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A. Arbeitsbasis

1. Einleitung

1.1. Relevanz der Arbeit und Problemstellung

Innovationen sind die Basis fiir Fortschritt und begriinden den Wohlstand einer hoch entwickelten Nation wie
Deutschland (vgl. Weissenberger-Eibl et al. 2020a). Dabei dirfen Innovationen nicht bloR als Realisierung und
Einfihrung einer Neuerung verstanden werden, sondern sie sind dartber hinaus durch ihre Adoption und
erfolgreiche Anwendung in der Wirtschaft und Gesellschaft gekennzeichnet (vgl. Weissenberger-Eibl 2005,
2017). Erfolgreiche Innovationen basieren zunehmend auf der Fahigkeit, sich systematisch mit moglichen Zu-
kiinften und Wandel zu befassen und das daraus entstandene , Zukunftswissen“ zur Losung gesellschaftlicher
Herausforderungen einzusetzen (vgl. Weissenberger-Eibl 2018, 2019; Weissenberger-Eibl und Almeida 20193;
Albers und Gausemeier 2012; Gracht et al. 2010). Die Gbergeordnete Intention dieser Forschungsarbeit ist,
einen praxisbezogenen wissenschaftlichen Beitrag zur Verwertung von Zukunftswissen in Produktentwick-
lungsprozessen und damit zur Starkung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen zu leisten. Die Problem-
stellung und die Relevanz der Arbeit werden im Folgenden dargestellt.

Produktentwicklungsprozesse in Unternehmen unterliegen Unsicherheit?, welche sich nach endogenem und
exogenem Ursprung untergliedern lasst (vgl. Weck et al. 2007, S. 3ff.; Chalupnik et al. 2009, S. 460ff.; Muschik
2011, S. 30f.). Im Fokus der vorliegenden Dissertation steht die exogene Unsicherheit, d. h. die Unsicherheit,
die aus dem AuReren heraus auf den Entwicklungsprozess wirkt und im Wandel der Unternehmensumwelt
begriindet liegt. Exogene Unsicherheit kann sich auf (a) den Entwicklungsfortschritt und (b) den Markterfolg
eines Produktes auswirken (vgl. Weck et al. 2007). DE WECK ET AL. unterscheiden weiter, dass die Reduktion
von Unsicherheit in der Produktentwicklung entscheidend ist, um die Funktionalitat des Produktes nach sei-
ner Markteinfihrung sicherzustellen und um die richtigen Entwicklungsziele fiir den Markterfolg auszuwéahlen
(vgl. Weck et al. 2007, S. 3). Unsicherheit in Entwicklungsprozessen kann durch Wissen {ber das betrachtete
Produkt - als technisches System - und seines zuklnftigen Umfelds reduziert werden (vgl. Neufville 2004;
Chalupnik et al. 2009, S. 463ff.). Jedoch liegen die Griinde fiir das Scheitern von Produktinnovationen haufig
nicht vorwiegend am technischen Unwissen, sondern an der unzureichenden Auseinandersetzung mit den
Veranderungen in der Unternehmensumwelt (vgl. Brown und Eisenhardt 1997; McGrath und Nerkar 2004;
Siebe 2018).2

Unternehmenseigene Vorausschau-Aktivitdten, die im Allgemeinen die Sammlung, Interpretation und Kom-
munikation von mittel- und langfristigen Verdnderungen im Unternehmensumfeld umfassen (vgl. Horton
1999; Major und Cordey-Hayes 2000b), werden unter dem Begriff Corporate Foresight (CF) erforscht.? Ziel
von CF ist es, Verdanderungen im Unternehmensumfeld friihzeitig zu erfassen und Orientierungswissen fir
zukunftstrachtige Entscheidungen im Unternehmen bereitzustellen (vgl. Gausemeier 2009, S. 51; Burmeister
und Schulz-Montag 2009, S. 277). Durch CF kann exogene Unsicherheit reduziert werden (vgl. van der Duin
2006, S. 37; Mietzner 2009, S. 37). Beispielsweise kdnnen Faktoren, welche den Fortschritt und den Erfolg der
Entwicklung beeinflussen, durch CF erkannt, die Auswirkungen jener Faktoren bewertet und es kann proaktiv

2 Unsicherheit bezeichnet hier einen Zustand, in dem mehrere potentielle Ergebnisse des Entwicklungsprozesses moglich sind. Dabei
beinhaltet der Begriff sowohl die Wahrscheinlichkeit, dass sich getroffene Annahmen im Entwicklungsverlauf als fehlerhaft erweisen,
als auch, dass unbekannte Sachverhalte auftreten, welche den Entwicklungsfortschritt und den Markterfolg eines Produktes beein-
flussen (vgl. Weck et al. 2007).

3 Dies unterstreicht eine Studie von CoopeR, der zufolge 24 % aller untersuchten fehlgeschlagenen Produktinnovationen hauptsachlich
an ,unzureichender Marktanalyse”, 16 % an ,,Produkten, die nicht den Erwartungen entsprechen” und 14 % an ,ungeniigendem
Marketingaufwand” (den drei insgesamt am haufigsten genannten Ursachen) scheitern, wohingegen bei lediglich 6 % ,technische
Probleme bei der Entwicklung” als Hauptursache angegeben worden sind (vgl. Cooper 2003).

4 Der Begriff Corporate Foresight wird hier und in einigen wissenschaftlichen Arbeiten synonym fiir die Begriffe Vorausschau, Strategic
Foresight und Zukunftsforschung verwendet (vgl. Kapitel 2.1).
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darauf reagiert werden (vgl. Postma et al. 2012; Sarpong und Maclean 2011; Drew 2006; Anggreeni und van
der Voort 2007).

Doch obwohl Corporate Foresight zur Effizienz und Effektivitat von Produktentwicklungsprozessen beitragen
kann - wie zahlreiche Studien zeigen® -, werden die Vorausschau-Ergebnisse unzureichend eingesetzt (vgl.
Gordon et al. 2020; Rohrbeck et al. 2015, S. 4; van der Duin und den Hartigh 2009, S. 348; Schwarz 2008,
S. 244). Zudem wird in der Literatur aufgefiihrt, dass Vorausschau-Prozesse bei vielen Unternehmen nach der
Kommunikation der Ergebnisse enden, sodass die generierten Erkenntnisse keine weitere Verwendung finden
und nicht in Entscheidungsprozesse einflieRen (vgl. Nick 2008, S. 6; Rohrbeck und Gemiinden 2008, S. 14; van
der Steen et al. 2011, S. 337f.). So zeigte beispielsweise TYSSEN in einer telefonischen reprasentativen Befra-
gung bei 247 Unternehmen des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus, dass nur 25 % der befragten Unter-
nehmen die Ergebnisse der Vorausschau im Entwicklungsprozess verwenden (vgl. Tyssen 2012, S. 141ff.).
Auch JANNEK und BURMEISTER zeigen ein dhnliches Bild: In einer Befragung unter 115 deutschen mittelstandi-
schen Unternehmen gaben nur 35 % an, dass sie die Vorausschau-Ergebnisse im Rahmen der Produktentwick-
lung einsetzen (vgl. Jannek und Burmeister 2008, S. 18). Die vorliegende Dissertation adressiert deshalb die
Problemstellung, dass in Unternehmen Vorausschau-Ergebnisse ungeniigend in Produktentwicklungsprozes-
sen eingesetzt werden.

1.2. Forschungsbedarf und Forschungsliicke

Zur ldentifikation einer praxisrelevanten Forschungsliicke, entsprechend der oben beschriebenen Problem-
stellung, wurde in der vorliegenden Dissertation ein Ansatz gewahlt, der auf dem Stand der Wissenschaft zur
organisationalen Integration von Corporate Foresight (Kapitel 1.2.1) und auf dem Erkenntnisbedarf in der Pra-
xis (Kapitel 1.2.2) basiert.

1.2.1. Stand der Wissenschaft

Das Forschungsfeld zu CF entstand in den 1950er-Jahren und hat seitdem stark an Bedeutung gewonnen (vgl.
Rohrbeck et al. 2015, S. 2ff.; Miiller 2008, S. 119). Der Fortschritt von CF in den letzten Jahrzehnten kann als
Ubergang von einer isolierten Umsetzung von bestimmten Aktivititen und Methoden fiir Prognosezwecke hin
zu einem integrierenden Prozess und einer organisationsiibergreifenden Vorausschaufahigkeit zusammenge-
fasst werden (vgl. van der Duin 2006, S. 34). In den letzten Jahren ist die organisationale Integration von CF
in den Fokus von Wissenschaft und Praxis geriickt, wie zahlreiche Literature Reviews zum Forschungsfeld
zeigen (vgl. Karwehl und Kauffeld 2022; Gordon et al. 2020; Mihlroth und Grottke 2018; Adegbile et al. 2017;
Iden et al. 2017; Hoxtermann 2017; Rohrbeck et al. 2015; Rohrbeck und Bade 2012). AngestoRen wurde dies
durch eine zunehmende Institutionalisierung eigener Vorausschauabteilungen in Unternehmen und deren
Professionalisierung (vgl. Gruber und Venter 2006, S. 966; Miller 2008). Der Forschungsstrom zur organisati-
onalen Integration von CF, welcher seinen Ursprung um das Jahr 2010 hat (vgl. Gordon et al. 2020), lasst sich
in zwei Teilforschungsstrome einteilen:

(1.) Die Erforschung unterschiedlicher Gestaltungsdimensionen von Vorausschauabteilungen wie die metho-
dische- und prozessuale Ausgestaltung und organisatorische Verankerung von CF (bspw. Schneider 2018,
S. 130ff.; Tyssen 2012, S. 133ff.; Képernik 2009, S. 256ff.; Gruber und Venter 2006, S. 970ff.).

(2.) Die Erforschung von sowohl strukturellen, prozessualen und kontextuellen Barrieren bei der Umsetzung
und Weiterentwicklung von CF als auch die Beseitigung der Barrieren (bspw. Davis 2008, S. 160ff.; Daheim
und Uerz 2008, S. 327ff.; Nick 2008, S. 113ff.).

5 In der Literatur werden z. B. die Reduzierung der Entwicklungszeit und -kosten (vgl. McCardle et al. 2018; A¢ikgoz et al. 2016), die
Erhéhung der Kreativitat und des Innovationsgrads (vgl. Albers et al. 2009), die Planung von zukunftsrobusten Produktgenerationen
(vgl. Albers et al. 2018) sowie die Erhohung des Markterfolgs (vgl. Brown und Eisenhardt 1997) beschrieben (siehe Kapitel 2.4.3).
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Die Problemstellung der vorliegenden Dissertation ist wie unter (2.) beschrieben einzuordnen. Daher wird an
dieser Stelle auf eine weitere Ausfiihrung von (1.) verzichtet und auf Dissertationen, welche fir den Kontext
dieser Forschungsarbeit relevant sind und auf Beitrdge aus einer systematischen Literaturrecherche zum Teil-
forschungsstrom (2.) weiter eingegangen:

Eine der ersten Forschungsarbeiten, die sich explizit und systematisch mit Barrieren bei der Implementierung
von Corporate Foresight befasst, ist die Dissertation von DAvIS (2008). Dabei legt sie den Fokus auf die Schnitt-
stellen zwischen CF und strategischem Management. In ihrer empirischen Studie fiihrt sie in 20 deutschspra-
chigen GroBunternehmen jeweils ein exploratives Experteninterview mit Abteilungsleiter:innen und Top-Ma-
nager:innen durch. Auf Basis einer generalisierenden, vergleichenden Analyse beschreibt die Arbeit acht Bar-
rierefelder - (1.) Image von Corporate Foresight, (2.) Organisation, (3.) Kommunikation, (4.) Unternehmens-
kultur, (5.) Mensch, (6.) Ressourcen, (7.) Foresight-Prozess, und (8.) Kontext Strategieentwicklung - sowie An-
satze, wie mit diesen umzugehen ist (vgl. Davis 2008, S. 160ff.). Dabei macht sie auf die Vielfalt und die fast
unliberschaubaren Abhangigkeiten der einzelnen Barrieren aufmerksam (Davis 2008, S. 243f.). DAvIS konsta-
tiert, dass es gerade an der Schnittstelle zwischen Foresight-, Lieferanten” und deren , Kunden” zu Problemen
kommt (vgl. Davis 2008, S. 211). Mit ihrer Dissertation leistet sie einen ersten wesentlichen Beitrag zur Cha-
rakterisierung von Barrieren. Die Limitationen ihrer Arbeit liegen einerseits bei der Identifikation der Barrieren
und deren Abhédngigkeiten und andererseits darin, dass der spezifische Unternehmenskontext nicht beriick-
sichtigt wird. Zudem wird nicht unterschieden, welche Barrieren priorisiert angegangen werden sollten, um
eine Verbesserung zu erzielen.

Die Dissertation von KOGPERNIK (2009), die fallstudienbasiert 39 GroBunternehmen verschiedener Branchen
(u. a. Konsumgiiter, Energie, Materialien, Automobil und Finanzwesen) in Deutschland und den USA unter-
sucht, verfolgt eine andere Fragestellung, namlich, ob und wie CF einen signifikanten Beitrag zur Reduktion
von Unsicherheit zu leisten vermag. Dabei nennt sie vier Barrieren, welche den Ergebnistransfer von Corpo-
rate Foresight erschweren: (1.) mangelnde Akzeptanz von CF, (2.) fehlende Unterstitzung durch die Geschéfts-
fiihrung, (3.) schwankender Konkretisierungsgrad der Ergebnisse und (4.) fehlende Standardisierung der Kom-
munikation (Képernik 2009, S. 269ff.). In ihrer Arbeit stellt sie fest, dass die Ausgestaltung von CF branchen-
spezifisch erfolgt und fihrt dies u. a. auf die variierenden Produktlebens- und Innovationszyklen sowie auf
unterschiedliche Marktvolatilitdten zwischen den Branchen zurlick (Képernik 2009, S. 219ff.).

TYSSEN (2012) beschreibt in seiner Dissertation auf Basis einer quantitativen, branchenreprasentativen Befra-
gung bei 247 Unternehmen der deutschen Investitionsglterindustrie - zu der auch die Automobilindustrie
gehort - die Verbreitung, Ausgestaltung und Wirkung von Corporate Foresight. In seiner Befragung geht er
auch auf Barrieren bei der Umsetzung von CF ein. Die vier haufigsten Barrieren unter den sieben Auswahl-
moglichkeiten seiner Umfrage sind (1.) fehlende personelle Ressourcen fiir die Durchfiihrung von CF, (2.)
schlechte Quellen- und Datenlagen, (3.) Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Erkenntnisse in konkrete
MaRnahmen und (4.) ein zu geringes Budget (Tyssen 2012, S. 162f.). Die Auswahlmadglichkeiten konnten dabei
nicht von den Teilnehmer:innen erganzt werden. Auch werden in seiner Arbeit Handlungsempfehlungen, wie
mit den Barrieren umzugehen ist, nicht thematisiert.

SCHNEIDER (2018) richtet ihre Dissertation auf die im Rahmen von CF involvierten Akteur:innen mit dem Ziel,
personelle und situative Faktoren zu ermitteln, um die Aufgabentrager:innen von CF in ihrer Tatigkeit zu un-
terstltzen. Sie fuhrt dazu 21 geschaftsbereichslibergreifende Interviews bei einem Automobilhersteller (Ein-
zelfallstudie), der seit circa drei Jahren CF betreibt, durch. Unter den Befragungen sind drei Interviews mit
Entwicklungsmitarbeiter:innen. SCHNEIDER beschreibt in ihrer Dissertation (1.) die erforderlichen Kompeten-
zen von Aufgabentrager:innen, (2.) die notwendigen organisationalen Rahmenbedingungen fir CF und (3.)
die Interaktion zwischen Aufgabentrager:in und Informationsnutzer:in (vgl. Schneider 2018, S. 130ff.). Eine
Limitation ihrer Arbeit liegt darin, dass sie ihre Ergebnisse nicht nach den untersuchten Geschaftsbereichen
(u. a. Finanzen, Konzernforschung, Entwicklung und Produktion) unterscheidet.
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Eine Ubersicht zum Stand der Forschung hinsichtlich Barrieren bei der organisationalen Integration von Cor-
porate Foresight zeigt der Beitrag von MORTENSEN, LARSEN und KRUSE (2021). Dabei fiihren die Autor:innen
eine systematische Literaturrecherche mit dem Fokus auf ,Futures Literacy” durch. Ihr Beitrag zeigt, dass in
der Literatur zu CF vielfaltig Barrieren beschrieben werden, von der organisationalen Ebene bis hin zur indivi-
duellen Ebene und von kognitiven Hemmnissen (ber fehlende Kompetenzen bis zu nicht verfligbaren Res-
sourcen. Die wesentlichen Barrieren fassen sie analytisch wie folgt zusammen (vgl. Mortensen et al. 2021):

(1.) Kurzfristige Denkweisen werden von mehreren Autor:innen als Haupthindernisse fiir CF bezeichnet (vgl.
Burt und Chermack 2008; Hines und Gold 2015). Die Kassenlage und Sorge, Zeit zu verlieren, flihren zu
sporadischen Schnellschiissen, um den Geldfluss zu sichern. Kurzfristigkeit verhindert nicht nur strategi-
sches Denken Uber zwei oder drei Jahre hinaus, sondern auch, dass CF Teil der Organisationskultur wird.

(2.) Die Organisationskultur selbst wird als ein Haupthindernis bezeichnet (vgl. Bootz 2010; Ratcliffe 2006).
HINES und GoLD (2015) haben untersucht, was die Entwicklung einer zukunftsorientierten Kultur in Un-
ternehmen verhindert, und sind zu dem Schluss gekommen, dass CF-Praktiken nur fiir einen kurzen Zeit-
raum stattfinden, um dann von einem langeren Zeitraum mit wenig Vorausschau-Praxis abgeldst zu wer-
den. HINES und GoLD (2015) argumentieren, dass der organisationskulturelle Widerstand gegen Corporate
Foresight auf vier Aspekten beruht: (1.) CF konkurriert um Aufmerksamkeit, (2.) CF wird als bedrohlich
wahrgenommen, (3.) CF wird als nicht greifbar wahrgenommen und (4.) fehlende Vorausschau-Fahigkei-
ten.

(3.) Fehlender Einsatz seitens des Managements ist ein weiteres haufig festgestelltes Hindernis. Zahlreiche
Wissenschaftler:innen betonen, wie wichtig die Unterstiitzung durch das Management fiir den Fort-
schritt von CF ist (vgl. Rohrbeck und Kum 2018; Hines und Gold 2015; Lederman 1984). ROHRBECK, BATTIS-
TELLA und HUIZINGH (2015) pladieren fiir einen separaten Forschungszweig, der sich auf die Kognition der
FUhrungskrafte sowie auf die vorausschauende Suche und die vorausschauende Entscheidungsfindung
konzentriert, um die Anwendung von Corporate Foresight zu verbessern.

(4.) Die Erfolgswirkung von Corporate Foresight zu bemessen ist ein weiteres, oft zitiertes Hindernis (vgl.
Burt und Chermack 2008; Becker 2002). Das Fehlen messbarer Indikatoren fordert das Misstrauen des
Managements in die Methoden und Ergebnisse von Corporate Foresight. BURT und CHERMACK (2008) for-
dern daher Evaluierungsmethoden fiir Corporate Foresight.

Zusammenfassend zeigen die obigen Beitrage vielféltige Barrieren zur organisationalen Integration von CF:

o Keine zukunftsgerichtete Unternehmenskultur, kurzfristige Denkweisen und fehlende Unterstiitzung
durch die Geschaftsfiihrung;

e schlechtes Image und mangelnde Akzeptanz von Corporate Foresight;

e schwierige organisationale Rahmenbedingungen (fehlende personelle und finanzielle Ressourcen,
Vorausschau-Fahigkeiten und -Prozesse);

e Kommunikation und Interaktion zwischen Vorausschau-Mitarbeiter:innen und Informationsnut-
zer:innen;

o Ungeeigneter Konkretisierungsgrad der Ergebnisse und Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Er-
kenntnisse.

Die bisherige Forschung konzentrierte sich auf die Ausgestaltung und Implementierung von Corporate Fore-
sight auf der Gesamtunternehmensebene, ohne die Zusammenarbeit von Vorausschaueinheiten und den wei-
teren Unternehmenseinheiten auf funktionaler Ebene explizit zu thematisieren. Wobei auf funktionaler Un-
ternehmensebene ein GroRteil der internen Kund:innen und Auftraggeber:innen von Vorausschaueinheiten
der Forschung und Entwicklung (F&E) zuzuordnen sind (vgl. Képernik 2009, S. 268f.; Miller 2008, S. 109f,;
Gruber und Venter 2006, S. 974f.). Empirisch fundierte Beitrage, welche den Transfer von Vorausschau-Ergeb-
nissen in Produktentwicklungsprozessen beschreiben, sind nicht bekannt. Bislang wurden die Griinde dafiir,
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dass die Ergebnisse von Vorausschaueinheiten nur selten in Produktentwicklungsprozessen eingesetzt wer-
den (vgl. Tyssen 2012, S. 141ff.), nach gegenwértigem Forschungsstand nicht untersucht.®

1.2.2. Forschungsbedarf aus Sicht der Praxis

Um eine Einschatzung zum Forschungsbedarf aus Sicht der Praxis zu erhalten, wurde zu Beginn des Disserta-
tionsprojekts eine explorative Vorstudie durchgefiihrt. Explorative Untersuchungen mittels Interviews ermog-
lichen die umfassende Gewinnung von Einsichten, insbesondere wenn a priori Informationen begrenzt sind
und der Feldzugang schwierig ist (vgl. Bogner et al. 2002, S. 7ff.). Im vorliegenden Fall liegen kaum Informati-
onen Uber die Schnittstelle zwischen Corporate Foresight und Produktentwicklungsprozessen in Unterneh-
men vor. Zudem wird die Erforschung von CF dadurch erschwert, dass nur wenige Unternehmen bereit sind,
Uiber ihre Vorausschau-Aktivitaten Auskunft zu geben, aufgrund der hohen strategischen Relevanz ihrer Vo-
rausschau-Aktivitaten (vgl. Schneider 2018, S. 5; Ruff 2015, S. 38; Daheim et al. 2013, S. 82; Daheim und Uerz
2008, S. 322; Kopernik 2009, S. 198; Burmeister und Schulz-Montag 2009, S. 280; Gruber und Venter 2006, S.
959). Daher verfolgt die explorative Vorstudie folgende Ziele:

(1.) Die Relevanz des Forschungsvorhabens zu validieren und die Forschungsliicke einzugrenzen.

(2.) Den Weg fur einen erfolgreichen Feldzugang in der Hauptphase des Dissertationsprojekts zu berei-
ten. Hierzu gehéren (a) die Rekrutierung von Interviewpartner:innen, (b) die Ubersetzung wissen-
schaftlicher Begrifflichkeiten in die Sprache der Unternehmenspraxis im Untersuchungskontext und
(c) die Qualifizierung des Forschers fir eine groRere Studie.

(3.) Einen ersten Einblick in die Griinde, warum Vorausschau-Ergebnisse kaum in den Produktentwick-
lungsprozessen eingesetzt werden, zu gewinnen und relevantes Vorwissen aufzubauen.

Methodische Herangehensweise und Limitationen

Als methodische Herangehensweise fiir die Datenerhebung wurden teilstrukturierte Interviews gewahlt, da
die offene Strukturierung der leitfadenbasierten Befragung dem Forscher erlaubt, flexibel wichtige Zusatzin-
formationen zu erhalten (vgl. Lamnek und Krell 2016, S. 313ff.; Saunders et al. 2009, S. 320ff.). Dabei bildete
der verwendete Interview-Leitfaden (s. Anhang 1) ein Grundgeriist fir den Ablauf der Interviews, sodass die
beabsichtigten Themen angesprochen wurden und die Interviews vergleichbar sind. Im Rahmen der Vorstudie
wurden acht Interviews in sechs GroBunternehmen der Automobilindustrie (Purposive Sampling) im Zeitraum
Mai 2019 bis Februar 2020 durchgefiihrt (vgl. Saunders et al. 2019, S. 292ff.). Die Automobilbranche ist aktuell
durch viele Veranderungen und eine hohe Unsicherheit gepragt, sodass angenommen wurde, dass Unterneh-
men dieser Branche ein hohes Interesse an der Verbesserung ihrer Vorausschau-Prozesse haben (vgl. Schnei-
der 2018). Zudem wurde davon ausgegangen, dass Differenzen in den Vorausschau-Aktivitaten zwischen Un-
ternehmen unterschiedlicher GréRe bestehen (vgl. Tyssen 2012, S. 119; Tyssen et al. 2012). Da diese Unter-
schiede jedoch aus forschungsékonomischen Griinden in der vorliegenden Arbeit nicht behandelt werden
konnen, lag der Fokus auf GroRunternehmen, d. h. Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeiter:innen und
mehr als 50 Millionen Euro Umsatz pro Jahr.” GroBunternehmen haben im Vergleich zu KMUs eher eine eigene
Abteilung fiir Vorausschau (vgl. Tyssen 2012, S. 117, S. 138ff.). Ein Uberblick der Unternehmen und Auswahl-
kriterien ist in Tabelle 1 dargestellt. Um Informationen zur Verwertung der Vorausschau-Ergebnisse in Pro-
duktentwicklungsprozessen zu erhalten, bieten sich Interviews mit Mitarbeiter:innen, die Vorausschau-Akti-
vitaten durchfiihren, und Mitarbeiter:innen, die wahrend der Produktentwicklungsprozesse Vorausschau-Er-
gebnisse (potentiell) nutzen, an, da diese valide Auskunft aus erster Hand geben kénnen.

6 Der Nutzen von Corporate Foresight fur Produktentwicklungsprozesse wird im Kapitel 1.1 und im Kapitel 2.4.3 erl3utert.
7 Nach der EU-Definition von Kleinst-, Klein-, Mittel- und GroBunternehmen (2003/361/EG).



A. Arbeitsbasis - Kapitel 1.2 6

Unter- Beschaftigte Umesatz in Funktion / Verankerung Geschaftstatigkeit
nehmen 2019 & 2020 Millionen € | des Interviewpartners
2019 & 2020

uil >30.000 >5.000 Leiter Foresight/ Lichttechnik und Elektronik
Vorausschaueinheit

u2 >150.000 >38.000 Mitarbeiterin Foresight/ | Antriebs-und Fahrwerktechnik
Vorentwicklungseinheit

us > 1500 >200 Direktor Innovation/ Federn und Federbaugruppen
Business Development

U4 >30.000 >5.000 Trendmanager/ Mechatronische Systeme
Vorentwicklung

uss® > 8.000 >1.000 Foresight-Manager/ Verbindungstechnik
F&E-Abteilung

ue >250.000 >150.000 Zukunftsforscherin/ Pkws und Nutzfahrzeuge

Vorausschaueinheit

ueé >250.000 >150.000 Teamleiter Entwicklung/ | Pkws und Nutzfahrzeuge

Serienentwicklung

Tabelle 1: Interviewte Unternehmen (eigene Darstellung)

Die Befragungen wurden sowohl per Telefon als auch vor Ort durchgefiihrt und dauerten im Durchschnitt 45
Minuten (insgesamt 6,5 Stunden). Der Autor dieser Arbeit hat die Interviews selbst gefiihrt und wahrenddes-
sen schriftlich festgehalten. Vor der Befragung wurde den Interviewpartner:innen eine Anonymisierung ihrer
personlichen Daten und Antworten zugesichert. Die Interviews fanden formal statt, jedoch wurde aufgrund
der Sensibilitdt der Gesprachsthemen auf eine Tonbandaufzeichnung verzichtet, um die gewinschten Inter-
viewpartner:innen zu einem Interview zu motivieren, von Beginn an eine Vertrauensbasis zu schaffen und
einer moglichen Befangenheit des oder der Interviewten sowie Sorgen sozialer Folgen entgegenzuwirken (vgl.
Vogel und Funck 2018). Im Anschluss an das jeweilige Interview wurde das Interview rekapituliert und ein
Gedachtnisprotokoll erstellt. Fir die angewendete Auswertungsmethode war eine Tonbandaufzeichnung
nicht erforderlich. Die Auswertung und Interpretation der Interviews wurden anhand der qualitativen Inhalts-
analyse nach MAYRING durchgefiihrt (vgl. Mayring 2000). Dabei wurden die verschriftlichten Texte paraphra-
siert, generalisiert und auf Kernaussagen zu den zentralen Themenfeldern reduziert (zusammenfassende In-
haltsanalyse). Die Erkenntnisse wurden am Ende ein weiteres Mal mit dem originalen Textmaterial abgegli-
chen, um den Auswertungsprozess und die Plausibilitat der Ergebnisse zu Gberprifen (vgl. Flick 2008, S. 103f).
Die Limitationen der Untersuchung liegen einerseits in der geringen Fallzahl, aber auch darin, dass die erho-
benen Daten vorwiegend auf den Aussagen einer Person im Unternehmen beruhen (Single Informant Bias)
(vgl. Campbell und Fiske 1959; Ernst und Teichert 1998, S. 721ff.) und darin, dass auf eine Tonbandaufzeich-
nung verzichtet wurde, was die Genauigkeit der Auswertung einschrankt (vgl. Kuckartz et al. 2008, S. 25).
Wesentliche Ziele der Vorstudie waren, eine Einschatzung zum Forschungsbedarf aus Sicht der Praxis zu er-
halten und einen Zugang zum Forschungsfeld zu finden. Ein Anspruch auf ein Tiefenverstiandnis oder eine
Verallgemeinerung der Ergebnisse wurde an dieser Stelle nicht erhoben.

Ergebnisse und Folgerungen fiir das weitere Vorgehen

In den untersuchten Unternehmen besteht grundsatzlich eine hohe Motivation, Vorausschau-Ergebnisse in
Entwicklungsprozessen einzusetzen. Als Griinde daflir wurden einerseits der aktuell hohe Anpassungsdruck

8 Im Unternehmen U 5 fanden zwei Interviews mit der gleichen Person statt.
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aufgrund der Veranderungen im Unternehmensumfeld und anderseits die Sicherung der Wettbewerbsfahig-
keit genannt. Vorausschau-Ergebnisse kdnnten u. a. den Mitarbeiter:innen in der Entwicklung eine zeitliche
und strategische Orientierung geben, ihr Beobachtungsfeld erweitern sowie ihre Entscheidungsfahigkeit und
Arbeitsmotivation erhéhen. Damit bestatigt sich die Annahme, dass die Automobilindustrie aktuell durch eine
hohe Unsicherheit gepragt ist und daher die Unternehmen dieser Branche ein erhéhtes Interesse an der Ver-
besserung ihrer Vorausschau-Prozesse haben. Es stellte sich heraus, dass dies insbesondere bei Automobil-
zulieferern zutrifft, da diese zunehmend selbstverantwortlich und strategisch handeln missen und immer
weniger direkte Vorgaben von den OEMs fiir die Gestaltung ihrer Entwicklungsprozesse erhalten.

Die meisten der befragten Vorausschaueinheiten stehen unter Druck, ihr Dasein im Unternehmen zu recht-
fertigen und miissen dafiir fortwahrend Uberzeugungsarbeit leisten. Die Vorausschaueinheiten haben oft eine
negative Wahrnehmung im Unternehmen und bekdmen aus Sicht der Vorausschau-Mitarbeiter:innen nicht
ausreichend Unterstiitzung durch das Management und die Kolleg:innen in den anderen Einheiten. Zudem
wurde sowohl von den Vorausschau- als auch von den Entwicklungsmitarbeiter:innen betont, dass es einer
besseren Zusammenarbeit zwischen Vorausschau und Entwicklung und einer besseren Verkniipfung zwischen
Vorausschau- und Produktentwicklungsprozess bediirfe, damit die Vorausschau-Ergebnisse tatsachlich ver-
wendet wirden. Als Kernproblem, warum Vorausschau-Ergebnisse selten in den Entwicklungsprozessen ein-
gesetzt werden, stellte sich heraus, dass unterschiedliche Barrieren den Wissenstransfer zwischen den Vo-
rausschau- und Entwicklungseinheiten erschweren, beispielsweise:

- Die richtigen Adressaten fiir die erarbeiteten Ergebnisse sind der CF-Einheit nicht bekannt;

- die Vorausschau-Ergebnisse werden mehrfach weitergeleitet, bis sie den richtigen Adressaten errei-
chen;

- die Vorausschau-Ergebnisse finden in der Entwicklung nur eine geringe Akzeptanz;

- Konkurrenz- und Abteilungsdenken (Silodenken) flihren zu einer geringen Motivation, sich auszutau-
schen und zu redundanter Arbeit;

- Zustandigkeiten der CF- und Entwicklungseinheiten sowie Ubergabepunkte sind nicht definiert;

- die CF-Einheit erhilt oft keine Riickmeldung von den Entwicklungseinheiten, inwiefern ihre Informa-
tionen fir die Entwicklung relevant waren, sodass der CF-Einheit Orientierung fir ihre Arbeit fehlt.

Zusammenfassend braucht es, damit Vorausschau-Ergebnisse in den Produktentwicklungsprozessen haufiger
Verwendung finden, eine Verbesserung der bidirektionalen Wissenstransferprozesse zwischen den Voraus-
schau- und Entwicklungseinheiten. Hierfiir sind eine tiefgehende Analyse der Problemursachen sowie geeig-
nete Handlungs- und Gestaltungsoptionen erforderlich. Mit der Vorstudie konnte somit die Forschungsliicke
eingegrenzt und die Relevanz des Forschungsvorhabens aus Sicht der Praxis bestadtigt werden. Im weiteren
Verlauf der Arbeit sollte beachtet werden, dass in den Unternehmen unterschiedliche Verstandnisse, Bezeich-
nungen und Ausgestaltungen von Corporate Foresight bestehen. Dies konnte Auswirkung auf die Wissens-
transferprozesse haben. Zudem tangiert das Forschungsvorhaben fiir die Unternehmen strategisch wichtige
Themen, sodass vermieden werden sollte, geheimhaltungsrelevante Daten (z. B. den Inhalt der Vorausschau-
Informationen) abzufragen.

1.2.3. Forschungsliicke

Zwar ist in der Wissenschaft bereits einiges zur organisationalen Integration und zu den Barrieren bei der
Umsetzung von Corporate Foresight bekannt (s. Kapitel 1.2.1), jedoch fehlen Erkenntnisse, um die Verbindung
zwischen Vorausschaueinheiten und den Funktionsbereichen in den Unternehmen zu verbessern (vgl. Gordon
et al. 2020; Rohrbeck et al. 2015, S. 4). Insbesondere hinsichtlich der Verwertung von Vorausschau-Ergebnis-
sen in Produktentwicklungsprozessen besteht weiterer Forschungsbedarf, zumal auf funktionaler Unterneh-
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mensebene ein GroRteil der internen Kund:innen und Auftraggeber:innen von Vorausschaueinheiten der For-
schung und Entwicklung (F&E) zuzuordnen sind (vgl. Kopernik 2009, S. 268f.; Miller 2008, S. 109f.; Gruber
und Venter 2006, S. 974f.). Bislang wurde laut Kenntnisstand des Autors keine empirische wissenschaftliche
Untersuchung durchgefiihrt, welche sich explizit mit der Verwertung von Vorausschau-Ergebnissen in Pro-
duktentwicklungsprozessen befasst. Die Dringlichkeit weiterer Forschung ist somit gegeben. In der Vorstudie
dieses Dissertationsprojekts (s. Kapitel 1.2.2) zeigte sich, dass das Kernproblem, warum Vorausschau-Ergeb-
nisse selten in den Entwicklungsprozessen eingesetzt werden, darin liegt, dass Barrieren den bidirektionalen
Wissenstransfer zwischen den Vorausschau- und Entwicklungseinheiten erschweren. Diese Erkenntnis deckt
sich mit den Ausfiihrungen in der Literatur, dass die Informationsgenerierung im Rahmen von Corporate Fo-
resight in der Praxis generell gut funktioniert, jedoch die Schwachen von CF bei der Informationsweitergabe
liegen (vgl. Rohrbeck und Gemiinden 2008, S. 14; Nick 2008, S. 6; van der Steen et al. 2011, S. 337f).

Die Forschungsliicke der vorliegenden Dissertation liegt, der vorherigen Argumentation folgend, auf den Bar-
rieren, welche den Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und Entwicklungseinheiten verhindern. Unter ei-
ner Barriere wird hier ein hemmendes, aber tiberwindbares Hindernis verstanden (vgl. Witte 1973, S. 6; Davis
2008, S. 108). Ein wesentliches Merkmal von Barrieren sind ihre gegenseitigen Abhangigkeiten (vgl. Hadjima-
nolis 2003, S. 564; Schwarz 2005, S. 28; Davis 2008, S. 108). Zudem fehlt es an evidenzbasierten Handlungs-
empfehlungen fir die Unternehmen. Das Forschungsvorhaben differenziert sich von den bestehenden Unter-
suchungen dadurch, dass ein spezifisches Analyseobjekt im Fokus steht, namlich der Wissenstransfer zwi-
schen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten, welcher in der Forschung bislang vernachlassigt wurde.
In der vorliegenden Dissertation werden die Forschungsfelder Corporate Foresight, (Produkt-)Entwicklung
und Wissensmanagement in Verbindung zueinander betrachtet und ihre Schnittstellen erweitert. Im nachsten
Kapitel wird die Forschungsliicke der Dissertation in eine zentrale Forschungsfrage tberfihrt.
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1.3.

Forschungsfrage, Zielsetzung und grundlegende Annahmen der Arbeit

Die vorliegende Dissertation soll einen praxisbezogenen wissenschaftlichen Beitrag zur Anwendung von Vo-

rausschau-Ergebnissen in Entwicklungsprozessen leisten. Das theoretische Erkenntnisinteresse dieser For-

schungsarbeit ist es daher, den Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten zu

verstehen und Barrieren, welche den Wissenstransfer verhindern, deutend zu erfassen. Dafiir werden exemp-

larisch GroRunternehmen in der Automobilzuliefererindustrie betrachtet. Die vorgenommene Eingrenzung

des Untersuchungsfelds wird in Kapitel 1.4 erlautert. Die zentrale Forschungsfrage dieser Dissertation lautet:

Forschungsfrage dieser Arbeit:

Wie konnen Akteur:innen in GroBunternehmen der Automobilzuliefererindustrie die Barrieren, wel-
che den Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten erschweren, tber-
winden?

Zur Strukturierung des Erkenntnisgewinnungsprozesses dienen zwei Teilfragen und entsprechende Teilziele,
welche in Tabelle 2 dargestellt sind. In Kapitel 3 werden die theoretischen Bezugspunkte, welche bei der Be-
antwortung der Teilfragen Anwendung finden, erldutert.

Teilfragen Teilziele
1. Welche Barrieren erschweren den Wis- Barrieren entlang des Wissenstransferprozesses
senstransfer zwischen Vorausschau- und sowie deren Zusammenwirken deutend erfassen.

(Vor-)Entwicklungseinheiten?

2.

Durch welche MalRnahmen kénnen die Handlungsempfehlungen, welche konsistent zum
Barrieren Uberwunden werden? unternehmerischen Kontext sind, ableiten und For-
schungsergebnisse in die Anwendung Uberfihren.

Tabelle 2: Strukturierende Teilfragen und Teilziele dieser Arbeit (eigene Darstellung)

Die Beantwortung der Forschungsfrage geht von folgenden Annahmen aus, welche auf Grundlage der Litera-

tur als wahr angenommen werden:

(1)

(2.)

(3.)

(4.)

Vorausschau-Aktivitaten in Unternehmen kénnen einen Beitrag in Entwicklungsprozessen leisten: In der
Literatur werden beispielsweise die Reduzierung der Entwicklungszeit und -kosten (vgl. McCardle et al.
2018; Acikgoz et al. 2016), die Erhéhung der Kreativitat und des Innovationsgrads (vgl. Albers et al.
2009) und die Planung von zukunftsrobusten Produktgenerationen (vgl. Albers et al. 2018; Marthaler
et al. 2019) beschrieben.

Vorausschau-Methoden, wie z. B. die Szenariotechnik oder Trendanalysen, werden selten von Mitar-
beiter:innen der (Serien-)Entwicklung durchgefiihrt, beispielsweise aufgrund von Zeitmangel zum Auf-
bau von Methodenkompetenzen, beschriankten Ressourcen sowie Zeitdruck (vgl. Gausemeier et al.
2000, S. 111).

Die Ausgestaltung von Corporate Foresight unterscheidet sich abhangig von der Unternehmensgrofie
(vgl. Tyssen 2012, S. 119; Tyssen et al. 2012). GroBunternehmen haben im Vergleich zu KMUs eher eine
eigene Einheit institutionalisiert, die flir Vorausschau-Aktivitaten zustandig ist (vgl. Tyssen 2012, S. 117).

Die Ergebnisse der Vorausschaueinheit sollten mehreren Akteur:innen im Unternehmen bereitgestellt
werden, um dem Aufwand-Nutzen-Verhaltnis gerecht zu werden (vgl. Thom 2010).
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(5.) Der Unternehmens- und Entwicklungskontext bestimmt die Moglichkeiten, wie und ob Vorausschau-
Ergebnisse im Entwicklungsprozess eingesetzt werden (vgl. Balachandra und Friar 1997; Rohrbeck 2010,
S.181).

1.4. Eingrenzung des Untersuchungsfelds

Als ein grundlegender Rahmen dieser Arbeit, sowohl fiir die Ausfiihrungen der theoretisch-konzeptionellen
Grundlagen (s. Kapitel 2) als auch fir die empirische Untersuchung (s. Abschnitt C), wird an dieser Stelle die
Eingrenzung des Untersuchungsfelds erlautert.

Die Beantwortung der Forschungsfrage erfordert einen Einblick in Unternehmen, die eine Vorausschaueinheit
haben. In diesen Unternehmen hat der unternehmensinterne Transfer von Vorausschau-Ergebnissen eine
hohe Bedeutung. Ein weiteres Kriterium fir die Auswahl der Unternehmen ist die Unternehmensgrolle, da
diese die Ausgestaltung von CF bestimmt (vgl. Tyssen 2012, S. 119; Tyssen et al. 2012). GroRBunternehmen
befassen sich im Vergleich zu KMUs eher formal mit Vorausschau und haben 6fters eine eigene Vorausschau-
einheit (vgl. Tyssen 2012, S. 138ff.; Lasinger 2011, S. 191; van der Duin 2006, S. 34). Im Fokus der vorliegenden
Dissertation stehen daher GroBunternehmen, d. h. Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeiter:innen und
mehr als 50 Mio. € Umsatz pro Jahr.®

Des Weiteren bestehen bei der Ausgestaltung von CF branchenspezifische Unterschiede, da beispielsweise
die Produktlebens- und Innovationszyklen sowie die Volatilitdten der Markte zwischen Branchen variieren
(vgl. Gruber und Venter 2006, S. 972; Jannek und Burmeister 2008, S. 3; Kdpernik 2009, S. 219ff.). Die bisherige
CF-Forschung zeigt, dass Branchen mit tendenziell langerer Produktentwicklungszeit und héheren Investiti-
onskosten (wie z. B. Hightech, Automobil und Energie) CF starker institutionalisiert haben (vgl. Képernik 2009,
S. 246; Tyssen 2012, S. 156). Die vorliegende Dissertation legt den Fokus auf Automobilzulieferer, d. h. Unter-
nehmen, die Giiter und Bauteile fiir die Fertigung eines Fahrzeuges entwickeln und produzieren. In der Vor-
studie dieses Dissertationsprojekts (s. Kapitel 1.2.2) zeigte sich, dass insbesondere die Automobilzulieferer
zunehmend selbstverantwortlich und strategisch handeln miissen und immer weniger direkte Vorgaben der
OEM s fiir die Gestaltung ihrer Produktentwicklungsprozesse erhalten. Folglich haben Automobilzulieferer ein
besonders hohes Interesse an der Verbesserung ihrer Vorausschau-Prozesse.

Die vorliegende Dissertation strebt ein Tiefenverstiandnis der Problemstellung an. Sie hat kein Anspruch auf
eine gesetzmaRige Verallgemeinerung der Forschungsergebnisse. Daher werden umfassende Untersuchun-
gen in mindestens vier Unternehmen anvisiert (vgl. Eisenhardt 1989, S. 545). Dabei steht nicht die Anzahl der
Unternehmen im Vordergrund, sondern der qualitative Gehalt der Datenerhebung. Die Unternehmen werden
nach dem Prinzip des ,Theoretical samplings” ausgewahlt (vgl. Eisenhardt 1989, S. 536; Merkens 2019). In
Kapitel 5.3 werden die Sampling-Entscheidungen weitergehend erldutert.

1.5. Forschungsprozess und Aufbau der Arbeit

Die Beantwortung der zentralen Forschungsfrage dieser Arbeit folgt einem Forschungsprozess aus vier Pha-
sen, welche in Tabelle 3 dargestellt werden: Nach der Eingrenzung des Forschungsvorhabens (Phase 1) wird
in Phase 2 zunachst der theoretische Hintergrund aufgearbeitet. Dieser dient als Grundlage zur Konstruktion
eines strukturierenden Bezugsrahmens fiir die empirische Untersuchung. Anschliefend wird zur Beantwor-
tung der Forschungsfrage eine empirische Studie in mehreren Unternehmen durchgefiihrt und ausgewertet
(Phase 3). Dabei werden die einzelnen Fallstudien ausfiihrlich aufgearbeitet. In Phase 4 wird mit den gene-
rierten Daten und Erkenntnissen die Forschungsfrage beantwortet und daraus zentrale Beitrage und Implika-
tionen fir Wissenschaft und Praxis abgeleitet. Zudem werden sowohl die Grenzen der vorliegenden For-
schungsarbeit als auch weitere Forschungsmoglichkeiten aufgezeigt.

9 Nach der EU-Definition von Kleinst-, Klein-, Mittel- und GroBunternehmen (2003/361/EG).



A. Arbeitsbasis - Kapitel 1.5 11

Phase 1: Eingrenzung des Forschungsvorhabens

Ziel:

Erfassung des forschungsrelevanten Problems und Konzeption des Forschungsdesigns

Vorgehen:

Durchfiihrung von Initialinterviews und Erstanalyse relevanter Literatur

Phase 2: Aufarbeitung des theoretischen Hintergrunds

Ziel:

Identifikation und Analyse relevanter theoretischer Grundlagen

Vorgehen:

o Analyse relevanter Literatur
o Herleitung eines Bezugsrahmens fiir die empirische Untersuchung

Phase 3: Durchfiihrung einer empirischen Studie

Ziel:

Erfassung des zu erforschenden Phanomens im Feld

Vorgehen:

o Festlegung der methodischen Herangehensweise fir die Durchfihrung, Auswertung
und Interpretation der empirischen Untersuchung
Durchfiihrung multipler Fallstudien
Tiefenanalyse der erhobenen Daten und Interpretation der Ergebnisse

Phase 4: Diskussion der Forschungsergebnisse

Ziel:

Beantwortung der Forschungsfrage und Ableitung von Implikationen

Vorgehen:

o Konsolidierung der Forschungsergebnisse
o Ableitung von Implikationen fiir die Wissenschaft und fiir die Praxis
o Darlegung der Grenzen der Forschungsarbeit

Tabelle 3: Forschungsprozess dieser Arbeit (eigene Darstellung)

Die Struktur der vorliegenden Dissertation folgt dem durchgefiihrten Forschungsprozess. Diese Arbeit besteht
aus vier Abschnitten:

Abschnitt A:

Abschnitt B:

Abschnitt C:

Abschnitt D:

Hier wird die Leserin oder der Leser in das Thema der Arbeit eingefiihrt und die zentrale For-
schungsfrage sowie der Forschungsprozess und die Struktur der Dissertation werden erlautert.

Die theoretisch-konzeptionellen Grundlagen in Kapitel 2 dienen einerseits dazu, die Betrach-
tung dieser Arbeit einzugrenzen und andererseits die vorliegende Dissertation in die beste-
hende Forschung kontextual einzubetten. In Kapitel 3 werden die theoretischen Bezugspunkte,
welche bei der Beantwortung der Forschungsfrage Anwendung finden, vorgestellt. Zusammen
bilden Kapitel 2 und Kapitel 3 die Grundlagen fiir den Bezugsrahmen, welcher die durchgefiihrte
empirische Untersuchung strukturiert (Kapitel 4).

Dieser Abschnitt umfasst die empirische Untersuchung. Zunachst werden das Forschungsdesign
und das methodische Vorgehen der empirischen Studie erldutert (Kapitel 5). Die Ergebnisse der
multiplen Fallstudien, insbesondere die Handlungsempfehlungen fiir die untersuchten Unter-
nehmen, werden in Kapitel 6 beschrieben.

In Kapitel 7 wird die Forschungsfrage beantwortet. Auch werden die Beitrage und Implikationen
dieser Arbeit fiir Wissenschaft und Praxis beschrieben und die Limitationen erldutert. Das ab-
schlieBende Kapitel fasst die Dissertation zusammen (Kapitel 8).



A. Arbeitsbasis - Kapitel 1.5 12
Zwischenfazit zu Abschnitt A

Diese Dissertation zielt darauf, einen praxisbezogenen wissenschaftlichen Beitrag zur Verwertung von Voraus-
schau-Ergebnissen in Produktentwicklungsprozessen und damit zur Starkung der Innovationsfahigkeit von Un-
ternehmen zu leisten. Denn obwohl Vorausschau zur Effizienz und Effektivitat von Entwicklungsprozessen bei-
tragen kann (siehe Kapitel 2.4.3), werden die Vorausschau-Ergebnisse kaum eingesetzt (vgl. bspw. Gordon et
al. 2020; Rohrbeck et al. 2015, S. 4). Zur Identifikation einer praxisrelevanten Forschungsliicke wurde in der
vorliegenden Dissertation ein Ansatz gewahlt, der auf dem Stand der Wissenschaft (Kapitel 1.2.1) und auf
dem Erkenntnisbedarf in der Praxis (Kapitel 1.2.2) basiert.

In den letzten Jahren ist die organisationale Integration von Corporate Foresight (z.B. die methodische und
prozessuale Ausgestaltung von CF in Unternehmen) in den Fokus der Wissenschaft geriickt, wie zahlreiche
Literature Reviews zum Forschungsfeld zeigen (vgl. bspw. Karwehl und Kauffeld 2022; Gordon et al. 2020). In
der Literatur werden auch vielfltig Barrieren fiir CF beschrieben, von der organisationalen Ebene bis hin zur
individuellen Ebene und von kognitiven Hemmnissen liber fehlende Kompetenzen bis zu nicht verfligbaren
Ressourcen (Kapitel 1.2.1). Jedoch konzentrierte sich die bisherige Forschung auf die Ausgestaltung und Im-
plementierung von CF auf der Gesamtunternehmensebene, ohne die Zusammenarbeit von Vorausschauein-
heiten und den weiteren Einheiten auf funktionaler Ebene explizit zu thematisieren. Wobei auf funktionaler
Unternehmensebene ein Grofiteil der internen Kund:innen und Auftraggeber:innen von Vorausschaueinhei-
ten der Forschung und Entwicklung (F&E) zuzuordnen sind (vgl. Kopernik 2009, S. 268f.; Miiller 2008, S. 109f,;
Gruber und Venter 2006, S. 974f.). Empirisch fundierte Beitrage, welche den Transfer von Vorausschau-Ergeb-
nissen in Entwicklungsprozessen beschreiben, sind nicht bekannt.

Um eine Einschatzung zum Forschungsbedarf aus Sicht der Praxis zu erhalten, wurde eine explorative Vor-
studie durchgefiihrt (Kapitel 1.2.2). Dabei zeigte sich, dass das Kernproblem, warum Vorausschau-Ergebnisse
selten in den Produktentwicklungsprozessen eingesetzt werden, darin liegt, dass zahlreiche Barrieren den
bidirektionalen Wissenstransfer zwischen den Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten erschweren.
Unter einer Barriere wird hier ein hemmendes, aber tiberwindbares Hindernis verstanden (vgl. Witte 1973,
S. 6; Davis 2008, S. 108). Diese Erkenntnis deckt sich mit den Ausfiihrungen in der Literatur, dass die Informa-
tionsgenerierung im Rahmen von CF in der Praxis generell gut funktioniert, jedoch die Schwachen von CF bei
der Informationsweitergabe liegen (vgl. Rohrbeck und Gemiinden 2008, S. 14; Nick 2008, S. 6). Mit der Vor-
studie konnte der Bedarf einer tiefgehenden Analyse der Problemursachen sowie geeigneter Handlungs- und
Gestaltungsoptionen bestatigt werden.

Anhand der Literatur und der Vorstudie wurde zudem das Untersuchungsfeld eingegrenzt (Kapitel 1.4.): Im
Fokus der vorliegenden Dissertation stehen GroBunternehmen, d. h. Unternehmen mit mehr als 500 Mitar-
beiter:innen und mehr als 50 Mio. € Umsatz pro Jahr, da GroBunternehmen sich im Vergleich zu KMUs eher
formal mit Vorausschau befassen und ofters eine eigene Vorausschaueinheit haben (vgl. Tyssen 2012,
S. 138ff.; Lasinger 2011, S. 191; van der Duin 2006, S. 34). Des Weiteren legt die Dissertation den Fokus auf
Automobilzulieferer, da diese zunehmend selbstverantwortlich und strategisch handeln miissen und folglich
ein besonders hohes Interesse an der Verbesserung ihrer Vorausschau-Aktivitdten haben.

Der vorherigen Argumentation folgend, lautet die zentrale Forschungsfrage dieser Dissertation: Wie kdnnen
Akteur:innen in GroBunternehmen der Automobilzuliefererindustrie die Barrieren, welche den Wissenstrans-
fer zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten erschweren, Giberwinden? Das Ziel dieser For-
schungsarbeit ist, den Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten zu verstehen,
Barrieren, welche den bidirektionalen Wissenstransfer verhindern, deutend zu erfassen und evidenzbasierte
Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmen bereitzustellen. Die theoretischen Grundlagen und theoreti-
schen Bezugspunkte, welche bei der Beantwortung der Forschungsfrage Anwendung finden, werden im
nachsten Abschnitt vorgestellt.
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B. Theoretischer Hintergrund

In Abschnitt B werden der theoretische Hintergrund zum Forschungsthema (Kapitel 2) und die theoretischen
Bezugspunkte zur Beantwortung der Forschungsfragen (Kapitel 3) aufgearbeitet. Kapitel 4 dient der Ausarbei-
tung eines Bezugsrahmens fiir die in Abschnitt C folgende empirische Untersuchung.

2. Theoretisch-konzeptionelle Grundlagen

Die Ausfiihrungen in diesem Kapitel verfolgen das Ziel, die Analyseobjekte dieser Arbeit, namlich ,Corporate
Foresight”, ,Entwicklung” und ,Wissenstransfer” (s. Abbildung 1), thematisch in den relevanten theoretischen
Kontexten zu verorten und einzuschranken. Die vorliegende Dissertation ist primar dem Forschungsfeld zu
Corporate Foresight zuzuordnen. Daher nadhert sich diese Arbeit vom Analyseobjekt ,,Corporate Foresight” aus
den weiteren Analyseobjekten an. Die Schnittmengen der in Abbildung 1 dargestellten Kreise verbildlichen

den Kern der Untersuchung, welcher in Kapitel 2.5 zusammenfassend beschrieben wird.

Corporate Foresight
Kap. 2.1.

Wissenstransfer
Kap. 2.3.

Entwicklung
Kap. 2.2.

Abbildung 1: Analyseobjekte dieser Dissertation (eigene Darstellung)

2.1. Corporate Foresight: Vorausschau im unternehmerischen Kontext

In diesem Kapitel wird Vorausschau als Bestandteil der Analyse in dieser Arbeit eingegrenzt. Zunachst wird
hierzu in Kapitel 2.1.1 Vorausschau definiert und im Kontext des Innovationsmanagements eingeordnet. Da-
raufhin wird auf das Verstandnis von Vorausschau in der Wissenschaft (Kapitel 2.1.2) und ihrer Bedeutung in
der Praxis (Kapitel 2.1.3) eingegangen. Im abschlieBenden Kapitel 2.1.4 werden die wesentlichen Erkenntnisse

zusammengefasst.

2.1.1. Definitorische Einordnung und Bezug zum Innovationsmanagement

Vorausschau in Kombination mit dem Innovationsmanagement sind wesentliche Erfolgsfaktoren, um mit un-
terschiedlichen Herausforderungen, bedingt durch Veranderungen im Unternehmensumfeld, umzugehen
(vgl. Weissenberger-Eibl und Almeida 2019b; Hines 2002). Im Folgenden wird der Begriff Vorausschau disku-
tiert und eine Arbeitsdefinition abgeleitet. Dabei wird auf die symbiotische Beziehung zwischen Vorausschau

und Innovationsmanagement eingegangen.
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Zunichst kann der Einsatz von Vorausschau im 6ffentlichen Sektor® vom Einsatz im Unternehmenskontext
unterschieden werden (vgl. van der Duin 2006, S. 17; Miiller und Miiller-Stewens 2009, S. 8; Rohrbeck 2010,
S. 35ff.). Letzteres ist, wie in Kapitel 1.4 erldutert, Untersuchungsfeld der vorliegenden Arbeit und wird in der
Forschung - insbesondere in der neueren Literatur®! - hdufig unter dem Begriff ,,Corporate Foresight” zusam-
mengefasst. Auch in der vorliegenden Dissertation wird dieser Begriff verwendet, da er einen eindeutigen
Betrachtungsfokus auf Vorausschau-Aktivitaten in Unternehmen legt. Obwohl fiir Vorausschau-Aktivitaten in
Unternehmen in den letzten Jahrzehnten zahlreiche Begrifflichkeiten zusammengetragen wurden??, wie z. B.
,strategic foresight”, ,futures studies” oder auch ,Zukunftsforschung” (vgl. van der Duin und den Hartigh
20009, S. 333; Képernik 2009, S. 64-67), existiert bislang keine einheitliche Definition von Corporate Foresight.?
Einigkeit besteht darliber, dass Corporate Foresight eine systematische, mittel- bis langfristige Zukunftsorien-
tierung darstellt, welche das Ziel verfolgt, Verdanderungen im Unternehmensumfeld friihzeitig zu erkennen, zu
analysieren und zu interpretieren, um somit eine Grundlage fiir Entscheidungsprozesse in Unternehmen zu
liefern.

Vorausschau in Unternehmen basiert nach MULLER und MULLER-STEWENS auf den Elementen der Trend- und
Zukunftsforschung (vgl. Miller 2008, S. 17ff.; Miller und Muller-Stewens 2009, S. 4ff.; Weissenberger-Eibl und
Almeida 2019a): Wobei die Trendforschung sich mit der Erkennung und Deutung sozialer, 6konomischer, tech-
nologischer und kultureller Entwicklungen beschaftigt. Die Zukunftsforschung (Prognostik) befasst hingegen
sich mit der Erfassung und Antizipation moglicher Zukunftsentwicklungen sowie mit der Darstellung moglicher
Zukiinfte (vgl. auch Gausemeier 2014, S. 41ff.). Ein weiteres grundlegendes Element ist nach MEYER-SCHWI-
CKERATH die strategische Frithaufkldrung, welche dem Uberwachen von Wandel dient (vgl. Meyer-Schwi-
ckerath 2014, S. 53ff.). Nach FINK und SIEBE beinhaltet Vorausschau in Unternehmen auf der taktisch-operati-
ven Ebene auch die Markt- und Umfeldforschung mit ihren quantitativen und eher kurzfristigen Prognosen
(vgl. Fink und Siebe 2011, S. 10ff.). Zusammen zeigen die beschriebenen Elemente drei wesentliche Funktio-
nen von Corporate Foresight:

(1.) Veranderungen im Unternehmensumfeld zu antizipieren und zu erfassen,
(2.) Wandel zu tiberwachen und

(3.) Orientierungswissen fiir zukunftstrachtige Entscheidungen im Unternehmen bereitzustellen.

Diese Funktionen bieten vielfiltige Vorteile zu Beginn und im Verlauf von Innovationsprozessen (vgl. Weis-
senberger-Eibl und Almeida 2019b; Rohrbeck und Gemiinden 2011; van der Duin und den Hartigh 2009; Gru-
ber et al. 2003), beispielsweise:

e Vorausschau wirkt sich positiv auf die Innovationsleistung aus, indem sie es ermoglicht, sich unerwar-
tete und sogar unplausible Zukiinfte vorzustellen und damit die Kreativitat fordert (vgl. Weissenberger-
Eibl und Braun 2018).

e Vorausschau kann die Durchlaufzeit von Innovationsprozessen reduzieren, indem auftretende Veran-
derungen im Unternehmensumfeld friihzeitig erkannt oder sogar antizipiert werden (vgl. Gracht et al.
2010).

10 Bspw. der vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) initiierte Foresight Prozess ,,Futur” (vgl. Cuhls 2003).

11 Vgl. bspw. Schneider 2018; Tyssen 2012; Rohrbeck 2010.

12 Die historische Entwicklung von Vorausschau in Unternehmen wird bspw. in Schneider 2018, S. 16ff.; Mietzner 2009, S.25ff.; Burme-
ister und Schulz-Montag 2009, S. 277ff.; Davis 2008, S. 65ff.; und Rohrbeck et al. 2007, S. 3f. ausfihrlich dargestellt.

13 Einen ausfiihrlichen Uberblick zu den in der Literatur verwendeten Begriffen und ihren Definitionen bieten u. a. Davis 2008, S. 62ff.,
Miller 2008, S. 24f. und Tyssen 2012, S. 13.
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e Zudem kann Vorausschau Unternehmen dabei helfen, potentielle Chancen und Bedrohungen aufgrund
von Verdnderungen im Unternehmensumfeld auszuschopfen bzw. zu bewaltigen (vgl. Gausemeier
2014, S. 38).

e Nachdem ein Innovationsprozess gestartet ist, tragt Vorausschau dazu bei, dessen wirtschaftliche und
technologische Realisierbarkeit zu beurteilen und Unsicherheit zu reduzieren (vgl. Albrecht 1999). Vo-
rausschau nimmt dabei die Rolle eines ,Opponenten” ein, welcher Ideen und Annahmen in Frage stellt
und den neuesten Stand der Technik gewahrleistet (vgl. Rohrbeck und Gemiinden 2011).

In der Forschung alternieren ein eng- und ein weitgefasstes Verstdndnis von CF (vgl. Rohrbeck 2010, S. 11;
Tyssen 2012, S. 14): Corporate Foresight wird im engeren Verstandnis als Prozess '* angesehen und nach dem
weitgefassten Verstiandnis handelt es sich bei Corporate Foresight um eine Fahigkeit®®. Eine dhnliche Unter-
scheidung gibt es auch im Innovationsmanagement zwischen Innovationsfahigkeit und Innovationsprozess.
Das Verstandnis von CF wird dabei von der Zielsetzung seiner Erforschung bestimmt. Beispielsweise unter-
suchte ROHRBECK, wie Unternehmen Routinen entwickeln kdnnen, um systematisch externen Veranderungen
zu begegnen und zieht die Schlussfolgerung, dass Corporate Foresight eine Fahigkeit ist, welche auf struktu-
rellen Elementen (Prozesse, Methoden, formale Kommunikation) und kulturellen Elementen (informelle Kom-
munikation, Forderung des Bewusstseins flr das Unternehmensumfeld) aufbaut (Rohrbeck 2010):

,Corporate foresight is an ability that includes any structural or cultural element that enables the com-
pany to detect discontinuous change early, interpret the consequences for the company, and formulate
effective responses to ensure the long-term survival and success of the company.” (Rohrbeck 2010, S. 11)

Somit integriert die fahigkeitsbasierte Definition von CF auch informale Anséatze, die bei der Erkennung und
Bewadltigung zukunftsrelevanter Entwicklungen unterstiitzen. MULLER hingegen untersuchte, wie sich strategi-
sche Vorausschau-Prozesse ihrem unternehmensexternen und -internen Kontext anpassen und legte dabei CF
als Prozess aus (Muller 2008):

,Strategic Foresight [bzw. Corporate Foresight] bezeichnet einen systematisch-partizipatorischen strate-
gischen Unternehmensprozess und verfolgt das Ziel, die strategische Entscheidungsfindung im Unterneh-
men [...] zu unterstiitzen.” (Miiller 2008, S. 25)

In der vorliegenden Dissertation wird der Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungsein-
heiten analysiert. Corporate Foresight wird daher in dieser Arbeit im Sinne des engeren Verstandnisses als
Prozess betrachtet. Informale Ansatze stehen nicht im Fokus der Analyse. Fir den Begriff ,,Corporate Fore-
sight” wird auf Basis dieser Uberlegungen folgende Arbeitsdefinition getroffene:

Arbeitsdefinition von Corporate Foresight:

Corporate Foresight bezeichnet einen systematisch-partizipatorischen Unternehmensprozess, wel-
cher das Ziel verfolgt, die Entscheidungsfindung in Unternehmen - in dieser Arbeit explizit die Ent-
scheidungsfindung in Produktentwicklungsprozessen - durch die Bereitstellung von Orientierungswis-
sen (z. B. mogliche Zukiinfte oder Trends) zu unterstiitzen und damit Wandel im Unternehmensumfeld
zu begegnen bzw. aktiv zu gestalten.' In dieser Arbeit liegt der Fokus auf dem Transfer der Voraus-
schau-Ergebnisse in die (Vor-)Entwicklungseinheiten.!®

14 Bspw. Becker 2002, S. 12; Miiller 2008, S. 25, 42ff.; Mller und Miiller-Stewens 2009, S. 9; Meyer-Schwickerath 2014, S. 26.

15 Bspw. Tyssen 2012, S. 15; Rohrbeck 2010, S. 11; Tsoukas und Shepherd 2004, S. 10.

16 Dabei orientiert sich diese Arbeitsdefinition an den Definitionen von MULLER (2008, S. 25) und MEYER-SCHWICKERATH (2014, S. 26).
17 Der spezifische Nutzen von Corporate Foresight fuir Entwicklungsprozesse wird im Kapitel 1.1 und im Kapitel 2.4.3 erldutert.

18 Siehe Kapitel 4.2.
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2.1.2. Prozessverstandnis von Corporate Foresight in der Wissenschaft

Dieses Kapitel dient dazu, das Verstandnis zum Ablauf von Corporate Foresight, im Sinne der obigen Arbeits-
definition und der Forschungsfrage, zu vertiefen. Dazu werden, nach einer kurzen Einfliihrung zu Vorausschau-
Prozessen, zwei Prozessmodelle ausfiihrlich vorgestellt und diskutiert. Diese ermdglichen, den Wissenstrans-
fer in Vorausschau-Prozessen vom Ursprung der Informationen bis zu deren Endbestimmung ganzheitlich
nachzuzeichnen.

In der Literatur existieren eine Vielzahl von praskriptiven Prozessansatzen (vgl. Davis 2008, S. 78ff.), die un-
terschiedliche Zielsetzungen verfolgen, z. B. eine kontinuierliche Implementierung von Vorausschau im Unter-
nehmen (vgl. Burmeister et al. 2004, S. 14f.). Ansatze mit Bezug auf die Produktentwicklung adressieren haufig
die Phase ,,Profil finden” im Produktentstehungsprozess (PEP) (vgl. Meyer-Schwickerath 2014, S. 50). MEYER-
SCHWICKERATH zeigt jedoch anhand einer literaturbasierten Analyse, dass die Ergebnisse der Vorausschau in
zahlreichen Aktivitdten entlang des gesamten Entwicklungsprozesses Anwendung finden kénnen (vgl. Meyer-
Schwickerath 2014, 204ff.).

Fir die Analyse im Rahmen dieser Arbeit sind die im Folgenden vorgestellten deskriptiven Prozessmodelle
von Corporate Foresight dienlich. Ein relativ einfaches Prozessmodell zu Corporate Foresight, welches sich
u. a. auf die wissenschaftliche Literatur im Bereich Wissensmanagement bezieht, wird von HORTON beschrie-
ben (vgl. Horton 1999, S. 5). Angelehnt an das ,,Blackbox“-Prinzip in der Systemtheorie (s. Kapitel 3.1), besteht
sein Prozessmodell aus drei Phasen (s. Abbildung 2):

Phase 1: Inputs Phase 2: Foresight Phase 3: Outputs / Action
networks govt tools
experts vsh
; q workshops —
literature Foresight S P
customers A Activities, Skills ——®reports — Action
researc and People T networks
suppliers x\‘
surveys ete.
univ
Value Chain Action
Information ——» Knowledge ——  » Understanding —» .
(Wisdom)
Collection Translation Assimilation
Collation Interpretation Commitment
Summarization

Abbildung 2: Generischer Vorausschau-Prozess nach HORTON (Horton 1999, S. 6)

Das Prozessmodell nach HORTON besteht aus einer Input-, einer Foresight- und einer Output-Phase. Da-
bei erfolgt in Phase 1, Inputs” die Informationssammlung und -auswertung von zuganglichen Umfeld-
informationen und die Generierung von zukunftsgerichtetem Wissen. Phase 2 ,Foresight”, als Kern des
Vorausschau-Prozesses, umfasst die Ubersetzung und Interpretation dieses Wissens mit dem Ziel, die
fur die Organisation spezifischen Implikationen zu verstehen. Und Phase 3 ,Outputs/Action” umfasst
die Umsetzung von Handlungen entsprechend dieses Verstandnisses.
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Ein wesentliches Merkmal dieses Prozessmodells ist, dass es die Wertschépfung im Vorausschau-Prozess aus-
gehend von Informationen tiber Wissen und Verstandnis zu Handlungen beschreibt. Dabei betont HORTON: It
is understanding which will give rise to real value. [...] Deriving value from foresight requires getting to the
end of the whole process and taking the required actions” (Horton 1999, S. 9). ,The understanding generated
in Phase Two is of no value whatsoever unless it gets to the right person, is assimilated, and unless a commit-
ment to action develops” (Horton 1999, S. 8). Eine Limitation des Modells liegt daher darin, dass es den Uber-
gang vom Wissen und Verstandnis einer am Vorausschau-Prozess beteiligten Person zum Verstandnis und den
daraus folgenden Handlungen einer anderen Person nicht weiter beschreibt.

MaAJoR und CoRrDEY-Hayes (2000a; 2000b) erweitern die Erkenntnisse von HORTON auf Basis von Forschungs-
beitragen zu Wissenstransfer (vgl. Major und Cordey-Hayes 2000b, S. 412f.). Die Autoren teilen, wie in Abbil-
dung 3 dargestellt, Wissen entlang von zwei Dimensionen auf: (1.) konkret vs. abstrakt und (2.) strategisch vs.
operational. Wie das vorherige Prozessmodell besteht auch ihr Prozessmodell aus drei Phasen:

In der ersten Phase ,,Codification” (unten rechts in der Abbildung) werden konkrete, strategisch rele-
vante Daten und Informationen aus der Umwelt gesammelt und zu zukunftsgerichtetem Wissen abs-
trahiert. In der Phase ,Translation” (oben links) gilt es, dieses Wissen in ein operatives und entschei-
dungsorientiertes Verstandnis zu tberfiihren. MAJOR und CORDEY-HAYES weisen mit der englischen Be-
zeichnung ,Knowledge translation” an dieser Stelle auf eine doppelte Bedeutung des Wissenstransfers
hin (vgl. Major und Cordey-Hayes 2000b, S. 416): Einerseits kann sie sich auf die Bewegung von Infor-
mationen von einem Ort zu einem anderen beziehen. Andererseits bezieht die Bezeichnung sich auch
darauf, etwas in eine verstandliche Form zu bringen. Damit das erarbeitete Wissen in die Entschei-
dungsfindung einfliefen und folglich Handlungen bewirken kann, muss es libersetzt und aus Sicht der
Wissensempfanger kontextualisiert werden (Phase 3 ,Contextualization”, unten rechts).

Abstract

Understanding Knowledge

Translation —9

Operational Strategic

Wisdom Information

Contextualization Codification

Action Data
Concrete

Abbildung 3: Corporate Foresight als Prozess der Wissenstransformation
(Major und Cordey-Hayes 2000Db, S. 419)
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Die Autoren verdeutlichen mit diesem Prozessmodell die in dieser Dissertation adressierten Problemstellun-
gen (vgl. Major und Cordey-Hayes 2000b, S. 417f.): Wahrend die erste Halfte im Vorausschau-Prozess, d. h.
die Sammlung von Daten und Informationen sowie deren Zusammenfihrung zu Wissen, von einer ersten Par-
tei durchgefiihrt werden kann, muss haufig die zweite Halfte im Vorausschau-Prozess (die linke Seite der Ab-
bildung) von einer zweiten Partei durchgefiihrt werden. Die Autoren bezeichnen diese Diskrepanz als ,,Know-
ledge translation gap” (Major und Cordey-Hayes 2000b, S. 417) und beschreiben den Kern von Vorausschau-
Prozessen darin: ,The very nature of a foresight process translates difficult to use external knowledge into
useable internal knowledge.” (Major und Cordey-Hayes 2000b, S. 422).

2.1.3. Corporate Foresight in der Praxis: Aufbau- und Ablauforganisation

Bis Anfang der 2000er-Jahre war lber Vorausschau-Aktivitaten in Unternehmen aufgrund dessen, dass diese
einer hohen Vertraulichkeit unterliegen, kaum etwas bekannt (vgl. Burmeister und Schulz-Montag 2009,
S. 280). Nach und nach wurden empirische Studien vorgelegt, die sich entweder quantitativ mit bestimmten
Branchen und Regionen®® oder qualitativ mit wenigen Unternehmen, die sich bereits erfolgreich mit Voraus-
schau beschiftigen?®, befassten. Dieses Kapitel gibt einen Uberblick zur organisationalen Verankerung und zur
prozessualen Ausgestaltung von Corporate Foresight. Dabei liegt der Fokus, wie in Kapitel 1.4 erldutert, auf
GroRunternehmen, die CF formal in einer Unternehmenseinheit verankert haben.

Die organisationale Verankerung von CF in der Praxis ist von verschiedenen Faktoren, wie z. B. den unterneh-
mensindividuellen Vorausschau-Zielen oder der Unternehmensstruktur, abhangig (vgl. Gruber und Venter
2006, S. 974ff.) und kann stark variieren (vgl. Schneider 2018, S. 59ff.; Battistella 2014, S. 66ff.; Tyssen 2012,
S. 138ff.). Mogliche Organisationsformen koénnen anhand folgender Kriterien differenziert werden (vgl.
Schneider 2018, S. 59ff.):

(1.) Zentrale vs. dezentrale Vorausschaueinheit: Eine im Unternehmen zentral verankerte Vorausschau-
einheit, z. B. als Stabsstelle oder Unterabteilung der zentralen F&E, kann bereichsiibergreifend un-
terstiitzen, wahrend bei einer dezentralen Verankerung die Einbindung (geschéfts-) bereichsbezo-
gen erfolgt (vgl. Gruber und Venter 2006, S. 974ff.; Kopernik 2009, S. 223ff.).

(2.) Verankerung in der Primar- vs. Sekundarorganisation: Die Primarorganisation ist der Teil der Orga-
nisation, welcher Bereichs- und Abteilungsstrukturen sowie dauerhafte Ausschiisse aufweist, wah-
rend die Sekundarorganisation die Primarorganisation unterstiitzt und Querverbindungen zwischen
den Stellen schafft (vgl. Baisch 2000, S. 105ff.; Nick 2008, S. 78f.).

(3.) GroRe der Vorausschaueinheit: Hierbei sind die verfligbaren personellen und finanziellen Ressour-
cen gemeint (vgl. Becker 2002, S. 12).

(4.) Vernetzungsgrad der Vorausschaueinheit: Der Vernetzungsgrad beschreibt das Ausmal des unter-
nehmensinternen und -externen Netzwerks sowie die interne Sichtbarkeit der Vorausschaueinheit
(vgl. Daheim und Uerz 2008, S. 324).

(5.) Fokussiertes vs. breites Aufgabenfeld: Dieses Kriterium beschreibt den Anteil der verfligbaren Ar-
beitsleistung flir Corporate Foresight im Verhaltnis zu den weiteren Arbeitsverpflichtungen der Vo-
rausschaueinheit (vgl. Nick 2008, S. 80).

(6.) Additive vs. integrierte Einbindung: Bei einer additiven Einbindung werden in der Abteilung zuséatz-
liche Stellen geschaffen, wohingegen bei einer integrierten Einbindung eine Aufgabenerweiterung
existierender Stellen vorgenommen wird (vgl. Miller 2008, S. 110; Nick 2008, S. 78).

19 Bspw. befragte TysseN 247 Unternehmen der deutschen Investitionsglterindustrie (Tyssen 2012) und KrysTek und HERzHOF befragten
277 Unternehmen der Chemiebranche in Westeuropa (Krystek und Herzhoff 2006).
20 Bspw. die qualitative Studie von MULLER 2008, van der Duin 2006 und BEcker 2002.
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Im wissenschaftlichen Diskurs gibt es bislang keine allgemeingiiltige Systematisierung der organisationalen
Verankerung von CF. Weiterhin kann festgehalten werden, dass die moglichen Zusammensetzungen der obi-
gen Differenzierungskriterien Vor- und Nachteile haben (vgl. Schneider 2018, S. 60ff.; Nick 2008, S. 79) und,
dass die Verortung von CF im Unternehmen sich mit zunehmender Dauer der Institutionalisierung verandert
(vgl. Miller 2008, S. 128ff.; Kopernik 2009, S. 223).

Empirische Untersuchungen zur prozessualen Ausgestaltung von CF zeigen, dass Vorausschau-Prozesse in der
Praxis in aller Regel nicht linear - wie in den theoretischen Prozessmodellen in Kapitel 2.1.2 dargestellt - ab-
laufen, sondern in zirkularen, iterativen Schlaufen, und gerade diese Riickkopplungen eine wichtige Grundlage
fr individuelles und organisationales Lernen bilden (vgl. Miller 2008, S. 364). Eine starres Prozessverstandnis,
mit klar definiertem Prozessbeginn und -ende, wiirde hingegen zu Fehlinterpretationen und einer geringeren
Leistungsfahigkeit von Vorausschau-Prozessen fihren (vgl. Miiller 2008, S. 364; Muller-Stewens et al. 2012,
S. 73). Gerade diese Komplexitdt von realen Vorausschau-Prozessen erschwert wissenschaftliche Erhebungen,
sodass lediglich einzelne Prozesselemente oder -schritte untersucht werden, z. B. betrachtete Themenfelder,
verwendete Informationsquellen, Betrachtungshorizonte, Methoden zur Wissenserarbeitung, verwendete
Kommunikationsmittel und Empfanger der Vorausschau-Ergebnisse:

e Nutzung: Vorausschau-Ergebnisse werden neben der strategischen Planung haufig fir die F&E erar-
beitet (vgl. Kbpernik 2009, S. 268f.; Miller 2008, S. 109f.; Gruber und Venter 2006, S. 9741.).

e Kommunikationsmittel: In GroBunternehmen stellen persénliche Kommunikationswege wie Bespre-
chungen, Prasentationen und Workshops die hdufigsten Formen der Kommunikation dar (vgl. Tyssen
2012, S. 159).%! Die unpersonliche Vermittlung der Vorausschau-Ergebnisse mittels Reports oder das
unternehmenseigene Intranet sind hingegen seltener. Jedoch zeigt der Vergleich zwischen KMU und
GrolRunternehmen, dass GroRRunternehmen zu einem groReren Anteil Prasentationen, Workshops
und das Intranet als Kommunikationsmedium nutzen.

Bei vielen Unternehmen endet der Vorausschau-Prozess nach der Kommunikation der Ergebnisse, so dass die
generierten Erkenntnisse keine Verwendung finden bzw. nicht in Entscheidungsprozesse einfliefen (vgl. Nick
2008, S. 6; Gruber und Venter 2006, S. 971f.). Darauf weist auch BECKER hin (2002, S. 18): ,Foresight results
have to be better delivered and disseminated to the relevant target groups (such as R&D people). It has to
create a higher commitment of those groups to contribute to and use the results.”

2.1.4. Zusammenfassung und Eingrenzung des Analyseobjekts Corporate Foresight

Die Forschung zu Vorausschau-Aktivitaten im Unternehmenskontext wird haufig unter dem Begriff ,,Corporate
Foresight” zusammengefasst und kann als organisationale Fahigkeit oder als Prozess aufgefasst werden. Im
Rahmen dieser Dissertation bezeichnet Corporate Foresight einen systematisch-partizipatorischen Unterneh-
mensprozess, welcher das Ziel verfolgt, die Entscheidungsfindung in Entwicklungsprozessen durch die Bereit-
stellung von Orientierungswissen zu unterstiitzen und damit Wandel im Unternehmensumfeld zu begegnen
bzw. aktiv zu gestalten. Der Fokus der vorliegenden Dissertation liegt auf dem Transfer der Vorausschau-Er-
gebnisse in die (Vor-)Entwicklungseinheiten. Entscheidend fur den Erfolg von Corporate Foresight ist es, den
Prozess vollstandig zu durchlaufen und entsprechend abgeleitete MaRnahmen anzugehen. Gerade in den letz-
ten Phasen von Corporate Foresight liegt in der Praxis eine grolRe Herausforderung. Bei vielen Unternehmen
endet der Prozess nach der Kommunikation und die Ergebnisse werden nicht weiterverwendet. In der Pro-
zessforschung zu Corporate Foresight wird dies als ,,Knowledge translation gap“ bezeichnet.

21 Tyssen (2012) legt in seiner empirischen Studie den Fokus auf Unternehmen der Investitionsgtiterindustrie.
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2.2. Produktentwicklung als Wertschépfungsaktivitdt in Unternehmen

In der Untersuchung dieser Dissertation sind die Akteur:innen der Entwicklungseinheiten die Empfanger:in-
nen der Vorausschau-Ergebnisse. Daher werden in diesem Kapitel fiir die Untersuchung relevante Aspekte im
Themenfeld Entwicklung vorgestellt und die Entwicklung im Kontext des Innovationsmanagements eingeord-
net (Kapitel 2.2.1). AnschlieRend werden Entwicklungsprozesse aus Sicht der Wissenschaft (Kapitel 2.2.2) und
Praxis (Kapitel 2.2.3) vertieft. Kapitel 2.2.4 fasst die wesentlichen Erkenntnisse zusammen.

2.2.1. Definitorische Einordnung und Bezug zum Innovationsmanagement

Bei der Entwicklung als einer primiren Wertschdpfungsaktivitit in Unternehmen??, kann zwischen Produkt-
und Dienstleistungsentwicklung?unterschieden werden. Der Fokus dieser Dissertation liegt, wie in Kapitel 1.4
erlautert, auf produzierende Unternehmen und folglich auf der Produktentwicklung (engl. New Product De-
velopment, vgl. Kahn et al. 2013, S. 458). EHRLENSPIEL und MEERKAMM definieren die Tatigkeit der Produktent-
wicklung als ,das Festlegen der Produkteigenschaften ausgehend von der Aufgabenstellung in Form von In-
formationen auf verschiedenen Informationstragern (Zeichnungen, Stlcklisten, Beschreibungen) [...]. Das Pro-
dukt wird aufgrund dieser Dokumentation dann von der Produktion materiell hergestellt” (Ehrlenspiel und
Meerkamm 2013, S. 253).

Abbildung 4 stellt die Tatigkeitsbereiche im Entwicklungs- und Innovationsprozess vereinfacht in Zusammen-
hang - reale Innovationsprozesse sind haufig nichtlinear und iterativ (vgl. Kline 1985):

Der Entwicklungsprozess ist Teil des Innovationsprozesses, welcher auRerdem alle Aktivitdten von der
Grundlagenforschung bis zur Markteinfihrung umfasst (vgl. Macharzina 2003, S. 673). Entsprechend
zielt die Entwicklung auf die Realisierung einer Invention.?* Aus Produktsicht hingegen ist der Entwick-
lungsprozess Teil des Produktentstehungsprozesses (PEP), welcher auch die Produktion und die Ver-
marktung einschlief8t (vgl. Albers und Braun 2011b, S. 7). Der PEP wird durch die systematische Erarbei-
tung des Entwicklungsauftrags initiiert und endet mit einem serienreifen Produkt und der Produktions-
technologie (vgl. Albers und Gausemeier 2012, S. 19ff.).%

| 1 | 1 1 |
Innovationsprozess )

) Produktentstehungsprozess )

Prozesse

_— - = -

D Entwicklungsprozess )

i\ Grundlagen- \ Angewandte Vor- Serien- Produktion Markt-

forschung Forschung entwicklung entwicklung einflhrung

Tatigkeits-
bereiche

Abbildung 4: Einordnung des Entwicklungsprozesses
(In Anlehnung an Macharzina 2003, S. 673.; Ehrlenspiel und Meerkamm 2013, S. 269.)

22 Nach PoRrTER sind Priméaraktivitaten Tatigkeiten im unternehmerischen Wertschépfungsprozess, die einen direkten Beitrag zur Erstel-
lung eines Produktes oder einer Dienstleistung liefern (vgl. Porter 1985, S. 35).

23 Dienstleistungsentwicklungen werden auch als Service Engineering bezeichnet und sind durch ihre Immaterialitdt und Integration
von unternehmensexternen Faktoren gekennzeichnet (vgl. Miller-Prothmann und Dérr 2014, S. 45ff.).

24 Eine Invention ist eine fur das Unternehmen wirtschaftlich relevante Lésung fir naturwissenschaftlich-technische Probleme (vgl.
Gerpott 1999, S. 29; Specht et al. 2002, S.13).

25 Es existieren in der Literatur unterschiedliche PEP-Definitionen und -Ansétze, denen haufig ein spezielles Verstandnis zugrunde liegt
(vgl. Meboldt 2008, S. 31ff.).
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Der Entwicklungsprozess umfasst nach BROWNING ET AL. alle Aktivitdaten von der Definition eines Marktpoten-
tials (Produktprofils) bis zum Start der Produktion mit dem Ziel, eine prazise Beschreibung fiir die Herstellung
eines Produktes unter Einhaltung der Markt- und Kundenanforderungen zu erstellen (vgl. Browning et al.
2006, S. 105). Wahrend viele unternehmerische Geschaftsprozesse die Wiederholung eines identischen Er-
gebnisses anstreben (z. B. die Produktion gleicher Produkte), ist das gewiinschte Ergebnis von Entwicklungs-
prozessen die Beschreibung eines neuartigen, innovativen Produktes (vgl. Browning et al. 2006). Wie bei In-
novationen, gibt es auch hier unterschiedliche Definitionen des Neuheitsgrads, da der Neuheitsgrad aus un-
terschiedlichen Blickwinkeln betrachtet werden kann und Subjektivitdt aufweist (vgl. Pflaum 2018, S. 11ff,;
Weissenberger-Eibl und Koch 2013, S. 19f.). So unterscheiden PAHL und BEITz, als wichtige Vertreter der klas-
sischen Konstruktionsmethodik, den Neuheitsgrad der Entwicklung in Neu-, Anpassungs- und Variantenkon-
struktionen (vgl. Pahl et al. 2007, S. 4). Bei der Produktgenerationsentwicklung (PGE) nach ALBERs wird hinge-
gen bei jedem Produkt der Neuentwicklungsanteil betrachtet. Entwicklung erfolgt demnach durch die Kombi-
nation der Aktivititen Ubernahme-, Gestalt- und Prinzipvariation (vgl. Albers et al. 2015, S. 4f.; Albers et al.
2017; Albers und Rapp 2021).

In einigen Unternehmen werden die Aktivitdten im Entwicklungsprozess zwischen Vor- und Serien-Entwick-
lungstatigkeiten aufgeteilt. Die Vorentwicklung kann die Aktivitaten Produktdefinition, Ideengenerierung und
Bewertung der Machbarkeit umfassen (vgl. Cooper 1988; Miiller-Prothmann und Dorr 2014, S. 42ff.). Ande-
rerseits kann die Vorentwicklung auch die Aufgabe haben, Komponenten eines Produktes bis zur Serienreife
zu entwickeln, damit die Serienentwicklung ein neues Produkt schnell zur Serienreife bringen kann (vgl. Ehr-
lenspiel und Meerkamm 2013, S. 269). Generell setzt die Vorentwicklung als eine vorgelagerte Phase die Rah-
menbedingungen fir die Serienentwicklung.

Der Fokus dieser Dissertation liegt auf der Verwertung von Vorausschauwissen in Entwicklungsprozessen. Auf
Basis dieser Uberlegungen wird der Begriff ,,Entwicklungsprozess” in dieser Arbeit wie folgt definiert:

Arbeitsdefinition von Entwicklungsprozess:

Der Entwicklungsprozess als Teil des Produktentstehungsprozesses umfasst die Tatigkeitsbereiche Vor-
und Serienentwicklung und zielt auf eine prazise Beschreibung eines neuartigen, marktreifen Produk-
tes unter Einhaltung von Markt- und Kundenanforderungen.

2.2.2. Vorgehensmodelle der Produktentwicklung

Um das Verstandnis zu Entwicklungsprozessen zu vertiefen und Bezugspunkte fiir Vorausschau-Aktivitaten zu
identifizieren, werden in diesem Kapitel Entwicklungsprozesse weiter charakterisiert und eine Ubersicht zu
den vielfiltigen Vorgehensmodellen der Produktentwicklung erarbeitet.

Entwicklungsprozesse kénnen sehr umfangreich und mit hohen Investitionen verbunden sein, zudem eine
lange Entwicklungsdauer und eine hohe Anzahl an Anforderungen haben, bspw. bei der Entwicklung eines
Flugzeugs (vgl. Lindemann 2009, S. 33). Gleichzeitig sind Entwicklungsprozesse oft Zeit-, Kosten- und Quali-
tatsdruck sowie dem Individualitatsstreben der Kunden ausgesetzt. Um die Komplexitdt von Entwicklungspro-
zessen bewaltigen zu kdnnen, missen die Abldaufe der Entwicklung oft in handhabbare Arbeitspakete unter-
teilt werden. Vorgehensmodelle beschreiben etablierte Handlungsfolgen und wiederkehrende Vorgehens-
muster fiir bestimmte Situationen oder spezifische Zielsetzungen (vgl. Lindemann 2009, S. 337) und kénnen
bei der Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von Entwicklungsprozessen unterstitzen (vgl. Lindemann 2009,
S. 33ff.). Es existieren in der Literatur eine Vielzahl an Vorgehensmodelle (s. Abbildung 5):
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Vorgehensmodelle kénnen nach ,allgemeine Problemldsevorgehen” und ,,spezifische Modelle des Ent-
wickelns” eingeteilt werden (vgl. Pulm 2004, S. 77). Aligemeine Vorgehensmodelle der Problemldsung
beruhen auf der Abfolge von Analyse- und Syntheseschritten, wahrend spezifische Modelle des Entwi-
ckelns gréRere Schritte und Phasen beim Entwickeln aufzeigen (vgl. Braun 2005, S. 28). Andererseits
kénnen Vorgehensmodelle einer , Mikro-Logik” und einer ,,Makro-Logik” zugeordnet werden (vgl. Da-
enzer und Huber 1999, S. 47ff.; Gerst 2002, S. 10ff.). Die Ubergénge zwischen diesen Einteilungen sind
jedoch flieBend und die einzelnen Modelle lassen sich nicht immer eindeutig zuordnen (vgl. Braun
2005, S. 28f.). Abbildung 5 stellt diese Einteilungen grafisch in Zusammenhang und zeigt exemplarisch

22

einige Vorgehensmodelle und ihre Charakteristika auf.

Allgemeine Spezifische Modelle des
Problemlosevorgéange Entwickelns
| |
| 1 | |
Elementare Operative Phasen, Meilensteine,
Handlungsablaufe Arbeitsschritte  Arbeitsabschnitte Gesamtprojekt
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8
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2016b)
Beschreibt Universeller Problemldsungs- Meta-Modell, welches die Makrozyklus
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Abbildung 5: Ubersicht zu Vorgehensmodellen der Produktentwicklung (Beispiele)

(eigene Darstellung in Anlehnung an Pflaum 2018, S. 16; Braun 2005, S. 29; Lindemann 2009, S. 38)
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MEYER-SCHWICKERATH beschreibt, dass das Wissen aus Vorausschau-Aktivitdaten entlang des gesamten Entwick-
lungsprozesses hilfreich sein kann (vgl. Meyer-Schwickerath 2014, S. 91, S. 204ff.). Jedoch besteht in den fri-
hen Phasen der Produktentstehung ein grofRerer Handlungsspielraum, um Veranderungen einzuleiten als in
den spéateren Phasen. Die Verwertung der Vorausschau-Ergebnisse hat daher in den frilhen Phasen einen be-
sonders groRen Mehrwert, sodass auch ein GrofSteil der Ansatze zur Integration von Vorausschau im Entwick-
lungsprozess die Aktivitdten ,Profil finden” und ,ldeen finden” adressieren (vgl. Meyer-Schwickerath 2014,
S. 203ff.).

2.2.3. Entwicklungsprozesse in der Praxis

Dieses Kapitel gibt einen Einblick zu realen Entwicklungsprozessen, deren Aufbauorganisation und Herausfor-
derungen. Die im vorangegangenen Kapitel beschriebenen Vorgehensmodelle fiir die Produktentwicklung
sind generische Modelle, die im konkreten Anwendungsfall eine zielspezifische Anpassung an Kontextfakto-
ren erfordern (vgl. Albers und Braun 2011b; Lindemann 2016, S. 414ff.; Eckert und Clarkson 2005). Kontextfak-
toren haben einen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg einer Produktentwicklung (vgl. Gericke et al. 2013;
Balachandra und Friar 1997; Mansfield und Wagner 1975) und kénnen entsprechend Abbildung 6 eingeteilt
werden.

Makro-
6konomisch Gesellschaft und Umwelt
4 )
Mikro- Markt
okonomisch
Unternehmen
Organisation Unternehmensleitung
] Projekt
Projekt
Individuum Entwicklung

"

Abbildung 6: Einteilung der Kontextfaktoren der Entwicklung (vgl. Hales und Gooch 2004, S. 21)

Die Anpassung von Entwicklungsprozessen an Kontextfaktoren wird lber die Zeit betrachtet besonders deut-
lich: Wahrend ab Beginn des 20. Jahrhunderts die unternehmerischen Funktionen - darunter die Entwicklung
und Produktion - inimmer kleinere Verantwortungs- und Arbeitsbereiche aufgeteilt wurden, entstand ab etwa
1990, u. a. aufgrund vom raschen Wandel der Produkte (,,Time in Market”) und einer kiirzeren Innovationszeit
(,Time to Market“), aber auch aufgrund der starkeren Forderung der Gesellschaft nach Sicherheit, Zuverlas-
sigkeit und Qualitat der Produkte, eine Umkehr von der Differenzierung zu integrativen Entwicklungsansat-
zen wie Simultaneous Engineering®® und die integrierte Produktentwicklung?’ (vgl. Ehrlenspiel und Meer-
kamm 2013, S. 187f.). Kennzeichen dieser neueren Entwicklungsansatze sind eine partnerschaftliche, inter-
disziplindre Zusammen- und Parallelarbeit, eine zielorientierte Kombination organisatorischer, methodischer
und technischer MalBnahmen sowie eine ganzheitliche Denkweise (vgl. Ehrlenspiel und Meerkamm 2013,
S. 194f.).

Entwicklungsabteilungen stehen gerade deshalb in engem Austausch mit einer Vielzahl anderer Einheiten im
Unternehmen. Der Begriff ,, Entwicklung” kann in der Praxis mehrere Abteilungen umfassen, wie z. B. Kon-
struktion und Berechnung sowie als Stabsstellen z. B. Normung und Patentwesen (vgl. Ehrlenspiel und Meer-

26 Vgl. Lindemann 2016, S.153ff.; Gerst 2002, S. 34ff.
27 Vgl. Ehrlenspiel und Meerkamm 2013, S. 193ff.
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kamm 2013, S. 254). Auch kénnen die Entwicklungsaktivitaten zwischen Vor- und Serienentwicklungseinhei-
ten aufgeteilt sein (wie auf S. 21 beschrieben). Die Aufbauorganisation regelt die Beziehungen zwischen den
Unternehmenseinheiten, z. B. Kompetenzen, Verantwortungen und Kommunikation (vgl. Ehrlenspiel und
Meerkamm 2013, S. 172). Entwicklungseinheiten in GroBunternehmen kdnnen grundsatzlich auf vier Arten
hierarchisch gegliedert sein (vgl. Schwab 2014, S. 31ff.):

(1.) Nach Verrichtung (Linienorganisation),
(2.) nach Produktsparten, z. B. Produkte, Kundengruppen, Absatzgebiete (Spartenorganisation),
(3.) nach Funktionen als zentrale Einheiten, welche mit den Sparten verknipft sind (Matrixorganisation),

(4.) als Profit Center oder Cost Center.

Herausforderungen der Entwicklungsarbeit in Unternehmen liegen (zusatzlich zu den bereits genannten
Schwierigkeiten, s. S. 1 und S. 21) (a) im intensiven Informationsumsatz, welcher sich aus der Informationsge-
winnung, Informationsverarbeitung und Informationsweitergabe zusammensetzt (vgl. Ehrlenspiel und Meer-
kamm 2013, S. 254; s. auch Kapitel 2.4.2, S. 32), zudem (b) in der globalen standortverteilten Produktentwick-
lung (vgl. Lindemann 2016, S. 455ff.; Seus 2020) sowie (c) in der strategischen Vorausschau volatiler Kunden-
bedirfnisse und Markttrends (vgl. Albers und Gausemeier 2012, S. 23; Eckert und Clarkson 2005, S. 7).

2.2.4. Zusammenfassung und Eingrenzung des Analyseobjekts Entwicklung

Zum Analyseobjekt ,Entwicklung“ lassen sich folgende, zentrale Punkte als Zwischenfazit festhalten:

e Der (Produkt-)Entwicklungsprozess als Teil des Innovationsprozesses umfasst die Tatigkeitsbereiche
Vor- und Serienentwicklung und zielt auf eine prazise Beschreibung eines neuartigen, marktreifen
Produktes unter Einhaltung von Markt- und Kundenanforderungen.

e Zur Bewiltigung der Komplexitat realer Entwicklungsprozesse dienen Vorgehensmodelle, welche im
konkreten Anwendungsfall zielspezifisch an Kontextfaktoren innerhalb und auRerhalb des Unterneh-
mens angepasst werden miissen.

e Vorausschauwissen kann zu den unterschiedlichen Aktivitdten entlang des gesamten Entwicklungs-
prozesses beitragen. Jedoch besteht im Tatigkeitsbereich der Vorentwicklung ein groBerer Handlungs-
spielraum, um Verdanderungen am Entwicklungsprozess einzuleiten, als in der Serienentwicklung. Die
Verwertung der Vorausschau-Ergebnisse hat daher in der Vorentwicklung einen besonders grof3en
Mehrwert.

2.3. Wissenstransfer in arbeitsteiligen Organisationen

In diesem Kapitel wird das Analyseobjekt ,Wissenstransfer” im Innovationsmanagement eingeordnet und ein-
gegrenzt (Kapitel 2.3.1). AnschlieBend wird es aus Sicht der Wissenschaft (Kapitel 2.3.2) und der Praxis (Kapi-
tel 2.3.3) beleuchtet. Kapitel 2.3.4 fasst die Erkenntnisse zusammen.

2.3.1. Definitorische Einordnung und Bezug zum Innovationsmanagement

Innovationen resultiert aus der Kombination von bestehendem und neuem Wissen (vgl. Schumpeter 1939).
Folglich entscheidet Wissen (iber den Erfolg und Misserfolg von Innovationsvorhaben, beispielsweise bei der
Generierung von kreativen Ideen (vgl. Weissenberger-Eibl und Braun 2018). Der Transfer von Wissen tber die
Grenzen von Unternehmenseinheiten hinweg ist, wie zahlreiche wissenschaftliche Beitrdge zeigen, eine not-
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wendige und wichtige Voraussetzung fir die Innovationsleistung eines Unternehmens (vgl. Aalbers und Wilf-
red 2015). Daher gehort die Gestaltung des Informationsaustausches entlang von Innovationsprozessen zu
einer der zentralen Aufgaben des Innovationsmanagements (vgl. Vahs und Burmester 2005, S. 50).

Um eine Arbeitsdefinition zu ,Wissenstransfer” treffen zu konnen, bedarf es zunachst einer Auseinanderset-
zung mit dem Begriff ,Wissen®. In der Praxis werden die Begriffe ,Information” und ,Wissen” oft synonym
verwendet, daher erfolgt an dieser Stelle eine terminologische Abgrenzung dieser Begriffe aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht. Abbildung 7 verdeutlicht die Zusammenhange und die Differenzierung zwischen Zeichen,
Daten, Informationen und Wissen (vgl. Probst et al. 2010, S. 15ff.; Ackermann et al. 2018, S. 8f.; North 2016,
S. 33ff.; Brandmeier 2020, S. 5ff.; Weissenberger-Eibl und Koch 2013, S. 52ff.):

Zeichen sind elementare Einheiten wie Buchstaben, Ziffern oder Sonderzeichen. Diese werden mit Hilfe
von Strukturierungsregeln (Syntax) zu Daten, welche als objektive Fakten ohne erkennbaren Zusam-
menhang zu verstehen sind. Daten werden erst dann zu Informationen, wenn sie in einen Kontext ge-
setzt werden (Semantik) und dadurch Bedeutung erhalten. Wissen stellt schlieRlich vernetzte Informa-
tionen dar und beinhaltet zudem Kenntnisse und Fahigkeiten. Wissen entsteht durch dynamische Pro-
zesse in den Kopfen der Wissenstrager und ermdoglicht, Handlungen und Entscheidungen in bestimm-

ten Situationen abzuleiten.
+ Motivation

+ Vernetzung g ‘ Handeln

Bsp.: Die Person
+ Semantik g ‘ Wissen

zieht sich eine
Bsp.: ,Es ist nicht kurze Hose an.

+ Syntax g Informationen notwendig mich )
Bsp.: ,40°C* warm anzuziehen.
g Daten

Bsp.: ,40°*

Zeichen
Bsp.: 4%, 0 >, ,C*

Abbildung 7: Wissenstreppe (vgl. Ackermann et al. 2018, S. 8; North 2016)

Die Wissenstreppe bietet zwar eine einfache und klare Strukturierung der Begrifflichkeiten; das Modell
unterliegt jedoch in der Wissenschaft auch der Kritik (vgl. Brandmeier 2020, S. 8f.; Frey-Luxemburger
2014; Reucher 2009; Schiitt 1999), bspw.: Die Uberginge seien flieRend, Syntax und Semantik zyklisch
miteinander verknipft und Wissen sei erforderlich, um aus Daten Informationen zu gewinnen.

In der Literatur finden sich zahlreiche Ansatze zur Einteilung des Phdnomens ,Wissen” in Klassen, beispiels-
weise auf Basis der Eigenschaften, Inhalte oder Trager des Wissens. Im Folgenden werden Wissensarten dar-
gestellt, die eine Einteilung von Wissen nach transferrelevanten Kriterien vornehmen (vgl. Weissenberger-Eibl
und Koch 2013, S. 52; Thiel 2002, S. 16ff.):

e Deklaratives vs. prozedurales Wissen (vgl. Ryle 1945; Squire 1987):

Beim deklarativen Wissen handelt es sich um theoretisches Wissen iber Sachverhalte (,,wissen, dass“)
und kausale Zusammenhange hinsichtlich Existenz, Richtung und Starke (vgl. Blssing et al. 2001,
S. 177). Praktisches Wissen hingegen ist Wissen, wie etwas zu tun ist (,wissen, wie“) und umfasst
erlernte kognitive und motorische Fahigkeiten sowie praktische Fertigkeiten, um bestimmte Zielzu-
stande zu erreichen.

e Implizites vs. explizites Wissen (vgl. Polanyi 1985; Nonaka et al. 1997):
Implizites Wissen ist personliches Wissen, welches auf individuellen (Lern-) Erfahrungen, Idealen und
Emotionen beruht. Implizites Wissen ist schwer kommunizierbar und nur zum Teil transferierbar. Im
Gegensatz dazu ist explizites Wissen formal und einfacher dokumentierbar.
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e Individuelles vs. kollektives Wissen (vgl. Lyles 1994; Lyles und Salk 1996):

Individuelles Wissen ist einem Individuum eigen. Kollektives Wissen, d. h. Wissen von Gruppen, bein-
haltet neben dem individuellen Wissen auch Wertvorstellungen und kollektive Erfahrungen. Das in
Organisationen vorhandene Wissen ist mehr als die Summe des Wissens ihrer Individuen (vgl. Nelson
und Winter 1982).

Allgemein formuliert bedeutet Wissenstransfer eine Ubertragung von Wissen von einem Ort, einer Person,
einem Besitz etc. auf eine oder einen anderen (vgl. Major und Cordey-Hayes 2000b, S. 412). Bei der Definition
von ,Wissenstransfer” werden in der Literatur zwei Denkrichtungen - im Sinne von zwei Extrempositionen
eines Spektrums - unterschieden (vgl. Thiel 2002, S. 29ff.): PROBST, RAUB und RORNHARDT beschreiben den
Transfer von Wissen mit dem Begriff ,Wissens(ver)teilung” in erster Linie als ein logistisches und organisato-
risches Problem (vgl. Probst et al. 2010). Die Wissensverteilung basiert dabei auf der Annahme, dass im Un-
ternehmen Informationsfliisse vorhanden sind, mit denen Wissen zwischen verschiedenen Wissenstragern
ausgetauscht und verteilt werden kann. Bei dieser Denkrichtung liegt der Fokus auf (1.) der Identifikation und
(2.) der Bereitstellung von Wissen sowie (3.) dem Zugriff auf Wissen. Die andere Denkrichtung - hierzu gehért
bspw. VON KROGH - beschreibt Wissenstransfer im Kern als ein Lernproblem (vgl. Lyles et al. 1996). Ziel des
Wissenstransfers ist demnach nicht, identisches Wissen bei Sendendem und Empfanger:in zu erreichen, son-
dern ein dhnliches Verstandnis des transferierten Wissens, welches den Empfanger bzw. die Empfangerin zum
Handeln beféhigt (vgl. Haerem et al. 1996). Diese Denkrichtung konzentriert sich auf die Gestaltung von Lern-
prozessen sowie auf die Anwendung des gelernten Wissens.

Die vorliegende Dissertation betrachtet Barrieren beim Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und Entwick-
lungseinheiten in Unternehmen. Sie strebt jedoch keine lerntheoretischen Erkenntnisse an. Beim Wissens-
transfer im unternehmerischen Kontext werden Informationen zwischen Individuen oder Kollektiven, einer
oder mehreren Organisationen Ubertragen und vernetzt. Der Wissenstransfer kann dabei in Anbetracht der
Anzahl der am Wissenstransfer beteiligten Individuen auf (a) individueller Ebene (zwischen zwei individuellen
Wissensbasen), auf (b) Gruppenebene (zwischen einer individuellen und einer kollektiven Wissensbasis) oder
auf (c) Organisationsebene (zwischen zwei kollektiven Wissensbasen) erfolgen (vgl. Thiel 2002, S. 42ff.; Weis-
senberger-Eibl und Koch 2013, S. 71). Zudem kann beim Wissenstransfer eine Umwandlung zwischen implizi-
tem und explizitem Wissen in Form von Sozialisation, Externalisierung, Internalisierung oder Kombination
stattfinden (vgl. Nonaka et al. 1997). Wahrend beim Wissenstransfer zwischen Individuen die Artikulierbarkeit
des Wissens von grolRer Bedeutung ist, d. h. das Wissen kann mit Worten beschrieben werden, erfolgt der
Wissenstransfer auf Gruppenebene im Wesentlichen durch Sozialisation (vgl. Thiel 2002; Weissenberger-Eibl
und Koch 2013, S. 72). Diesen Uberlegungen folgend, wird der Begriff ,Wissenstransfer” in dieser Arbeit wie
folgt definiert:

Arbeitsdefinition von Wissenstransfer:

Wissenstransfer ist ein unternehmensinterner Prozess, bei dem Wissen von einem Sender zu einem
oder mehreren Empfangern tGbertragen wird, mit dem Ziel, den Empfanger bzw. die Empfangerin zum
Handeln zu befahigen. Im Fokus dieser Arbeit steht die Bereitstellung von deklarativem, explizitem
Wissen. Die Inhalte des Wissenstransfers werden aus Griinden der Geheimhaltung nicht untersucht.

2.3.2. Wissenstransfermodelle und Phasen des Wissenstransfers

Fir die Analyse des Wissenstransfers, entsprechend der obigen Arbeitsdefinition, wird fiir diese Arbeit das
Wissenstransfermodell nach voN KROGH und K&HNE ausgewahlt, da es das wissenslogistische Problem beim
Transfer von individuellem und organisatorischem Wissen sowie die Integration des Wissens beim Empfanger
bzw. bei der Empfangerin adressiert. Das Modell ermdglicht eine Systematisierung von Barrieren, welche auf
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den Wissenstransfer einwirken (vgl. Krogh und Kéhne 1998, S. 242ff.). Darliber hinaus wird das Modell aus
forschungsdkonomischen Griinden gewahlt. Andere Wissenstransfermodelle, wie bspw. das integrierte Mo-
dell des Wissenstransfers nach THIEL (2002, S. 70) sind sehr kleinteilig, was die explorative Untersuchung dieser
Arbeit erschweren wiirde. LEHNER (2003) beschreibt weitere Wissenstransfer-Modelle, bspw. das Modell des
Know-How-Transfers von Belgin oder das Stufenmodell von Szulanski beim Transfer von Best Practice.

Das Modell nach voN KROGH und KOHNE beschreibt den unternehmensinternen Wissenstransfer in drei Phasen
(s. Abbildung 8): Eine Initiierungsphase, eine Wissensflussphase und eine Integrationsphase.

Transfer von individuellem und
organisatorischem Wissen

Personen, Personen,

Gruppen! Phase Phase Phase Gr’uppen!

Unternehmens- Initiierung Wissensfluss Integration Unternehmens-

einheiten einheiten
Kontext

Einflussfaktoren

Abbildung 8: Phasen des Wissenstransfers (Krogh und Kéhne 1998, S. 238)

Die Initiierungsphase zeichnet sich durch ,,den Wunsch, den Willen und das Ziel von Personen, Gruppen
und Unternehmenseinheiten aus, Wissen zu transferieren” (Krogh und Kéhne 1998, S. 239). In dieser
Phase wird weiterhin definiert, wem welches Wissen in welchem Male zugeteilt wird und unter An-
wendung welcher Methoden dies geschehen soll. Der Transfer kann dabei vom Sendenden (Push-An-
satz) oder vom Empfanger bzw. der Empfangerin (Pull-Ansatz) initiiert werden (vgl. Weissenberger-Eibl
und Koch 2013, S. 71). Beim Push-Ansatz muss die Uberlastung des Empfangers (Information Overload)
beachtet werden.

In der Phase Wissensfluss wird implizites und explizites Wissen zwischen den Transferpartnern durch
Interaktion und Kommunikation oder mithilfe von unpersénlichen Medien transferiert (vgl. Weissen-
berger-Eibl und Koch 2013, S. 71). Dabei miissen bei der Auswahl der Transfermethode die Adres-
sant:innen und die Art des zu Ubertragenden Wissens bericksichtigt werden.

Ziel der Integrationsphase ist, dass der Empfanger bzw. die Empfangerin das transferierte Wissen ,,in
seinem Umfeld aufgrund seiner Erfahrungen und seiner Wissensbasis einordnet, anwendet und in die
bestehende Wissensbasis integriert” (Krogh und Kéhne 1998, S. 241). Zudem soll eine Integration des
neuen Wissens in die organisationale Wissensbasis stattfinden. Diese Phase bildet den Abschluss des
Wissenstransferprozesses.

Die Limitationen des Modells liegen darin, dass die Kodifizierung des Wissens sowie die Entscheidung zur
Nutzung des transferierten Wissens nicht beriicksichtigt werden (vgl. Thiel 2002, S. 59). Weiterhin kénnen die
Phasen ,Wissensfluss“ und , Integration” simultan ablaufen (vgl. Thiel 2002, S. 59). Zudem wird nicht weiter
darauf eingegangen, welche Aktivitdten in den einzelnen Phasen vom Sendenden und vom Empféanger bzw.
der Empfangerin durchzufiihren sind. Und es fehlen konkrete Ansatzpunkte, um den Wissenstransfer zu ge-
stalten. Dennoch ist das Modell zur Strukturierung der vorliegenden Untersuchung zweckmaRig, wie zu Be-
ginn des Kapitels erlautert.
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Neben den Analysemodellen - wie das Modell nach vVON KROGH und KOHNE - sollen gestaltungsorientierte Mo-
delle den Umgang mit Wissen in Innovationsprozessen verbessern. Das erweiterte Gestaltungsmodell nach
WEISSENBERGER-EIBL (s. Abbildung 9), welches ganzheitlich-orientiert Gestaltungsdimensionen des Wissensma-
nagements in der friihen Phase von Innovationsprozessen beschreibt, dient der vorliegenden Arbeit als
Grundlage zur Formulierung von Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen (vgl. Weissenberger-Eibl und
Koch 2013, S. 105ff.).%8

Human-
ressourcen

Wissens-

komplexitit
und -semiotik

Prozess

Abbildung 9: Erweitertes Gestaltungsmodell (Weissenberger-Eibl und Koch 2013, S. 100)

Das Gestaltungsmodell besteht aus sieben Gestaltungsfeldern (vgl. Weissenberger-Eibl und Koch 2013,
S. 105ff.): Dabei koordinieren die Gestaltungsfelder (1) Organisation, (2) Prozess, (3) Methoden und (4)
Humanressourcen alle Handlungen. Das Gestaltungsfeld (5) Technik umgibt die inneren Felder und un-
terstlitzt den Wissenstransfer zwischen den Akteur:innen. Die gesamte Struktur ist eingebettet in (6)
Unternehmensfiihrung und (7) Unternehmenskultur. Diese pragen die Art und Weise, wie die anderen
Felder gestaltet und tatsachlich praktiziert werden. Alle sieben Felder sind in hohem MaRe miteinander
verflochten und wirken zusammen.

2.3.3. Wissenstransfer in der Praxis

Obwohl ein intensiver Wissenstransfer zwischen den Unternehmenseinheiten fiir das Gelingen von Innovati-
onen von hoher Bedeutung ist, wie eingangs beschrieben, ist er nicht selbstverstandlich (vgl. Aalbers und
Wilfred 2015, S. 98ff.). In diesem Kapitel werden daher Einflussfaktoren und Herausforderungen beim Wis-
senstransfer in der Praxis beschrieben.

Auf den Wissenstransfer zwischen den Akteur:innen im Unternehmen wirken eine Vielzahl von Faktoren, wel-
che den Verlauf sowie das Gelingen des Wissenstransfers bestimmen (vgl. Krogh und Kéhne 1998, S. 242ff,;
Weissenberger-Eibl und Koch 2013, S. 72ff.). Das Verstandnis dieser Einflussfaktoren, welche sich zum Teil
gegenseitig beeinflussen und im Wissenstransfer zusammenwirken, gibt Anhaltspunkte, worauf bei einem

28 \Weitere Gestaltungsmodelle, auf die das erweiterte Gestaltungsmodell aufbaut, sind das T-O-M-Modell nach BULLINGER et al. und
das Modell nach HippNER (vgl. Weissenberger-Eibl und Koch 2013, S. 64ff.).
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Wissenstransfer zu achten ist und wo mogliche MalRnahmen fiir den Umgang mit dem Wissenstransfer anset-
zen konnen (vgl. Krogh und Kéhne 1998, S. 248). Tabelle 4 ordnet einige Einflussfaktoren als Beispiele sechs
aggregierten Einflussbereichen nach WEISSENBERGER-EIBL zu (vgl. Weissenberger-Eibl 2020, S. 34).

Einflussbereich: Beispielhafte Einflussfaktoren:
1. Wissen und Transfermedium Zugeschriebene Relevanz der transferierten Inhalte
2. Fahigkeiten der Akteur:innen Verarbeitungsfahigkeit (Absorptive capacity)
3. Verhaltnis der beteiligten Akteur:innen Image und damit verbundene Erwartungen
4. Verhaltnis der Akteur:innen zum Transfer- Frihere Erfahrungen bei dhnlichen Prozessen
prozess
5. Kultureller Kontext Denk-, Handlungs- und Bewertungsschemata
6. Organisationaler-struktureller Kontext Organisationsstrukturen; verfiigbare Zeit fir den Wis-
senstransfer; Unterstiitzung durch das Management

Tabelle 4: Einflussfaktoren auf den Wissenstransfer
(In Anlehnung an Weissenberger-Eibl und Koch 2013, S. 72ff.; Krogh und Kéhne 1998, S. 243ff.)

Dem unternehmensinternen Wissenstransfer stehen viele Realisierungsprobleme gegeniiber. Im Folgenden
werden einige davon aus Sicht (1.) des Wissens, (2.) der beteiligten Unternehmenseinheiten und (3.) des Ge-

samtunternehmens eingegangen. Zu den klassischen Herausforderungen im Umgang mit Wissen beim Wis-

senstransfer gehoren (vgl. Weissenberger-Eibl und Koch 2013, S. 12ff.):

»Stickiness of information” beschreibt den Aufwand beim Transfer von Informationen und kann sowohl
in der Komplexitat der Information als auch bei den Personen, welche am Informationsaustausch be-
teiligt sind, begriindet liegen (vgl. Hippel 1994). Informationen sind ,,sticky”, wenn mit der Ubertragung
ein hoher Aufwand verbunden ist (vgl. Hippel 1994, S. 429ff.).

»Absorptive capacity”, d. h. die Fahigkeit, Informationen aufzunehmen, sie zu verstehen, zu verarbei-
ten und anzuwenden (vgl. Cohen und Levinthal 1989, 1990). Fehlendes Vorwissen erschwert, sowohl
neues Wissen aufzunehmen als auch es zu nutzen (vgl. Cohen und Levinthal 1989, S. 569ff., 1990,
S. 128ff.).

»Fuzziness” umfasst die Unscharfe in Sprache und Schrift und die Unsicherheit der Definition von Be-
zeichnungen (vgl. Rieger 1977; Fuhrmann 1988; Timm 1995). Fehlende Definitionen und Begriffssys-
teme bedeuten einen Mehraufwand bei der Kommunikation.

Weitere Herausforderungen aufgrund der Arbeitsteilung in Organisationen sind:

Beim Wissenstransfer zwischen verschiedenen Unternehmenseinheiten missen spezifische Sprach-
und Symbolsysteme der beteiligten Einheiten dekodiert und rekodiert werden, um verstanden zu wer-
den. Dazu tragen ,Boundary-Spanner” wesentlich bei (vgl. Tushman und Scanlan 1981, S. 291). Beson-
ders deutlich wird dies bei der Kommunikation zwischen F&E- und Marketingabteilungen (vgl. Corsten
et al. 2006, S. 168; Dekkers et al. 2013).

Das ,,Not-invented-here Syndrom“ (NIH) bezeichnet eine negative Einstellung gegeniiber Wissen, wel-
ches aus der Sichtweise von Organisationsmitgliedern als extern betrachtet wird (vgl. Antons und Piller
2015, S. 196; Hampel 2021, S. 2). NIH kann dazu flihren, dass Wissen unabhéngig seines objektiven
Wertes systematisch abgewertet oder abgelehnt wird (vgl. Hampel 2021, S. 2; Lichtenthaler und Ernst
2006; Hussinger und Wastyn 2016).
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Unterschiedliche Arten von Unternehmen haben mit verschiedenen Wissensproblemen zu kdmpfen (vgl.
North 2016, S. 194ff.). Folgend werden einige fiir GroBunternehmen spezifische Herausforderungen des Wis-
senstransfers beschrieben:

(1.) Die hierarchischen und divisionalen Organisationsstrukturen vieler GroBunternehmen erschweren ei-
nen ungehinderten Wissensfluss (vgl. Hedlund 1994). Haufig kommt dies besonders bei der Entschei-
dungsfindung oder der gemeinsamen Definition der Zielsetzung zutage (vgl. Junge 2009, S. 21).

(2.) Neben den Organisationsstrukturen bilden verschieden gelebte Werte und Kommunikationskulturen
sowie divergente Zielsetzungen der Organisationseinheiten virtuelle Mauern (vgl. North 2016, S. 11;
Junge 2009, S. 2; Weissenberger-Eibl und Spieth 2006; Weissenberger-Eibl et al. 2020b).

(3.) Die oft individualistisch ausgerichteten Vergiitungs- und Beurteilungssysteme bieten kaum Anreize, Wis-
sen gezielt aufzubauen und zu teilen (vgl. North 2016, S. 11). Leistungsanreize fordern nicht den Wissen-
stransfer.

(4.) Physische Distanz korreliert negativ mit der Kommunikationshaufigkeit (vgl. Allen 1977; Mesly 2015).
Auch wenn Informations- und Kommunikationstechnologien helfen, raumliche Distanz zu Giberwinden,
zeigen Studien, dass diese Korrelation auch bei digitaler Kommunikation bestehen bleibt (vgl. Boutellier
et al. 2008, S. 239).

2.3.4. Zusammenfassung und Eingrenzung des Analyseobjekts Wissenstransfer

Wissenstransfer liber die Grenzen von Unternehmenseinheiten hinweg ist unabdingbar, um Innovationen zu
erzielen. Wissen kann als zweckdienliche Vernetzung von Informationen bezeichnet werden und beinhaltet
zudem Kenntnisse und Fahigkeiten (vgl. North 2016, S. 37f.; Probst et al. 2010, S. 16). Dabei entsteht Wissen
durch dynamische Prozesse in den Kopfen der Wissenstrager und ermdoglicht, Handlungen und Entscheidun-
gen in bestimmten Situationen abzuleiten. Fiir den Wissenstransfer muss das vorhandene Wissen von einem
Wissenstrager artikulierbar oder dokumentierbar sein. Die Entitat ,Wissenstransfer wird in der Literatur auf
zweierlei Art und Weise - im Sinne von zwei Extrema eines Spektrums - verstanden: entweder als ein logisti-
sches und organisatorisches Problem im Rahmen der Wissensverteilung oder als ein Lernproblem, welches
auf ein dhnliches Verstandnis des transferierten Wissens bei Sendendem und Empfangendem zielt. Die vor-
liegende Dissertation fokussiert auf Barrieren beim Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und Entwick-
lungseinheiten in Unternehmen. Sie strebt jedoch keine lerntheoretischen Erkenntnisse an. In dieser Arbeit
wird ,,Wissenstransfer” als ein bewusster unternehmensinterner Prozess definiert, bei dem Wissen von einem
Sendenden zu einem oder mehreren Empfanger:innen lbertragen wird, mit dem Ziel, den Empfanger bzw.
die Empfangerin zum Handeln zu befédhigen. Fiir die Analyse des Wissenstransfers zwischen Vorausschau- und
Entwicklungseinheiten wurde das Wissenstransfermodell nach voN KROGH und KGHNE ausgewahlt, welches die
Phasen Initiierung, Wissensfluss und Integration unterscheidet. Obwohl der unternehmensinterne Wissens-
transfer fiir das Gelingen von Innovationen von hoher Bedeutung ist, ist er in der Praxis nicht selbstverstdand-
lich. In diesem Kapitel wurden daher einige Einflussfaktoren und Herausforderungen beim Wissenstransfer
beschrieben.

2.4. Zusammenhange zwischen den Analyseobjekten

Bei dem untersuchten Phanomen dieser Arbeit wirken die Objekte ,Corporate Foresight”, ,Entwicklung” und
»Wissenstransfer” zusammen. Daher wird in diesem abschlieRenden Grundlagenkapitel explizit auf die
Schnittmenge zwischen den Objekten eingegangen und deren Zusammenhange werden hervorgehoben.
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2.4.1. Corporate Foresight als ,Wissensdienstleistung”

Corporate Foresight wird in der Literatur und Praxis oft als eine interne ,Wissensdienstleistung” gesehen, mit
dem Zweck, das strategische Handeln im Unternehmen vorzubereiten und zu unterstitzen (vgl. Burmeister et
al. 2002, S. 13; Davis 2008, S. 187; Rohrbeck und Gemiinden 2008, S. 12f.). Corporate Foresight als eine kon-
tinuierliche Wissensdienstleistung versorgt den gesamten Innovationsprozess mit Informationen (vgl. Rohr-
beck und Gemiinden 2008, S. 12). Die Auffassung von CF als eine Dienstleistung hat jedoch schwerwiegende
Konsequenzen, wie DAvIS (2008) konstatiert:

e Bei der Implementierung von CF kommt es aufgrund des internen Dienstverhaltnisses zu einem ne-
gativen Image von CF im Unternehmen (vgl. Davis 2008, S. 162): CF musse sich im ,laufenden Betrieb
beweisen”. Je operativer eine Abteilung ausgerichtet ist, desto langer dauert die Akzeptanzphase fir
CF und umso spater wandelt sich dessen Bild in ein positives Image.

e Aus dem Dienstleistungsverhiltnis ergeben sich finanzielle Barrieren (vgl. Davis 2008, S. 189): Voraus-
schaueinheiten missen sich selbst durch interne Auftrage von den Geschéftsbereichen oder durch
offentliche Férdergelder finanzieren. Und sie haben einen erheblichen Aufwand fir Marketing und
Uberzeugungsarbeit im eigenen Unternehmen.

e Das interne Dienstleistungsverhaltnis ist auch Ursache personellen Ressourcenmangels in Voraus-
schaueinheiten (vgl. Davis 2008, S. 216).

e Jejlnger eine Vorausschaueinheit ist, desto geringer ist die Unterstitzung von anderen Abteilungen,
da sie sich als interner Dienstleister noch , beweisen” muss (vgl. Davis 2008, S. 227).

HINES spezifiziert die CF-Arbeit und unterscheidet drei Arbeitsbereiche (vgl. Hines 2003): (1.) die Wissenser-
arbeitung, d. h. Generierung von Wissen und Erkenntnissen {iber Veranderungen im Unternehmensumfeld,
(2.) die Prozessarbeit (hierzu gehdren der Wissenstransfer, aber auch die Anwendung von Methoden) und
(3.) die Kultur- bzw. Mentalitdtsarbeit, die zum Ziel haben, Kollegen und Kolleginnen fiir Verdanderungen im
Unternehmensumfeld zu sensibilisieren und die Unternehmenskultur und Denkweisen im Unternehmen zu
beeinflussen. Diese drei Arbeitsfelder beinhalten zahlreiche Aktivitdten, welche dem Wissensmanagement
zuzuordnen sind. Insbesondere kann die Wissenserarbeitung und die Prozessarbeit entsprechend des Wis-
sensmanagementprozesses nach PROBST, RAUB und ROMHARDT in sieben interdependente Phasen bzw. Bau-
steine untergliedert werden (s. Abbildung 10; vgl. Weissenberger-Eibl und Koch 2013, S. 60ff.; Probst et al.
2010, S. 29ff.): (1.) Wissensziele, (2.) Wissensidentifikation, (3.) Wissenserwerb oder -entwicklung, (4.) Wis-
sensverteilung, (5.) Wissensnutzung, (6.) Wissensspeicherung und (7.) Wissensbewertung.
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Abbildung 10: Bausteine der unternehmensinternen Wissenserarbeitung (Probst et al. 2010, S. 34)
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2.4.2. ,Wissensarbeit” in Entwicklungsprozessen

Wissensmanagement hat in Entwicklungsprozessen eine hohe Bedeutung (vgl. Eppler et al. 1999; Remus
2002; Heisig 2005; Binz et al. 2016): EPPLER et al. zeigen, dass der Produktentwicklungsprozess im Vergleich zu
anderen Geschaftsprozessen sehr wissensintensiv und komplex ist. Ursachen dafiir liegen in der hohen Anzahl
an Prozessschritten, einer wechselnden Prozessdynamik sowie in iterativen Prozessablaufen (vgl. Binz et al.
2016).

Die Gegeniberstellung von wissensintensiven und einfachen Prozessen (manuelle Tatigkeit) verdeutlicht die
besonderen Eigenschaften von Wissensarbeit in Entwicklungsprozessen (vgl. Meboldt 2008, S. 35ff.): Einfache
Prozessarbeit zeichnet sich durch Wiederholungen, Automatisierungen und klare Abfolgen aus. Wissensin-
tensive Prozesse sind hingegen dynamisch. Die Abfolge der Bearbeitung, beispielsweise der Aufgabe ,Finde
eine neue bessere Losung”, kann nicht a priori definiert werden. Zudem ist der Wissensbedarf vorab nicht
genau planbar. Wissen wird in wissensintensiven Prozessen kontinuierlich revidiert, permanent als verbesse-
rungswirdig angesehen, nicht als Wahrheit, sondern als Ressource betrachtet und ist untrennbar mit Nicht-
wissen gekoppelt (vgl. Willke 1998, S. 161).

Die Wissensarbeit in einem bestimmten Entwicklungsprozess kann als Synthese und Analyse von fallspezifi-
schem Wissen? durch individuelle Denk- und Handlungsablidufe beschrieben werden (vgl. Lohmeyer 2013).
Dabei variiert die zu bearbeitende Informationsmenge in Entwicklungsprozessen abhangig von den Entwick-
lungsaktivitaten (vgl. SPALTEN-Prozess, Albers et al. 2002) und von den Phasen des Entwicklungsprozesses
(vgl. Roth et al. 2010). Der Wissensstand nimmt im Verlauf des Entwicklungsprozesses kontinuierlich zu, wo-
hingegen der Handlungsspielraum kontinuierlich abnimmt (vgl. Albers und Meboldt 2006). Daher ist es ent-
scheidend, schon von Anfang an eine umfassende Sammlung relevanter Informationen zu haben, sodass Ent-
scheidungen auf einer fundierten Wissensbasis beruhen. Das Forschungsfeld zur Produktentwicklung als Wis-
sensarbeit umfasst u. a. die standortlibergreifende Zusammenarbeit, das Explizieren und Speichern von Wis-
sen und den Schutz von Wissen (vgl. Albers und Gausemeier 2012, S. 26).

2.4.3. Foresight in der Produktentwicklung: Nutzen vs. Nutzung

In der Literatur werden zahlreiche positive Effekte einer vorausschauenden Entwicklung beschrieben (siehe
Abbildung 11 auf der nachsten Seite), welche sich in Zeit, Kosten, Qualitat und Inhalt sowie Umgang mit Un-
sicherheit einteilen lassen (vgl. Weissenberger-Eibl und Almeida 20193, S. 257ff.; Weissenberger-Eibl und Al-
meida 2019b, S. 262f.; Thiimmel et al. 2022). Auf Basis einer literaturbasierten Analyse zeigt MEYER-SCHWI-
CKERATH (2014), dass Vorausschau in zahlreichen Aktivitdten entlang des gesamten Entwicklungsprozesses von
Nutzen sein kann (vgl. Meyer-Schwickerath 2014, S. 203ff.; Albers et al. 2013). Er stellt fest, dass die meisten

Ansatze zur Integration von Vorausschau und Entwicklung die Aktivitaten ,Profil finden” und ,Ideen finden*
adressieren (vgl. Meyer-Schwickerath 2014, S. 48).

Jedoch werden Vorausschau-Ergebnisse in der Praxis insgesamt selten in Entwicklungsprozessen eingesetzt
(vgl. Tyssen 2012, S. 141ff,; Jannek und Burmeister 2008, S. 18), jedoch haufiger in hoch innovativen Unter-
nehmen (hier: mit Hinblick auf den Produktinnovationserfolg; vgl. Jannek und Burmeister 2008, S. 16; Brown
und Eisenhardt 1997). Vorausschau-Methoden, wie z. B. die Szenariotechnik oder Trendanalysen, werden
weit seltener von Mitarbeiter:innen der Entwicklung genutzt als Methoden, die zu mehr Effizienz beitragen,
wie z. B. ,Benchmarking” oder ,,Design to cost” (vgl. Gausemeier et al. 2000, S. 111). Als Griinde dafiir werden

23 Fallspezifisches Wissen ist das Wissen, das in einem bestimmten Entwicklungsprozess zuséatzlich zum allgemeinen Domanenwissen
benotigt wird (vgl. Sauter 2012, S. 42f.; Lohmeyer 2013).
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Zeitmangel zum Aufbau von Methodenkompetenzen, beschrankte Ressourcen sowie Zeitdruck genannt. Vo-
rausschauende Aktivitdten in Entwicklungsprozessen sind insgesamt selten (vgl. Albers und Gausemeier 2012;
Karkkainen et al. 2001, S. 402).

®  Abschatzung des Innovationserfolgs
und der Wettbewerbsfahigkeit '

®  Minimierung der -\ ) ~
Entwicklungszeit ® und Umgang mit ®  Ausrichtung der Entwicklung
der Reaktionszeit © Unsicherheiten auf zukiinftige Markt- und
- Handlungsspielraum - Kundenanforderungen 2
® Entwicklung von — Zeit Qualitat & o Kreativit
_ Inhalt reativitat und hoher
Produktgenerationen Innovationsgrad 3
- langfristige Planung 7 - Markt- und
® Rechtzeitige Kosten Innovationserfolg 4
Markteinfuhrung ° o A \ =
®  Minimierung der
Entwicklungskosten >
und der Gefahr von
Fehlinvestitionen 1.8
Quellen 5 Vgl. McCardle et al. 2018; Becker 2002, S. 8; Agik-
1 Vgl. van der Duin 2006, S. 36f. gbz et al. 20166 Vgl. Meyer-Schwickerath 2014,
2 Vgl. Meyer-Schwickerath 2014 S. 89f.; Fink/ Siebe 2011, S. 198
3 Vgl. Albers et al. 2009; Siebe et al. 2012; Dan- 7 Vgl. Albers et al. 2018; Becker 2002, S. 8
neels/ Sethi 2010; McCardle et al. 2018 8 Vgl. Siebe 2018
4 Vgl. Brown/ Eisenhardt 1997; Jissink et al. 2015 9 Vgl. McCardle et al. 2018; Jissink et al. 2014

Abbildung 11: Nutzen von Corporate Foresight flr Entwicklungsprozesse
(eigene Darstellung; vgl. Weissenberger-Eibl und Almeida 20193, S. 257ff.; Weissenberger-Eibl und Almeida
2019b, S. 262f.)

Mit Hilfe von Corporate Foresight lassen sich der Innovationserfolg und die Wettbewerbsfahigkeit eines Pro-
duktes abschatzen (vgl. van der Duin 2006; Jissink et al. 2015). Wesentliche Unsicherheitsfaktoren fir Ent-
wicklungsprozesse konne durch CF erkannt werden (vgl. Postma et al. 2012; Sarpong und Maclean 2011;
Drew 2006; Anggreeni und van der Voort 2007). Zudem unterstltzt CF Entscheidungen, wie mit diesen Unsi-
cherheiten umzugehen ist, vorzubereiten (z. B. die Vorbereitung einer zukunftsrobusten Strategie) (vgl. Fink
und Siebe 2016). Weiter kénnen Mithilfe von CF die Entwicklungsaktivitdaten hinsichtlich zukiinftig relevanten
Kundenanforderungen ausgerichtet werden sowie die Kreativitat und der Innovationsgrad geférdert werden
(vgl. Siebe et al. 2012; Danneels und Sethi 2010). Die Sensibilisierung der Entwickler:innen fiir mogliche zu-
kiinftige Veranderungen im Unternehmensumfeld reduziert die Wahrnehmungs- und Reaktionszeit nach Ein-
tritt der Veranderung und schafft damit Handlungsspielraum (vgl. Meyer-Schwickerath 2014, S. 88f.). Wird
ein Anpassungsbedarf des Entwicklungsprozesses durch CF friihzeitig erkannt, reduziert dies die Durchlauf-
zeit im Entwicklungsprozess, die Kosten und die Gefahr von Fehlinvestitionen (vgl. Siebe 2018).

2.5. Zusammenfassung des Kerns der Untersuchung

Innovationen resultieren aus der Kombination von bestehendem und neuem Wissen (vgl. Schumpeter 1939).
Der Transfer von Wissen (iber die Grenzen von Unternehmenseinheiten hinweg und die kontinuierliche Be-
trachtung von Veranderungen im Unternehmensumfeld entscheiden lber die Innovationsleistung eines Un-
ternehmens, wie zahlreiche Wissenschaftler:innen aus unterschiedlichen Perspektiven heraus konstatieren
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(vgl. Hines 2002; Gracht et al. 2010; Albers und Gausemeier 2012; vgl. Aalbers und Wilfred 2015; Weissenber-
ger-Eibl 2018; Weissenberger-Eibl und Almeida 2019b). Gerade in Entwicklungsprozessen hat Vorausschau
zahlreiche positive Effekte, wie in Kapitel 2.4.3 dargestellt (vgl. Meyer-Schwickerath 2014, S. 203ff.; Weissen-
berger-Eibl und Almeida 2019b, S. 262f.). Jedoch werden in vielen Unternehmen des deutschen Maschinen-
und Anlagenbaus, die eine Vorausschaueinheit haben, die Vorausschau-Ergebnisse nur selten im Entwick-
lungsprozess eingesetzt (vgl. Tyssen 2012, S. 141ff.). Generell funktioniert die Informationserarbeitung, jedoch
nicht die Informationsweitergabe (s. Kapitel 1.2.2) (vgl. Rohrbeck und Gemiinden 2008, S. 14; Nick 2008, S. 6;
van der Steen et al. 2011, S. 337f.).

Daher wird in der vorliegenden Dissertation der Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und Entwicklungs-
einheiten analysiert. Unter Wissenstransfer wird dabei ein bewusster unternehmensinterner Prozess verstan-
den, bei dem Wissen von einem Sendenden zu einem oder mehreren Empfanger:innen Ubertragen wird, mit
dem Ziel, den Empfanger bzw. die Empfangerin zum Handeln zu befdhigen. Im Fokus dieser Arbeit steht die
Bereitstellung von deklarativem, explizitem Wissen (s. Kapitel 2.3.1). Fir die Analyse des Wissenstransfers
wurde das Wissenstransfermodell nach vON KROGH und KOHNE ausgewahlt, da es das wissenslogistische Prob-
lem beim Transfer von individuellem und organisatorischem Wissen sowie die Integration des Wissens beim
Empfanger adressiert (vgl. Krogh und Kéhne 1998) (s. Kapitel 2.3.2). Corporate Foresight wird in dieser Arbeit
im Sinne des engeren Verstandnisses als systematisch-partizipatorischer Prozess verstanden, welcher das Ziel
verfolgt, die Entscheidungsfindung in Entwicklungsprozessen zu unterstiitzen und damit Wandel im Unter-
nehmensumfeld zu begegnen bzw. aktiv zu gestalten. Der Fokus der vorliegenden Dissertation liegt auf dem
Transfer der Vorausschau-Ergebnisse in die (Vor-)Entwicklungseinheiten. Entwicklungsprozesse als Teil von
Innovationsprozessen umfassen die Tatigkeitsbereiche Vor- und Serienentwicklung und zielen auf eine prazise
Beschreibung eines neuartigen, marktreifen Produktes unter Einhaltung von Markt- und Kundenanforderun-
gen (s. Kapitel 2.2.1).

Aus den theoretischen Uberlegungen dieser Arbeit heraus, kénnte die geringe Nutzung von Vorausschau-Er-
gebnissen in Entwicklungsprozessen folgende Ursachen haben:

e Entwicklungsprozesse sind wissensintensive Prozesse, bei denen der Wissensbedarf nicht planbar ist
und Wissen kontinuierlich revidiert wird (s. Kapitel 2.4.2). Entwicklungsmitarbeiter:innen haben mit
einem intensiven Informationsumsatz zu kdmpfen (vgl. Ehrlenspiel und Meerkamm 2013, S. 254)
(s. Kapitel 2.2.3). Vorausschau-Methoden werden aus verschiedenen Griinden, wie Zeitmangel und
beschrankte Ressourcen, weit seltener als auf Effizienz ausgerichtete Methoden, z. B. Benchmarking,
eingesetzt (vgl. Gausemeier et al. 2000, S. 111; Karkkainen et al. 2001, S. 402).

e Vorausschaueinheiten haben aufgrund des Dienstverhéltnisses im Unternehmen oft ein negatives
Image (vgl. Davis 2008, S. 162). Je operativer eine Abteilung ausgerichtet ist, desto langer dauert die
Akzeptanz fiir Corporate Foresight. Zudem sind Vorausschaueinheiten mit finanziellem und personel-
lem Ressourcenmangel konfrontiert (vgl. Davis 2008, S. 189, 216). Vorausschaueinheiten missen sich
durch interne Auftrdge von anderen Geschéftsbereichen oder durch o6ffentliche Fordergelder finan-
zieren und haben neben der eigentlichen Wissens- und Prozessarbeit, zusatzlichen Aufwand durch
Uberzeugungs- und Mentalitdtsarbeit im eigenen Unternehmen (s. Kapitel 2.4.1).

e Auf den Wissenstransfer zwischen den Akteur:innen in Unternehmen, wirken eine Vielzahl von Fak-
toren, welche dessen Verlauf sowie Gelingen bestimmen (vgl. Krogh und Kéhne 1998, S. 242ff.; Weis-
senberger-Eibl und Koch 2013, S. 72ff.). Realisierungsprobleme lassen sich den Eigenschaften des Wis-
sens, der Arbeitsteilung und dem Kontext in GroBunternehmen zuordnen (s. Kapitel 2.3.3).

Diese Uberlegungen dienen als Vorwissen fiir die empirische Untersuchung dieser Arbeit, welche im Abschnitt
C ausgefiihrt wird.
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3. Theoretische Bezugspunkte

Dieses Kapitel beschreibt die theoretischen Perspektiven, welche bei der Beantwortung der Forschungsfrage
eingenommen werden. Die Systemtheorie und Systemtechnik (Kapitel 3.1) bilden die Basis, um Barrieren
beim Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und Entwicklungseinheiten ganzheitlich zu erfassen sowie ihr
Zusammenwirken zu analysieren. Auf dem Bedarf einer systemischen Analyse von Barrieren weist DAvIS (2008,
S. 243f.) hin, aufgrund ihrer Abhangigkeiten. Die Kontingenztheorie (s. Kapitel 3.2) wird verwendet, da im
Rahmen von Corporate Foresight kontextspezifische Aspekte sowohl die Leistung von Corporate Foresight als
auch die Wirkung von MalRnahmen bestimmen (vgl. Miiller 2008, S. 65; vgl. Rohrbeck 2010, S. 73, S. 181f.).
Die Theorien, welche in diesem Kapitel beschrieben werden, flieRen in den Bezugsrahmen fir die empirische
Untersuchung ein (siehe Kapitel 4).

3.1. Systemtheorie und Systemtechnik

Dieses Kapitel gibt einen Einblick iber die Systemtheorie und Systemtechnik und fokussiert dabei auf die fir
diese Arbeit relevanten Erkenntnisse. Zunachst werden in Kapitel 3.1.1 und 3.1.2 Nutzen, Kernaussagen und
Entstehungsgeschichte dieser Theorien vorgestellt. Anschlielend erfolgt in Kapitel 3.1.3 und 3.1.4 eine sys-
temtheoretische Betrachtung auf die Produktentwicklung und auf Corporate Foresight.

3.1.1. Grundlagen der Systemtheorie

Eine systemtheoretische Betrachtung ist eine grundsatzliche Sicht- und Denkweise, die davon ausgeht, dass
ein zu untersuchendes Phanomen nicht isoliert, sondern im Zusammenwirken mit einem groeren Ganzen
existiert (vgl. Maani und Cavana 2004; Richmond 2001; Mele et al. 2010). Die Systemtheorie erméglicht, mit
Komplexitat und einer groflen Menge an Informationen umzugehen. Sie ist ein interdisziplindres Kommunika-
tionsmittel und ermdoglicht die Analogiebildung zwischen Systemen. Als System wird in der klassischen Sys-
temtheorie allgemein eine Menge miteinander verknlpfter und sich gegenseitig beeinflussender Elemente
definiert, welche einem bestimmten Zweck entsprechend organisiert sind und sich als Einheit von der Umwelt
abgrenzen (vgl. Pulm 2004, S. 19; Meboldt 2008, S. 78, S. 87) (siehe Abbildung 12):

Umwelt

Element
(Subsystem)

Beziehung

Input

Output

Systemgrenze

Abbildung 12: System (eigene Darstellung)

Aufgrund der Wechselwirkungen zwischen den Elementen, kann das System emergente Eigenschaften
haben, die seine Elemente nicht haben. Das System wird von der Umwelt durch eine Systemgrenze
abgegrenzt und interagiert mit der Umwelt durch Inputs und Outputs (z. B. Informationen, Material,
Energie usw.). Die inneren Wirkweisen und Wechselbeziehungen von Systemen erscheinen oft als
schwer durchschaubar (vgl. Meboldt 2008, S. 78). Um Systeme zu beschreiben und abzubilden, werden
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Modelle entwickelt, die das reale Systemverhalten reprasentieren kénnen (vgl. Modellbildung und all-
gemeine Modelltheorie nach STACHOWIAK, 1973).

Eine systemtheoretische Sichtweise eignet sich fiir die Beschreibung von unterschiedlichen Systemen, z. B.
technischen Systemen (vgl. Ropohl 1975), sozialen Systemen (vgl. Luhmann 1994) oder Innovationssystemen
(vgl. bspw. Weissenberger-Eibl 2017; Weissenberger-Eibl und Koch 2007), sodass sich domanenspezifische
Auspragungen der Systemtheorie entwickelt haben. Als Grundlage der unterschiedlichen Auspragungen und
als Schliisselwerk fur das heutige Systemverstandnis gilt die allgemeine Systemtheorie (General Systems The-
ory) des Biologen und Systemtheoretikers VON BERTALANFFY (1949). In der Auseinandersetzung mit Grundfra-
gen der Biologie erkannte VON BERTALANFFY den Bedarf, Phanomene in ihrer Vernetzung zu betrachten, um
diese besser zu verstehen. In vielen Wissenschaftsdisziplinen konnten zu dieser Zeit komplexe Phdnomene
mit herkdmmlichen Methoden nicht mehr beschrieben werden. AuBerdem entdeckten verschiedene Diszip-

linen identische Prinzipien (vgl. Bertalanffy 1969, S. 38).

ROPOHL (1975) erginzt die Betrachtungen der allgemeinen Systemtheorie, indem er herausstellt, dass der
Systembegriff, wie in Abbildung 13 veranschaulicht, (a) ein funktionales, (b) ein strukturales und (c) ein hie-
rarchisches Systemkonzept umfasst und diese sich zu einer Systemdefinition vereinigen lassen (vgl. Lohmeyer

2013, S. 14f):

,Ein System ist ein Modell einer Ganzheit, die (a) Beziehungen zwischen Attributen (Inputs, Outputs, Zu-
stdnde etc.) aufweist, die (b) aus miteinander verkniipften Teilen bzw. Subsystemen besteht, und die (c)
von ihrer Umgebung bzw. von einem Supersystem abgegrenzt wird.” (Ropohl 2009, S. 77)

Inputs
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(a) Funktionales Konzept (b) Strukturales Konzept (c) Hierarchisches Konzept

Abbildung 13: Konzepte der Systemtheorie (vgl. Ropohl 2009, S. 76)

Das funktionale Konzept beschreibt, ahnlich einer Blackbox, die Transformation eines Systems und sei-
ner Zustande anhand der Differenz zwischen den Eingangs- und AusgangsgroRen (Inputs und Outputs).
Dabei bleibt der innere Aufbau eines Systems unbericksichtigt. Der Fokus liegt stattdessen auf das nach
aulen gerichtete Systemverhalten (vgl. Ropohl 2009, S. 75f.). Die grundlegende Annahme bei diesem
Konzept ist, dass jedes System mit seiner Umgebung interagiert.

Das strukturale Konzept ist hingegen durch die grundlegenden Annahmen charakterisiert, dass jedes
System mehr als die Summe seiner Einzelteile ist (Emergenz) und, dass nur durch die Beriicksichtigung
der Interdependenzen der Systemelemente das System als Ganzes verstanden werden kann (vgl. Rop-
ohl 2009, S. 75f.). Der Fokus liegt auf der Beschreibung und der Analyse der Wirkbeziehungen zwischen

den einzelnen Systemelementen.

Das hierarchische Konzept beinhaltet die Festlegung einer Systemgrenze und damit die Abgrenzung
des Systems von seiner Umwelt. Jedes System ist demnach in ein Gbergeordnetes Supersystem einge-
bettet (Blick vom System nach aulRen) und kann wiederum selbst in kleinere Subsysteme zerlegt werden
(Blick nach innen) (vgl. Ropohl 2009, S. 77). Das hierarchische Konzept hebt hervor, dass jedes System
gleichzeitig Sub- und Supersystem ist (vgl. Muschik 2011, S. 50f.).
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Die heutige Systemtheorie hat zwei Paradigmenwechsel durchlaufen, welche in Abbildung 14 dargestellt wer-
den (vgl. Pulm 2004, S. 22ff.; vgl. Meboldt 2008, S. 87ff.):

Waéhrend die allgemeine Systemtheorie noch von der Kontrolle eines geschlossenen, fremdbeobachte-
ten und an sich existenten Systems ausging, betrachtete die Kybernetik 1. Ordnung Regelkreise und
Steuerungsmechanismen eines offenen, selbststeuernden Systems, in dem man zielgerichtet, steuernd
eingreifen kann. Zudem riickt die System-Umwelt-Beziehung in den Vordergrund. Beim folgenden Pa-
radigmenwechsel zur Kybernetik 2. Ordnung veranderte sich das Systemverstandnis zu einem ,leben-
den”, autopoietischen und selbstreferenziellen System, d. h. ein System, das sich selbst aus der Umwelt
bildet und erhalt und mit sich selbst befassen kann (vgl. LUHMANNS Systemtheorie sozialer Systeme).
Ergebnisse sind unvorhersagbar und nur Interventionen sind méglich. Zudem fordert die Kybernetik 2.
Ordnung eine Integration des Beobachters in das System. Dieser Paradigmenwechsel entspricht auch
dem Wechsel von ,Hard Systems”, die kontrollier- und gestaltbar sind, zu ,Soft Systems”, die nicht voll-
standig beherrschbar sind und den Beobachter beinhalten (vgl. Checkland 2000; Checkland und Scholes
2000).

Kybernetik
1. Ordnung

 Offenes System
« System-Umwelt
« Steuerung mdéglich

Kybernetik
2. Ordnung

* Autopoetisches System
* Integriertes System
« Intervention méglich

Allgemeine
Systemtheorie

* Geschlossenes System
* System existiert an sich
» Kontrolle méglich

,Hard Systems* LS0ft Systems*

Abbildung 14: Paradigmenwechsel in der Systemtheorie (vgl. Pulm 2004, S. 23)

3.1.2. Grundlagen der Systemtechnik

Ausgehend von der allgemeinen Systemtheorie, hat die Systemtheorie in den Ingenieurwissenschaften ab den
1970er-Jahren unter dem Begriff ,Systemtechnik” (vgl. Beitz 1970) - aber auch unter anderen Bezeichnungen
wie ,,Systems Engineering” (vgl. Pulm 2004, S. 22) - eine domanenspezifische Auspragung erfahren. Die Sys-
temtechnik liefert eine terminologische und methodologische Basis fiir interdisziplinare Arbeit an technischen
Systemen. Sie erganzt damit die klassischen Ingenieurtatigkeiten wie Konstruieren und Berechnen durch eine
systematische, ganzheitliche Betrachtung (vgl. Meboldt 2008, S. 98f.). Anhand der Systemtechnik kdnnen
technische Systeme beschrieben, entwickelt und organisiert werden (vgl. Pulm 2004, S. 36ff.).

Ein ganzheitliches Verstandnis technischer Systeme beinhaltet nicht nur die hierarchischen, strukturalen und
funktionalen Systemaspekte (s. Abbildung 13), sondern dariiber hinaus auch die Wechselwirkungen zwischen
dem technischen System und dem Menschen (vgl. Ropohl 2009, S. 135ff.). ROPOHL fasst die Systemtechnik
wie folgt zusammen:

...die Systemtechnik bietet neue Denkmodelle, Arbeitsmethoden und Organisationsformen fiir das tech-
nische Handeln an, die sich allerdings nicht so sehr auf einzelne technische Gebilde, sondern vielmehr auf
komplexe technische Grosssysteme in ihren ékotechnischen und soziotechnischen Zusammenhdngen be-
ziehen.” (Ropohl 2009, S. 27)

Dabei werden soziotechnische Systeme als Systeme, in denen menschliche und sachtechnische Teilsysteme
eine integrale Einheit eingehen, verstanden (vgl. Ropohl 2009, S. 141). ROPOHL unterscheidet weiter zwischen
zwei verschiedenen soziotechnischen Systemen (vgl. Ropohl 2009, S. 43f.): Dem soziotechnischen System der
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(Produkt-)Entstehung, indem der Mensch als Entwickler des technischen Systems (Produkt) agiert und dem
soziotechnischen System der Verwendung, in dem der Mensch den Nutzer des technischen Systems darstellt.
Die Betrachtung von soziotechnischen Systemen ist nicht nur in der Produktentstehung, sondern auch bspw.
in der Arbeitswissenschaft von groRer Bedeutung (vgl. Ropohl 2009, S. 135ff.).

Das Systemmodell der Systemtechnik, mit dem sich die Produktentstehung modellieren lasst, basiert auf ei-
nem Zielsystem, einem Handlungssystem und einem Objektsystem (System-Triple) und hat als Rahmen eine
natirliche, technische und gesellschaftliche Umgebung (vgl. Ropohl 1975, S. 33). Das heutige Verstandnis des
System-Triples geht maRgeblich auf die Arbeiten von RoPoHL (1975) zuriick (vgl. Lohmeyer 2013, S. 21ff.; Me-
boldt 2008, S. 92f.). ALBERS und MEBOLDT entwickelten aufbauend auf der Systemtechnik nach RopPoHL das in-
tegrierte Produktentstehungs-Modell (iPeM) (s. S. 22) und beschreiben darin das Ziel-, Handlungs- und Ob-
jektsystem und deren Zusammenwirken (vgl. Meboldt 2008, S. 157ff.; Albers et al. 2016b) (s. Abbildung 15):

Handlungssystem

Zielsystem Objektsystem

Abbildung 15: System-Triple (vgl. Meboldt 2008, S. 155; Albers 2010, S. 4)

Das Handlungssystem der Produktentstehung besteht aus strukturierten und vernetzten Aktivitdten
und Prozessen und enthalt alle fiir die Realisierung einer Produktentstehung notwendigen Ressourcen
(z. B. Budget, Prufstande, Ausstattung, etc.). Das Handlungssystem erstellt sowohl das Ziel- als auch das
Objektsystem, welche ausschlieflich durch das Handlungssystem miteinander verbunden sind (dop-
pelte Kontingenz) (vgl. Meboldt 2008, S. 159).

Das Zielsystem umfasst alle relevanten Ziele eines Produktes (z. B. flir die Fertigung oder fir die Erfil-
lung der Unternehmensstrategie) sowie deren Begriindungen, Abhdngigkeiten und Wechselwirkungen.
Das Zielsystem spezifiziert den gewiinschten, zukiinftigen Zustand des Produktes sowie dessen Kontext
und wird im Verlauf des Produktentstehungsprozesses fortwahrend erweitert und konkretisiert (vgl.
Meboldt 2008, S. 158).

Das Objektsystem enthalt alle Dokumente sowie alle materiellen und immateriellen Artefakte des Pro-
duktentstehungsprozesses. Das eigentliche Produkt ist eins der Elemente des Objektsystems. Das Hand-
lungssystem nimmt wahrend des Produktentstehungsprozesses Teile des Objektsystems auf (z. B. eine
Berechnung oder eine Zeichnung) und leitet daraus durch Analyse und Validierung neue Ziele ab. An-
dererseits kdnnen die Teile des Objektsystems (z. B. ein Modell oder eine Software) als Ressource im
Handlungssystem dienen (vgl. Meboldt 2008, S. 159).
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3.1.3. Systemtheoretische Sicht auf die Produktentwicklung

Aus systemtheoretischer Sicht kann die Produktentwicklung als die Uberfiihrung eines zunichst vagen Ziel-
systems in ein konkretes Objektsystem durch ein Handlungssystem beschrieben werden (zweite Hypothese
der Produktentstehung nach ALBERS, vgl. Albers 2010, S. 4). Dies wird im Folgenden erlautert:

Die Produktentwicklung ist ein komplexes, soziotechnisches System, welches verschiedene Eingangs-
groélen, z. B. das Entwicklungsziel, in AusgangsgréRen umwandelt (vgl. Albers und Braun 2011b, S. 9).
Dabei gehort zu den AusgangsgrofRen das (End-)Produkt und auch alle Nebenprodukte, wie bspw. Pro-
jektplane oder virtuelle und physikalische Prototypen. Zu Beginn eines Entwicklungsprozesses ist der
Informationsgehalt des Zielsystems gering und das Objektsystem unbestimmt (vgl. Albers und Meboldt
2006, S. 2). Im Verlauf des Entwicklungsprozesses bestimmen sich das Zielsystem und das Objektsys-
tem gegenseitig, d. h. die Eigenschaften des Objektsystems miissen zu den Eigenschaften im Zielsystem
passen und umgekehrt (vgl. Meboldt 2008, S. 157). Die kontinuierliche und wechselseitige Entwicklung
von Ziel- und Objektsystem (Co-Evolution) bildet den iterativen Charakter realer Entwicklungsprozesse
ab. Eine Iteration ist hier nicht als Riicksprung in eine vorhergehende Phase, sondern als Fortschritt im
Wissen um Problem und Lésung zu verstehen (vgl. Lohmeyer 2013, S. 29).

Alle am Transformationsprozess von Zielen in Objekte beteiligten Elemente bilden das Handlungssys-
tem. Durch das Handlungssystem wird das Zielsystem erweitert, auf Konsistenz geprift und in ein kon-
kretes Objektsystem Uberfihrt (vgl. Meboldt 2008, S. 158). Die Kerntatigkeit der Produktentwicklung
kann demnach als die Spezifizierung des Zielsystems, die Schaffung eines leistungsfahigen Handlungs-
systems und damit die erfolgreiche Umsetzung eines Produkts verstanden werden (vgl. Albers und Me-
boldt 2006, S. 2). Der Mensch als Teil des Handlungssystems ist mafigeblich an der Transformation von
Zielen in Objekte beteiligt, indem er seine Arbeitskraft und seine (kreative) Wissensarbeit in den Pro-
duktentstehungsprozess einbringt (s. Kapitel 2.4.2) (vgl. Albers und Braun 2011b, S. 11). Der Mensch
kann dabei selbst als ein Handlungssystem, bestehend aus den Subsystemen Wissensbasis und L6-
sungsraum, betrachtet werden, sodass ein vertieftes Verstdandnis der Interaktion menschlichen Den-
kens und Handelns innerhalb des Systems der Produktentstehung maoglich wird (vgl. Lohmeyer 2013,
S. 114ff.; Albers et al. 2012, S. 8). Neben dieser auf das Individuum fokussierten Sicht, kann die Produkt-
entwicklung auch als ein sozialer Prozess (bzw. soziales Handlungssystem), welcher nicht vollstdndig
kontrolliert werden kann, beschrieben werden (vgl. Pulm 2004, S. 101ff.).

Das Handlungs-, Ziel- und Objektsystem stehen in Wechselwirkung mit der Systemumwelt, welche
samtliche Elemente, die nicht Bestandteil der Produktentstehung sind, umfasst, bspw. Gesellschaft,
Wirtschaft, Markt, Kunden und Kundinnen (vgl. Meboldt 2008, S. 159f.).
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3.1.4. Systemtheoretische Sicht auf Corporate Foresight und Produktentwicklung

Wesentliche Funktion von Corporate Foresight ist, Orientierungswissen fir zukunftstrachtige Entscheidungen
im Unternehmen bereitzustellen (s. Kapitel 2.1.1, vgl. Burmeister und Schulz-Montag 2009, S. 277). Im Fol-
genden wird erldutert, wie diese Funktion aus systemtheoretischer Sicht prinzipiell mit der Produktentwick-
lung in Verbindung steht (s. Abbildung 16; vgl. Meyer-Schwickerath 2014, S. 17, S. 111ff.; Weissenberger-Eibl
und Almeida 20194, S. 257):

Corporate Foresight (siehe links unten in der Abbildung) betrachtet die Unternehmensumfelder (z. B.
Kunden und Kundinnen, Technologien, etc.) mit dem Ziel, Verdnderungen friihzeitig zu erkennen und
Wandel zu Gberwachen (vgl. Meyer-Schwickerath 2014, S. 26). Ergebnis von Vorausschau-Aktivitaten,
wie bspw. Trendanalysen, sind zunadchst Informationen. Ausgehend von diesen Informationen, kénnen
durch Corporate Foresight Wissen und Verstandnis entstehen und folglich Entscheidungen und Hand-
lungen abgeleitet werden (vgl. Kapitel 2.1.2). Die Informationen aus der Vorausschau werden durch das
Handlungssystem der Produktentwicklung verarbeitet - genauer: werden Teil des Handlungssystems
der Produktentwicklung - und zusammen mit anderen Informationen als Ziele fir die Entwicklung im
Zielsystem hinterlegt. Die Ziele stoRen Handlung an und dienen als Basis fiir die Erstellung des Objekt-
systems. Die Objekte des Objektsystems, z. B. Dokumente, stehen dem Unternehmen (z. B. der Produk-
tion oder dem Vertrieb) und schliefRlich in Form eines (End-)Produkts der Unternehmensumwelt zur
Verfligung (s. rechte Seite der Abbildung 16).

Unternehmens-
umfelder

(z.B. Gesellschaft, | Unternehmen
Branche, Markt,

Kunden, etc.) Produktentwicklung

e Wissen, Verstandnis 5 Ha;r;‘iltl;rr'r?s' marktreife
Informationen bzgl. Leistungen
der Unternehmens- Lssungen (Produkte)
umfelder Zielsystem Objektsystem !

Abbildung 16: Systembild - Corporate Foresight und Produktentwicklung (eigene Darstellung 3°)

30 Die Darstellung orientiert sich an den Erkenntnissen von MEYER-SCHWICKERATH (2014, S. 112, Abb. 35.).
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3.2. Kontingenztheorie

In diesem Kapitel werden zunachst die Grundlagen der Kontingenztheorie vorgestellt. AnschlieRend erfolgen
kontingenztheoretische Betrachtungen auf die Produktentwicklung (Kapitel 3.2.2) und auf Corporate Fore-
sight (Kapitel 3.2.3).

3.2.1. Grundlagen der Kontingenztheorie

Die Kontingenztheorie, welche ihren Ursprung in der Management- und Organisationsstrukturforschung hat,
geht von der grundlegenden Annahme aus, dass es nicht einen besten Weg gibt, ein Unternehmen zu organi-
sieren und zu managen, sondern dass situative Einfllisse (sog. Kontingenzfaktoren) dabei entscheidend mit-
bestimmen und folglich mehrere Handlungsalternativen zu einem Optimum fiihren kdnnen (vgl. Vogl 2013,
S. 19ff.; Macharzina und Wolf 2018, S. 73ff.). Die grundlegende Idee der Kontingenztheorie geht auf die Arbeit
von WOODWARD (1958) zuriick, der argumentierte, dass Technologien die Unterschiede in organisatorischen
Merkmalen, wie z. B. der Leistungsspanne, bestimmen. Diese Erkenntnis war zu seiner Zeit revolutionar, da
die allgemeine Managementtheorie von der Vorstellung beherrscht war, dass es angesichts eines bestimmten
Ziels eine beste Art und Weise gebe, ein Unternehmen zu organisieren. Die Kontingenztheorie hingegen geht
davon aus, dass es keine allgemeingiiltigen Organisationsstrukturen gibt und postuliert, dass Organisationen
ihre Strukturen und Strategien an vorherrschende Kontingenzfaktoren anpassen missen, um erfolgreich zu
sein (vgl. Macharzina und Wolf 2018; Donaldson 2001).

Angestofen von WOODWARDSs initialer Arbeit, folgten zahlreiche auf der Kontingenztheorie basierende Unter-
suchungen, welche sich in zwei Ansatze unterteilen lassen (vgl. Wolf 2000): Den Kontingenzansatz (auch Situ-
ationsansatz genannt) und den Gestaltansatz, welcher eine Weiterentwicklung des Ersteren ist. DONALDSON
(2001) beschreibt den Kontingenzansatz auf abstrakter Ebene als einen Ansatz, wonach der Effekt zwischen
zwei Variablen von einer dritten Variable abhangt (vgl. Donaldson 2001, S. 5; Pflaum 2018, S. 51ff.). Im Fokus
stehen, wie in Abbildung 17 dargestellt, die Zusammenhange zwischen (1.) Kontext-/Situationsvariablen, (2.)
Struktur-/Verhaltensvariablen und (3.) Wirkungs-/ Effizienzvariablen (vgl. Lehnert 1983; Staehle 1991; Mach-
arzina und Wolf 2008, S. 74).

Kontext / Situation Struktur / Verhalten Wirkung / Effizienz

unabhangige,
unbeeinflussbare |:> abhangige Variable
Variable

. . abhangige, beein-
unabhangige Variable I:> flussbgrg Variable

Abbildung 17: Kontingenzhypothesen
(vgl. Mdller 2008, S. 63; Lehnert 1983, S. 109; Staehle 1989, S. 882)

Dem Kontingenzansatz nach sind Organisationen umso erfolgreicher, je besser sie ihre Struktur an die Erfor-
dernisse der Situation angepasst haben (vgl. Mintzberg 1979; Staehle 1989; Miiller 2008, S. 62): Die unter-
nehmerische Effizienz bzw. Wirksamkeit beruht auf der Stimmigkeit (engl. ,fit“) zwischen Unternehmensstruk-
tur bzw. -verhalten und den situativen Rahmenbedingungen. Der Kontingenzansatz wurde zahlreicher Kritik
ausgesetzt (vgl. Wolf 2020, S. 459ff.; Vogl 2013, S. 13ff.), darunter sein kontextdeterministischer Charakter
(vgl. Schreyogg 1978; Kubicek 1980), die Unterstellung direkter kausaler Abhangigkeiten (vgl. Mintzberg 1979)
und die bruchstiickhafte Betrachtung von ganzen Unternehmen (vgl. Meyer et al. 1993, S. 1177).
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Die Mangel des Kontingenzansatzes dienten als Impetus fiir den Gestaltansatz, demzufolge , dauerhafter Un-
ternehmenserfolg nur auf dem Wege eines holistischen, sowohl die internen Gestaltungsvariablen als auch
die externen Kontextvariablen einschlieBenden Abstimmungsprozesses erzielbar [ist]“ (Wolf 2000, S. VI). Eine
grundlegende Annahme des Gestaltansatzes ist entsprechend, dass Unternehmen nach externer und interner
Stimmigkeit streben (vgl. Mintzberg 1979, S. 303; Wolf 2020, S. 462). Dabei werden Organisationen als eine
Ganzheit gesehen, welche bestimmte Eigenschaften besitzt, die nicht aus der Summe der Eigenschaften ihrer
Elemente abgeleitet werden kdnnen (vgl. Systemtheorie)(vgl. Wolf 2020, S. 462). Innerhalb des Gestaltansat-
zes lassen sich zwei Hauptstromungen ausmachen, welche Gestaltkonfigurationen entweder typologisch
(d. h. theoretisch) oder taxonomisch (d. h. empirisch) herleiten (vgl. Wolf 2020, S. 468ff.). Die Unterschiede
zwischen dem Kontingenzansatz und dem Gestaltansatz stellt Tabelle 5 dar.

Vergleichsdimensionen Kontingenzansatz Gestaltansatz
Untersuchungsmodus | Reduktionistische Analyse Holistische Synthese
Systemversténdnis | Zusammenstellen von (relativ) un-  Konfiguration von hochgradig in-
abhangigen Komponenten terdependenten Komponenten
Beziehungen | Linear Wechselseitig
Gleichgewichtsannahme | Quasi-stationares Gleichgewicht Dynamisches Gleichgewicht
Fit-Versténdnis | Sequenzielle Abstimmung zwischen Gleichzeitige Abstimmung von
einzelnen bzw. wenigen Unterneh-  zahlreichen Unternehmens- und
mens- und Umweltmerkmalen Umweltmerkmalen

Tabelle 5: Vergleich Situationsansatz und Gestaltansatz (vgl. Wolf 2000, S. 28; Pflaum 2018, S. 52)
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3.2.2. Kontingenztheoretische Sicht auf die Produktentwicklung

In der Forschung zur Produktentwicklung hat die Kontingenztheorie und die Berlicksichtigung von Kontingenz-
faktoren (bzw. Kontextfaktoren), wie bereits in Kapitel 2.2.3 eingefiihrt, eine hohe Bedeutung. Es wurden viele
Versuche unternommen, die kritischen Kontingenzfaktoren zu identifizieren, welche den Erfolg oder den Miss-
erfolg von Produktentwicklungen abbilden kénnen (vgl. Mansfield und Wagner 1975; Balachandra und Friar
1997; Maffin et al. 1997; Ernst 2002), um Erkenntnisse daraus fiir die Gestaltung von Entwicklungsprozessen
zu verwenden (vgl. MeiRner et al. 2005; Bender und Gericke 2016, S. 416ff.). Die Kontingenztheorie ist eng
verbunden mit der Erfolgsfaktorenforschung in der Produktentwicklung, aber auch mit dessen Limitationen
(vgl. Ernst 2001; Ebrahimi et al. 2006). Wie in Kapitel 2.2.3 dargestellt, hat die Produktentwicklung sehr viele
relevante Kontextfaktoren. Der Kontingenzansatz steht folglich in einem Spannungsfeld, einerseits viele Kon-
tingenzfaktoren einbeziehen zu miissen und andererseits nicht viele Kontingenzfaktoren erfassen zu kénnen
(vgl. Pflaum 2018, S. 56). Zudem konnen Kontextfaktoren untereinander abhangig sein und ihre Auspragung
zeitabhangig variieren (vgl. Bender und Gericke 2016, S. 416).

3.2.3. Kontingenztheoretische Sicht auf Corporate Foresight

Corporate Foresight (CF) steht in vielerlei Hinsicht in Zusammenhang mit einer kontingenztheoretischen Sicht-
weise: So ist die Entstehung von CF als ein organisationales Phanomen mit einem kontingenztheoretischen
Verstandnis der Akteur:innen in Unternehmen verbunden (vgl. Fergnani 2022). Bei der Ausrichtung von CF in
Unternehmen steht heute zunehmend der Kontext von CF im Fokus (vgl. Daheim und Uerz 2006, S. 12). Dies
mag erkldren, dass in aktuellen Studien vermehrt die Kontingenztheorie als theoretischer Rahmen aufgegrif-
fen und auf den Kontext von Corporate Foresight Bezug genommen wird (vgl. Buske 2016, S. 79, 85ff.; Rohr-
beck 2010, S. 48f.; Davis 2008, S. 234; Miiller 2008, S. 64ff.). Der Grof3teil der von DAvis identifizierten Corpo-
rate Foresight-Barrieren (s. Kapitel 1.2.1) setzt sich aus Kontext- und Konzeptbarrieren zusammen (vgl. Davis
2008, S. 234).

Fir das Gelingen einer dauerhaften Integration von Corporate Foresight in den Unternehmenseinheiten ist es
einerseits entscheidend, dass die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit die Perspektive der Informations-
nutzer:innen einnehmen - in dieser Dissertation die Perspektive der Produktentwickler:innen - (vgl. Rohrbeck
und Gemiinden 2011, S. 231; Wellensiek et al. 2011, S. 136) und andererseits den unternehmens- und bran-
chenspezifischen Kontext beachten (vgl. Schwarz 2008, S. 244; van der Duin und den Hartigh 2009, S. 344;
Jannek und Burmeister 2008, S. 10; Képernik 2009, S. 246). Verschiedene Autor:innen stellten fest, dass die
Ausgestaltung und die Leistungsfahigkeit von Corporate Foresight in Abhangigkeit von Kontextbedingungen
variieren (vgl. Slaughter 1996, S. 757ff.; Muller 2008, S. 128ff.; Rohrbeck 2010, S. 49). Aus kontingenztheore-
tischer Sicht entsteht eine groRtmogliche Leistungsfahigkeit von CF durch eine bestmdgliche Anpassung der
Vorausschau-Prozesse an die unternehmensinternen und -externen Rahmenbedingungen (vgl. Mller 2008,
S. 65). Auf Basis einer Literaturanalyse identifiziert ROHRBECK sechs Kontingenzfaktoren, die maRgeblich Ein-
fluss auf Vorausschau als unternehmerische Fahigkeit haben (vgl. Rohrbeck 2010, S. 73, S. 181f.); diese sind:
(1.) die UnternehmensgrolRe, (2.) die Wettbewerbsstrategie, (3.) die Unternehmenskultur, (4.) die Quelle des
Wettbewerbsvorteils, (5.) die Komplexitat der Umwelt und (6.) die Innovationsgeschwindigkeit der Industrie.
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3.3. Zusammenfiihrung der theoretischen Perspektiven
Die Kontingenztheorie folgt dem ganzheitlichen Denken der allgemeinen Systemtheorie und betrachtet Orga-

nisationen als offene, soziotechnische Systeme, welche im Austausch und in Wechselwirkung mit ihrer Um-
welt stehen (vgl. Wilpert 1977, S. 29ff.). Die ergdnzenden Sichtweisen dieser Theorien werden in Tabelle 6

hervorgehoben.

Systemtheorietische Sicht

Kontingenztheoretische Sicht

Fokus auf das Innere eines Systems und die Wirk-
beziehungen zwischen seinen Teilsystemen.

Fokus auf das AuRere eines Systems und die
Wirkbeziehung zwischen System und Umwelt.

Durch das Zusammenwirken der Teilsysteme ent-
stehen emergente Systemeigenschaften.

Situative Faktoren (sog. Kontingenzfaktoren) au-
Rerhalb des Systems bestimmen dessen Struktur
und Verhalten.

Der Output eines Systems wird durch die Kopp-
lung verschiedenartiger Teilsysteme, wie z.B.
menschliche und sachtechnische Teilsysteme, ge-

Die Leistung eines Systems ist determiniert durch
die Ubereinstimmung (engl. fit) zwischen exter-
nen und internen Systemvariablen.

bildet.

Tabelle 6: Gegenliberstellung der Systemtheorie und Kontingenztheorie (eigene Darstellung)

Die Systemtheorie und die Kontingenztheorie ergdanzen sich: Wahrend die Systemtheorie und die Sys-
temtechnik auf interne Wirkzusammenhange eines Systems fokussieren, erweitert die Kontingenzthe-
orie die Betrachtungen, einerseits hinsichtlich des Einflusses der Umwelt auf das betrachtete System
und andererseits hinsichtlich der Wirkung des Systems nach aufien. In dieser Arbeitet adressiert die
Systemtheorie die Erfassung von Barrieren und deren Zusammenwirken. Mit der Kontingenztheorie
wird hingegen der Einfluss von situativen Kontextvariablen auf die Barrieren betrachtet und praskriptive
Aussagen werden getroffen, um die Leistungsfahigkeit von Corporate Foresight zu verbessern.

3.4. Zusammenfassung: Kernaussagen der Theorien und Bezug zur Forschungsfrage

Zur Beantwortung der Forschungsfrage werden in dieser Arbeit drei Theorien verwendet, welche in Tabelle 7
Ubersichtlich zusammengefasst werden:

Theorie Kernaussagen Zweck in dieser Arbeit

Systemtheorie

Phianomene missen in ihren Wirkzu-
sammenhangen betrachtet werden,

um emergente Systemeigenschaften
zu verstehen.

Systemtechnik

Die Produktentstehung besteht aus
einer Kopplung von menschlichen
und sachtechnischen Teilsystemen.

* Ganzheitliche Analyse von Vorausschau-
und (Vor-)Entwicklungseinheiten als ein
soziotechnisches System.

* Erfassung von Barrieren und deren Zusam-
menwirken.

= Beantwortung der Forschungsteilfrage 1:
Welche Barrieren erschweren den Wissens-
transfer zwischen Vorausschaueinheit und
(Vor-)Entwicklungseinheiten?

Kontingenz-
theorie

Systeme werden von Kontingenzfak-
toren aullerhalb des Systems deter-
miniert. Eine Ubereinstimmung mit
diesen ist erfolgsentscheidend.

* Ableitung von kontextgerechten Hand-
lungsempfehlungen.

= Beantwortung der Forschungsteilfrage 2:
Durch welche MalRinahmen kénnen die
Barrieren liberwunden werden?

Tabelle 7: Erklarungsgehalt und Zweck der verwendeten Theorien (eigene Darstellung)
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4, Heuristischer Bezugsrahmen flr die empirische Untersuchung

In diesem Kapitel wird ein Bezugsrahmen fiir die empirische Untersuchung hergeleitet und erlautert. Die Basis
dafiir bilden die theoretischen Grundlagen in Kapitel 2 und die theoretischen Bezugspunkte in Kapitel 3. Nach
der wissenschaftsmethodischen Einordnung des Bezugsrahmens (Kapitel 4.1), folgen die Konstruktion des Be-
zugsrahmens sowie dessen Limitationen (Kapitel 4.2). Der Einsatz des Bezugsrahmens im Rahmen der Daten-
erhebung und -analyse wird in Kapitel 5.4 beschrieben.

4.1. Wissenschaftsmethodische Einordnung und Zweck des Bezugsrahmens dieser Arbeit

Bezugsrahmen sind in vielen wissenschaftlichen Arbeiten Teil des Forschungsdesigns und kénnen je nach Aus-
gangslage, Zielsetzung und methodischer Herangehensweise einer Forschungsarbeit, unterschiedliche grafi-
sche oder narrative Formen haben, z. B. Kausalmodelle oder Strukturgleichungsmodelle (vgl. Punch 2009,
S. 53f.). Theoretische Bezugsrahmen haben zahlreiche wissenschaftsmethodische Funktionen:

e Bezugsrahmen erlauben, eine Problemstellung gedanklich und sprachlich zu fassen und die zentralen
Aspekte des Problems zu identifizieren, abzugrenzen und in Zusammenhange zu setzen (vgl. Kirsch
1971, S. 241; Punch 2009, S. 53). Das Vorverstdandnis und das Denken tber den Sachverhalt wird dabei
geordnet (vgl. Kubicek 1977, S. 15ff.; Kirsch 1977, S. 116f.).

e Des Weiteren dienen Bezugsrahmen der Dokumentation, Synthese und Strukturierung des bestehen-
den Wissens (vgl. Rossl 1990, S. 99). Damit leisten sie einen Beitrag zur Stringenz, Konkretisierung und
Systematisierung einer Untersuchung (vgl. Miles et al. 2014, S. 20; Maxwell 2009, S. 39).

e Bezugsrahmen unterstiitzen die Operationalisierung theoretischer Konstrukte und die Vorbereitung
empirischer Studien (vgl. Kubicek 1977, S. 15ff.; Rossl 1990, S. 99). Sie geben Orientierung im For-
schungsprozess und tragen zur gezielten Gewinnung von Wissen und zur Erweiterung des problem-
bezogenen Verstandnisses des Forschers oder der Forscherin bei (vgl. Kubicek 1977, S. 3ff.). Dement-
sprechend sollte sich im Bezugsrahmen die zentrale Forschungsfrage widerspiegeln.

e Bezugsrahmen tragen zur internen Validitdt der Ergebnisse bei, indem sie zu Uberprifende Wirkzu-
sammenhdange vorab spezifizieren (vgl. Daiser 2018, S. 148f.; Brosius et al. 2016, S. 1; Topfer 2012,
S. 221).

Die vorliegende Dissertation hat das Ziel, Barrieren, welche den Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und
Entwicklungseinheiten in Unternehmen verhindern sowie deren Zusammenwirken und deren Ursachen, deu-
tend zu erfassen. Zweck des Bezugsrahmens dieser Arbeit ist, das theoretische Verstandnis zu strukturieren
sowie die empirische Untersuchung zu systematisieren und zu leiten. Dabei zielt der Bezugsrahmen nicht auf
die Verifikation oder die Falsifikation von vorab gebildeten Hypothesen, sondern soll unterstiitzen, Barrieren
und deren Wirkzusammenhange zu operationalisieren (vgl. Zaugg 2009, S. 12f.). Zudem soll der Bezugsrah-
men erste Hinweise auf mogliche Losungsansatze geben (vgl. Kubicek 1977, S. 16). Da die Problemstellung
dieser Dissertation, namlich die Weitergabe und Verwertung von Vorausschau-Informationen, bisher wenig
erforscht wurde, was eine Vorabdefinition von Konstrukten erschwert, handelt es sich bei dem hier zu entwi-
ckelnden Bezugsrahmen um ein heuristisches Modell zur Analyse der Problemstellung (vgl. Kubicek 1977,
S. 17ff.). Im Sinne des explorativen Forschungscharakters dieser Arbeit, wird der Bezugsrahmen allgemein ge-
halten, sodass im weiteren Forschungsprozess als relevant erachtete Inhalte einbezogen werden kénnen. Wie
die beschriebenen Anforderungen an den Bezugsrahmen umgesetzt werden, wird im folgenden Kapitel erlau-
tert.
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4.2. Konstruktion des Bezugsrahmens

Nach Kusicek werden heuristische Bezugsrahmen in einem dreistufigen Prozess konstruiert (vgl. Kubicek 1977,
S. 18f.; Miller 2008, S. 72ff.): Zunachst werden theoretische Kategorien (im Sinne von untersuchungsrelevan-
ten Bereichen der Problemstellung) identifiziert, dann werden relevante Beziehungen zwischen diesen aufge-
zeigt und abschlieRend wird das dynamische Zusammenwirken der Kategorien erldutert. Im Folgenden wird
der Bezugsrahmen dieser Arbeit nach diesem Konstruktionsprozess hergeleitet. Ausgangspunkt der Konstruk-
tion ist nach KUBICEK eine theoretische Perspektive (vgl. Kubicek 1977, S. 17). Im Bezugsrahmen dieser Arbeit
stellt die Systemtheorie mit ihrem hierarchischen, strukturalen und funktionalen Konzept die zentrale theo-
retische Perspektive dar. Flankiert wird diese durch die Kontingenztheorie und ihre Unterscheidung zwischen
kontextuellen und gestaltbaren Variablen.

(1.) Relevante Kategorien:

Die Literatur und die Vorstudie dieser Arbeit haben gezeigt, dass Erkenntnisse liber den Transfer von Voraus-
schau-Ergebnissen in Entwicklungsprozessen fehlen (s. Kapitel 1.2.3, Forschungsliicke). Der Wissenstransfer
zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten in Unternehmen ist daher die erste und zentrale Ka-
tegorie der Untersuchung. Gemal dem Wissenstransfermodell nach vVON KROGH und KOHNE werden Initiierung,
Wissensfluss und Integration als Unterkategorien definiert (s. Kapitel 2.3.2). Beim Wissenstransfer werden
Informationen von einem Sendenden zu einem oder mehreren Empfanger:innen tibertragen. Die am Wissen-
stransfer beteiligten Akteur:innen stellen eine zweite relevante Kategorie dar. Diese werden nach dem Sys-
temmodell der Systemtechnik durch ihr Verhalten (Handlungen), ihre Ziele und den von ihnen generierten
Objekten charakterisiert (s. Kapitel 3.1.2, S. 38). Die zwei bisher beschriebenen Kategorien werden vom For-
scher als gestaltbar aufgefasst. Der unternehmerische Kontext des Wissenstransfers und der Akteur:innen
wird hingegen als kaum oder nicht gestaltbar verstanden (i. S. einer unabhéangigen Variable). Der unterneh-
merische Kontext ist die dritte relevante Kategorie der Untersuchung. Diese beinhaltet u. a. folgende Unter-
kategorien: Unternehmensumfeld, -kultur und -strategie sowie Aufbau- und Ablauforganisation (s. Kapi-
tel 2.1.3, S. 18; Kapitel 2.2.3, S. 23; Kapitel 2.3.3, S. 29).

(2.) Relevante Beziehungen:

Basierend auf den theoretischen Uberlegungen, wie sie in Kapitel 2 ausgefiihrt wurden, kénnen vier zentrale
Beziehungen (d. h. Verhaltnisse zwischen den Kategorien) abgegrenzt werden (s. Abbildung 18):

2. Verhaltnis zwischen den
beteiligten Akteur:innen

O

1. Verhaltnis zwischen Akteur:innen 3. Verhiltnis zwischen
Akteur:innen und Akteur:innen und

unternehmerischem Kontev ‘\\>Wissenstransfer
__—‘__—'__“\.

Unternehmerischer 4
Kontext

v Wissenstransfer

4. Verhaltnis zwischen
unternehmerischem Kontext
und Wissenstransfer

Abbildung 18: Relevante Beziehungen zwischen den Kategorien (eigene Darstellung)
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Erstens beschreibt den Zusammenhang zwischen Akteur:innen und unternehmerischem Kontext. Ent-
wicklungsmitarbeiter:innen sind aufgrund des unternehmerischen Kontextes Zeit-, Kosten- und Quali-
tatsdruck sowie Komplexitdt ausgesetzt (s. Kapitel 2.2.3). Vorausschaumitarbeiter:innen haben oft nur
wenige Ressourcen zur Verfligung und missen neben der Wissenserarbeitung weitere vielfaltige Arbei-
ten machen, u. a. Prozess- und Unternehmenskulturarbeit (s. Kapitel 2.4.1). Bei einem Wissenstransfer
sind immer mindestens zwei Akteur:innen beteiligt. Diese sind Informationstrager:in und Informations-
nutzer:in. Das Verhaltnis zwischen den am Wissenstransfer beteiligten Akteur:innen, beispielsweise
hinsichtlich gegenseitiger Wahrnehmung, gegenseitigen Erwartungen, gegenseitigem Vertrauen sowie
Konkurrenzsituationen sind daher eine zweite relevante Beziehung (s. Kapitel 2.3.3, S. 29). Eine dritte
relevante Beziehung ist das Verhaltnis zwischen Akteur:innen und Wissenstransfer (s. Kapitel 2.3.3,
S. 29). Beispielsweise bestimmen frilhere Erfahrungen der Akteur:innen mit ahnlichen Prozessen den
Wissenstransfer. AuRerdem beeinflusst der notwendige Energie- und Zeitaufwand fir den Wissens-
transfer die Bereitschaft der Akteur:innen, am Wissenstransfer teilzunehmen. Das Verhdéltnis zwischen
unternehmerischem Kontext und Wissenstransfer ist die vierte relevante Beziehung und umfasst bei-
spielsweise die Unterstiitzung durch das Management (s. S. 4, S. 29) und Anreizsysteme fiir den Wis-
senstransfer (s. S. 30): Auf individuelle Leistung ausgerichtete Vergilitungs- und Beurteilungssysteme in
GroBunternehmen bieten wenig Anreize, Wissen zu teilen.

(3.) Relevante Wirkmechanismen

Akteur:innen der Vorausschaueinheit sammeln und vernetzen Informationen lGber mittel- und langfristige Ver-
anderungen im Unternehmensumfeld und kommunizieren diese an Akteur:innen der (Vor-) Entwicklung. Im
Verlauf eines Entwicklungsprozesses werden diese Informationen mit weiteren Informationen (z. B. Versuchs-
daten) verknilpft und somit ein Produkt fir den zuklnftigen Markt (Unternehmensumfeld) entwickelt (vgl.
Kapitel 3.1.4). Ein Wissenstransfer zwischen den Akteur:innen der Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungsein-
heit ist jedoch in beide Richtungen erforderlich, da die Akteur:innen der Vorausschaueinheit fiir eine zielge-
richtete Informationsbereitstellung zunachst erfahren missen, welche Informationen bendétigt werden (vgl.
Kapitel 1.2.2, S. 7). Der Unternehmens- und Abteilungskontext (z. B. Routinen, strukturelle Bedingungen und
Prozesse) steht in Wechselwirkung mit den Akteur:innen und dem bidirektionalen Wissenstransfer (s. Kapitel
2.1.3, Kapitel 2.2.3 und Kapitel 2.3.3).

Abbildung 19 zeigt die grafische Umsetzung der durchgefiihrten Konstruktionsschritte (1.-3.). Der Bezugsrah-
men dieser Arbeit konkretisiert die von MEYER-SCHWICKERATH (2014, S. 112) beschriebene systemtheoretische
Sicht auf Corporate Foresight und Produktentwicklung (s. Kapitel 3.1.4) mit Bezug auf das Forschungsinteresse
dieser Arbeit.
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Abbildung 19: Heuristischer Bezugsrahmen der Arbeit (eigene Darstellung)



B. Theoretischer Hintergrund - Kapitel 4.2 48

Die Abbildung skizziert die Kategorien dieser Arbeit, namlich die Akteur:innen der Vorausschaueinheit,
die Akteur:innen der (Vor-)Entwicklungseinheit, der Wissenstransfer zwischen diesen und dem unter-
nehmerischen Kontext, welcher die weiteren Elemente des Unternehmens und das Unternehmensum-
feld umfasst. Zwischen den Kategorien bestehen vielfaltige Wechselwirkungen, welche als Pfeile darge-
stellt sind.

Der grau hinterlegte Bereich in der Abbildung, bestehend aus Vorausschaueinheit, (Vor-)Entwicklungs-
einheit und Wissenstransfer, ist Kern der Untersuchung und kann aus ontologischer Perspektive als
Untersuchungssystem aufgefasst werden (Systemismus; vgl. Bunge 1996, S. 260). Demnach und der
vorherigen Argumentation folgend ist das zu untersuchende Phanomen emergent und in der Interak-
tion der Akteur:innen verwurzelt.

Der Bezugsrahmen erfillt die in Kapitel 4.1 aufgestellten Anforderungen:

Der Bezugsrahmen baut auf der Forschung im Bereich Corporate Foresight, Entwicklung und Wissen-
stransfer sowie bewahrten Theorien auf. In ihm spiegelt sich die personliche Wissensbasis des For-
schers wider.

Der Bezugsrahmen stellt eine I6sungsorientierte Grundlage zur systematischen Erfassung von Barrie-
ren und deren Wirkzusammenhangen dar und eignet sich daher zur Untersuchung der Forschungs-
frage: Wie Akteur:innen in GroBunternehmen der Automobilzuliefererindustrie die Barrieren, welche
den Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten erschweren, Gberwin-
den kdnnen.

Der erarbeitete Bezugsrahmen weist folgende gestalterische und inhaltliche Limitationen auf:

(1)

(2.)

(3.)

Er bildet nicht ab, wo Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten im Unternehmen organisato-
risch verankert sind. Wie in den Kapiteln 2.1.3 und 2.2.3 beschrieben, kdnnen Vorausschaueinheiten
und (Vor-)Entwicklungseinheiten in Unternehmen auf vielfaltige Weise hierarchisch verortet sein.

Der Bezugsrahmen ist ein provisorisches Erklarungsmodell, welches den Anforderungen eines Hypo-
thesensystems, wie es z. B. in Strukturgleichungsmodellen der Fall ist, nicht gerecht werden kann (vgl.
Kubicek, 1977, S. 17f.). Das Ziel des Bezugsrahmens ist im Gegensatz dazu die Hypothesenfindung.
Der Bezugsrahmen soll die Durchfiihrung der folgenden empirischen Studien unterstiitzen und Orien-
tierung im weiteren Forschungsprozess geben.

Der Bezugsrahmen reduziert, wie alle Modelle, die Komplexitat des durch ihn reprasentierten Origi-
nals (Verklirzungsmerkmal; vgl. Stachowiak 1973, S. 287f.; Lohmeyer 2013, S. 17ff.). Er bildet nicht alle
Attribute des realen Phanomens ab, sondern nur solche, die dem Forscher als Modellerschaffer und -
nutzer relevant erscheinen. Der Bezugsrahmen dieser Arbeit ist daher als kontingente Konstruktion
und als iterative Heuristik zu verstehen (vgl. Roosli 2015, S. 40). Zweck des Bezugsrahmens ist jedoch
nicht allein die Abbildung des realen Phdnomens, sondern vorrangig die Gewinnung neuer Erkennt-
nisse durch die Nutzung des Bezugsrahmens (pragmatisches Merkmal von Modellen; vgl. Stachowiak
1973, S. 133f).
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Zwischenfazit zu Abschnitt B

Abschnitt B behandelte die Analyseobjekte (Kapitel 2) sowie die theoretischen Bezugspunkte (Kapitel 3) und
die ontologische Perspektive (Kapitel 4) zur Beantwortung der Forschungsfrage. Zunachst wurden die Analy-
seobjekte , Corporate Foresight”, ,Entwicklung” und ,Wissenstransfer” aus Sicht der Wissenschaft und aus
Sicht der Praxis mit Bezug auf das Innovationsmanagement diskutiert und fir alle drei eine Arbeitsdefinition

getroffen (siehe auch Kapitel 2.5):

In dieser Dissertation bezeichnet Corporate Foresight einen systematisch-partizipatorischen Unternehmens-
prozess, welcher das Ziel verfolgt, die Entscheidungsfindung im Rahmen von Produktentwicklungsprozessen
zu unterstltzen (Kapitel 2.1.1). Corporate Foresight umfasst im Allgemeinen die Sammlung, Interpretation
und unternehmensinterne Kommunikation von Informationen sowie das Ableiten von Entscheidungen und
Malnahmen (Kapitel 2.1.2). Der Fokus der vorliegenden Dissertation liegt auf dem Transfer der Vorausschau-
Ergebnisse in die (Vor-)Entwicklungseinheiten. Entscheidend fir den Erfolg von CF ist es, den Vorausschau-
Prozess vollstdandig zu durchlaufen und entsprechende MaRnahmen anzugehen (Horton 1999, S. 9). Gerade
die letzten Phasen der Vorausschau-Prozesse, d. h. die unternehmensinterne Kommunikation sowie das Ab-
leiten von Entscheidungen und MalRnahmen anhand der Vorausschau-Ergebnisse, gestalten sich in der Praxis
besonders schwierig (vgl. Rohrbeck und Gemiinden 2008, S. 14; Nick 2008, S. 6; van der Steen et al. 2011, S.
337f.). Die organisationale Verankerung von CF in der Praxis kann stark variieren (Kapitel 2.1.3). Das ist bei der
Datenerhebung zu beachten.

Der (Produkt-)Entwicklungsprozess als Teil des Innovationsprozesses umfasst in GroRunternehmen oft die Ta-
tigkeitsbereiche Vor- und Serienentwicklung und zielt auf eine prazise Beschreibung eines neuartigen, markt-
reifen Produktes unter Einhaltung von Markt- und Kundenanforderungen (Kapitel 2.2.1). Die Vorentwicklung
kann z. B. die Aktivitdten ,ldeengenerierung” und , Bewertung der Machbarkeit einer Idee” umfassen (vgl.
Cooper 1988; Miiller-Prothmann und Dorr 2014, S. 42ff.). Andererseits kann die Vorentwicklung auch die Auf-
gabe haben, Komponenten eines Produktes bis zur Serienreife zu entwickeln, damit die Serienentwicklung ein
neues Produkt schnell zur Serienreife bringen kann (vgl. Ehrlenspiel und Meerkamm 2013, S. 269). MEYER-
SCHWICKERATH beschreibt, dass das Wissen aus CF entlang des gesamten Entwicklungsprozesses hilfreich sein
kann (vgl. Meyer-Schwickerath 2014, S. 91, S. 204ff.). Jedoch besteht in den friihen Phasen der Produktent-
stehung (s. Kapitel 2.2.2) ein groRerer Handlungsspielraum, um Veranderungen einzuleiten (vgl. Albers und
Meboldt 2006), sodass die Verwertung der Vorausschau-Ergebnisse in der Vorentwicklung (bzw. in den friihen
Phasen der Produktentstehung) einen besonders groRen Mehrwert hat (vgl. Meyer-Schwickerath 2014,
S. 203ff.).

Wissen und Wissensmanagement haben in Entwicklungsprozessen eine hohe Bedeutung (s. Kapitel 2.4.2).
Wissen kann als zweckdienliche Vernetzung von Informationen bezeichnet werden und beinhaltet zudem
Kenntnisse und Fahigkeiten (vgl. North 2016, S. 37f.; Probst et al. 2010, S. 16). Dabei entsteht Wissen durch
dynamische Prozesse in den Kopfen der Wissenstrager (u. a. gepragt durch individuelle Erfahrungen) und er-
moglicht, Handlungen und Entscheidungen in bestimmten Situationen abzuleiten. Wissen stiitzt sich auf Da-
ten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch an Personen gebunden (Kapitel 2.3.1). Der Transfer
von Wissen (iber die Grenzen von Unternehmenseinheiten hinweg, ist eine notwendige und wichtige Voraus-
setzung fur die Innovationsleistung eines Unternehmens (vgl. Aalbers und Wilfred 2015). In dieser Arbeit wird
Wissenstransfer als ein bewusster unternehmensinterner Prozess definiert, bei dem Wissen von einem Sen-
denden zu einem oder mehreren Empfanger:innen ibertragen wird, mit dem Ziel, den Empfanger bzw. die
Empfangerin zum Handeln zu befdhigen (Kapitel 2.3.1). Im Fokus dieser Arbeit steht die Bereitstellung von
deklarativem, explizitem Wissen. Die Inhalte des Wissenstransfers werden aus Griinden der Geheimhaltung
in dieser Arbeit nicht untersucht.
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Um Barrieren beim Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten ganzheitlich zu
erfassen sowie ihr Zusammenwirken zu analysieren (siehe Forschungsteilfrage 1), werden die Systemtheorie
und Systemtechnik verwendet (Kapitel 3.1). Das ist erforderlich, da Barrieren voneinander abhangig sind und
im wechselseitigen Zusammenhang betrachtet werden miissen (vgl. Hadjimanolis 2003, S. 564; Schwarz 2005,
S. 28; Davis 2008, S. 108, S. 243f.). Mit der Systemtheorie kénnen diese Wirkzusammenhange untersucht und
emergente Systemeigenschaften nachvollzogen werden (Kapitel 3.1.1). Aus systemtheoretischer Sicht wer-
den im Teilsystem ,Vorausschaueinheit” Informationen erarbeitet und mit dem Teilsystem ,,(Vor-)Entwick-
lung” ausgetauscht (Kapitel 3.1.4). Die Informationen aus der Vorausschau werden Teil des Handlungssystems
der (Vor-)Entwicklung und dienen der Erstellung von innovativen Produkten.

Unternehmen werden in dieser Arbeit als offene, soziotechnische Systeme verstanden, welche im Austausch
und in Wechselwirkung mit ihrer Umwelt stehen (vgl. Wilpert 1977, S. 29ff.; Wolf 2020, S. 462). Die Kontin-
genztheorie (Kapitel 3.2) wird verwendet, da im Rahmen von Corporate Foresight kontextspezifische Aspekte
bei der Ableitung von MaRnahmen (siehe Forschungsteilfrage 2) beriicksichtigt werden mussen (vgl. Mdller
2008, S. 65; vgl. Rohrbeck 2010, S. 73, S. 181f.). Die Kontingenztheorie postuliert, dass die Wirksamkeit von
Corporate Foresight auf der Stimmigkeit (engl. ,fit“) zwischen Strukturen bzw. Verhalten und den vorherr-
schenden Kontextfaktoren beruht (Kapitel 3.2.1). Folglich missen MalRnahmen diese Stimmigkeit adressieren
(Kapitel 3.2.3).

Der Wissenstransfer zwischen Vorausschaueinheit und (Vor-)Entwicklungseinheiten wird in dieser Arbeit als
Untersuchungssystem aufgefasst (Kapitel 4.2). Wahrend die Systemtheorie und die Systemtechnik auf interne
Wirkzusammenhange des Untersuchungssystems fokussieren, erweitert die Kontingenztheorie die Betrach-
tungen, einerseits hinsichtlich des Einflusses des Unternehmens- und branchenspezifischen Kontextes auf das
Untersuchungssystem und andererseits hinsichtlich der Wirkung des Untersuchungssystems im gegebenen
Kontext (Kapitel 3.3). Das theoretische Verstandnis (Kapitel 2 und 3) wurde in einem heuristischen Bezugs-
rahmen konsolidiert (Kapitel 4), mit dem Ziel, die empirische Untersuchung (Abschnitt C) zu systematisieren
und zu leiten (Kapitel 4.1). Der Bezugsrahmen wird fir die Herleitung des Interviewleitfadens verwendet (Ka-
pitel 5.4).
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C. Empirische Untersuchung

Abschnitt C umfasst die empirische Untersuchung dieser Arbeit. Zunachst werden in Kapitel 5 das Forschungs-
design und die methodische Herangehensweise der empirischen Untersuchung vorgestellt und begriindet.
Kapitel 6 zeigt dann die Einzelfallergebnisse und die falllibergreifenden Ergebnisse.

5. Forschungsdesign und methodisches Vorgehen

Als Forschungsdesign wird hier eine libergreifende Planung verstanden, welche forschungsstrategische und -
methodische Entscheidungen umfasst (vgl. Saunders et al. 2019, S. 172ff.). Das Forschungsdesign verbindet
die Forschungsfrage mit der Datenbasis und den Ergebnissen dieser Arbeit. Nach SAUNDERS et al. beinhaltet
die Gestaltung des Forschungsdesigns verschiedene, ineinandergreifende Entscheidungen (vgl. Saunders et
al. 2019, S. 173ff.). Die in dieser Arbeit getroffenen Entscheidungen sind in der Mitte von Abbildung 20 darge-
stellt und werden in den folgenden Kapiteln erlautert und diskutiert:

In Kapitel 5.1 wird diese Arbeit einer grundlegenden Forschungsphilosophie zugeordnet. Dem For-
schungsansatz und der methodologischen Entscheidung dieser Arbeit widmet sich Kapitel 5.2. Darauf
aufbauend werden in Kapitel 5.3 das Fallstudiendesign als (ibergeordnete Forschungsstrategie der Ar-
beit sowie die getroffenen Sampling-Entscheidungen erlautert. Kapitel 5.4 beschreibt die zeitliche Aus-
richtung dieser Forschungsarbeit sowie das methodische Vorgehen bei der Erhebung und Analyse der
Daten.
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Abbildung 20: Gestaltungsentscheidungen des Forschungsdesigns
(eigene Darstellung in Anlehnung an Saunders et al. 2019, S. 174)
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5.1. Wissenschaftstheoretische Einordnung

Die Forschungsphilosophie beschreibt unterschiedliche Ansatze, wie Forscher:innen zu Wissen und akzeptier-
baren Erkenntnissen gelangen kdnnen (epistemologische Sicht auf die Forschung). Um diese Arbeit einer For-
schungsphilosophie zuordnen zu kénnen, werden zunachst wesentliche erkenntnistheoretische Positionen
betriebswirtschaftlicher Forschung und ihre Kernaussagen vorgestellt (vgl. Saunders et al. 2019, S. 130ff.;
Kornmeier 2007, S. 38ff.):

e Positivismus: Forscher:innen mit einer positivistischen Auffassung gehen davon aus, dass die Realitat
objektiv, wertefrei und verlasslich analysiert werden kann (vgl. Bryman und Bell 2003, S. 14f.; Saun-
ders et al. 2019, S. 144ff.). Dabei zielt der Erkenntnisprozess wie in den Naturwissenschaften auf ge-
setzmalige, allgemeingiltige Aussagen ab. Entsprechend werden zur Erkenntnisgewinnung bevor-
zugt quantitative Umfragen und statistische Analysen durchgefiihrt (vgl. Saunders et al. 2019, S. 147).

e Kritischer Rationalismus: Bei diesem Ansatz wird Wissenschaft als ein dynamischer Prozess verstan-
den. Aufgrund dessen, dass die menschliche Wahrnehmung grundsatzlich fehlbar ist, kann Wissen
sich als fehlerhaft erweisen und gilt daher als vorlaufig, bis es widerlegt wird (Falsifikation) (vgl. Korn-
meier 2007, S. 40f.). Auf Basis einer begrenzten Anzahl an Beobachtungen kénnen diesem Ansatz
nach keine allgemeingitiltigen Aussagen fiir eine Grundgesamtheit (Population) getroffen werden. Der
kritische Rationalismus betont zwei Problematiken der Wissenschaft, die begrenzte Beobachtbarkeit
realer Phdanomene und die Unvollstandigkeit erzielbarer Erkenntnisse (vgl. Eberhard 1999).

e Realismus: Beim Realismus werden mehrere Teilansatze unterschieden. Der ,kritische Realismus” ba-
siert auf der Annahme, dass die Welt unabhéngig von der menschlichen Wahrnehmung existiert und
Uber die vom Menschen erfahrbare Realitat hinausgeht (vgl. Saunders et al. 2019, S. 147f.). Der ,,wis-
senschaftliche Realismus” geht zudem davon aus, dass die Welt mit Hilfe von wissenschaftlichen Me-
thoden erforscht werden kann (Szientismus) (vgl. Bunge 2006, S. 29f.; Feyerabend 1981, S. 15ff.). Wis-
senschaftliche Aussagen sind jedoch nur wahrheitsnahe Aussagen, unvollstandig und fehlbar. Theo-
rien und Hypothesen miissen kritisch tGberpriift werden, um festzustellen, zu welchem Grad sie der
Realitat entsprechen (vgl. Hunt 1990, S. 9).

e Interpretivismus: Dieser Ansatz stellt eine Gegenposition zum Positivismus dar, demnach keine ob-
jektive Wahrheit existiert und soziale Phanomene nicht auf der gleichen Art und Weise wie naturwis-
senschaftliche Phanomene erforscht werden kénnen (vgl. Alvesson und Skdldberg 2009, S. 134; Saun-
ders et al. 2019, S. 148f.). Die Generalisierung der gewonnenen Erkenntnisse ist bei diesem Ansatz
nicht primares Ziel, sondern das Erkunden der vielfaltigen, konstruktivistischen Wahrnehmungen. Zur
Erkenntnisgewinnung werden bei diesem Ansatz bevorzugt qualitative Methoden und teilnehmende
Beobachtungen eingesetzt.

In dieser Arbeit wird eine vorwiegend , realistische” Perspektive eingenommen, welche Aspekte der anderen
Ansatze integriert: Es wird angenommen, dass Barrieren beim Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und
(Vor-)Entwicklungseinheiten unabhdngig vom menschlichen Bewusstsein existieren und evidenzbasiert er-
forscht werden kénnen. Gleichzeitig wird angenommen, dass es sich bei dem Wissenstransfer um ein kom-
plexes, soziales Phanomen handelt, welches durch Menschen gestaltet wird. Es sollen deshalb subjektive
Wahrnehmungen einzelner Personen zum Wissenstransfer ergriindet werden, um deren Interpretationen der
Barrieren und deren Handlungen nachzuvollziehen. Die Arbeit verfolgt nicht den Anspruch einer gesetzmafi-
gen Verallgemeinerung der Erkenntnisse, sondern strebt ein Tiefenverstiandnis der Problemstellung an. Im
Sinne des kritischen Rationalismus wird die Erkenntnisgewinnung im Verlauf dieser Arbeit als dynamischer
Prozess verstanden, welcher kontinuierlich Gberpriift werden muss. Und gerade mit Hinblick auf den Szientis-
mus sind die Limitationen dieser Arbeit zu berlicksichtigen.
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5.2. Forschungsansatz und Methodologie

Aufbauend auf der Forschungsfrage sowie den theoretischen Voriiberlegungen (Abschnitt A), werden im Fol-
genden der Forschungsansatz und die Methodologie der empirischen Untersuchung erlautert (vgl. Abbildung
20). Diese bilden die grundlegende methodische Ausrichtung der Datenerhebung und -analyse.

Forschungsanséatze kénnen hinsichtlich des Zwecks der Forschung zwischen deduktiver, theorietestender For-
schung und induktiver, theoriebildender Forschung unterschieden werden (vgl. Saunders et al. 2019, S. 153ff,;
Lamnek und Krell 2016, S. 235ff.). Zwar liegen zu den einzelnen Analyseobjekten dieser Arbeit bereits Erkennt-
nisse vor, wie in Kapitel 1.2.1 und Kapitel 2 beschrieben, jedoch wurde bislang das Zusammenwirken der Ana-
lyseobjekte nicht erforscht. Empirische Datenbestande oder bewahrte Theorien fir das untersuchte Phano-
men liegen nicht vor. Daher wird in dieser Arbeit ein induktiver Forschungsansatz gewahlt, mit dem Ziel,
explorativ Zusammenhange zwischen den Analyseobjekten aufzudecken, evidenzbasierte Hypothesen zum
Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten zu generieren und damit das Grund-
verstandnis des erforschten Phanomens zu verbessern (vgl. Bortz und Doring 2015; Saunders et al. 2016,
S. 144ff.). Auf die Limitationen induktiver Forschung weist, wie vorhin ausgefihrt, der kritische Rationalismus
hin (s. Kapitel 5.1).

Methodologisch kann zwischen quantitativer und qualitativer Forschung unterschieden werden (vgl. Saunders
et al. 2019, S. 175ff.). Wesentliche Entscheidungskriterien fir einen dieser Ansatze sind, wie in Abbildung 21
veranschaulicht, die Forschungsfrage und die zu Beginn des Forschungsprozesses vorliegenden Daten (vgl.
Punch 2009, S. 22f.). Fir diese Forschungsarbeit schlieRen die offen gerichtete Forschungsfrage und fehlende
vorstrukturierte Daten einen quantitativen Ansatz aus. Im Folgenden soll weiter ausgefiihrt werden, welche
Vor- und Nachteile ein qualitativer Ansatz generell hat, welche spezifischen Griinde fiir einen qualitativen
Ansatz in dieser Arbeit sprechen und welche Gitekriterien fir qualitative Forschung herangezogen werden
kénnen.

Prespecified research questions *
Tightly structured design *
Prestructured data

* General guiding questions
* Loosely structured design

| Qualitative _,| * Data not prestructured
research

I

Quantitative
research

Abbildung 21: Quantitative vs. qualitative Forschungsanséatze (Punch 2009, S. 23)

,Qualitative Forschung hat den Anspruch, Lebenswelten ‘'von innen heraus’ aus der Sicht der handeln-
den Menschen zu beschreiben. Damit will sie zu einem besseren Versténdnis sozialer Wirklichkeit(en)
beitragen und auf Abldufe, Deutungsmuster und Strukturmerkmale aufmerksam machen. Diese bleiben
Nichtmitgliedern verschlossen, sind aber auch den in der Selbstversténdlichkeit des Alltags befangenen
Akteuren selbst in der Regel nicht bewusst.” (Flick et al. 2019, S. 14)

Ein qualitativer Forschungsansatz ermdglicht, ein Phanomen in seinem realen und komplexen Kontext offen
zu erforschen (vgl. Girtler 1984; Flick et al. 2019, S. 17). Dabei kdnnen die Forschungsaktivitaten im Vergleich
zu einem quantitativen Ansatz flexibler auf das untersuchte Phanomen ausgerichtet und im Verlauf des For-
schungsprozesses modifiziert werden, sodass reichhaltige Daten erhoben werden kénnen (vgl. Miles und Hu-
berman 1994, S. 10). Auch in der Rolle des Forschers oder der Forscherin wird der Unterschied zwischen
qualitativer und quantitativer Forschung deutlich (vgl. Flick et al. 2019, S. 24f.): W&hrend bei quantitativer
Forschung der Unabhangigkeit des Forschers oder der Forscherin vom Untersuchungsgegenstand ein zentra-
ler Stellenwert eingeraumt wird, interagiert der Forscher bzw. die Forscherin bei der qualitativen Forschung
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mit den Beteiligten im Untersuchungsfeld. Die (methodisch kontrollierte) subjektive Wahrnehmung des For-
schers bzw. der Forscherin sind explizit Bestandteil der Erkenntnisgewinnung. Andererseits konnen die Offen-
heit, Flexibilitat und Subjektivitat des Erkenntnisgewinnungsprozesses qualitativer Forschung zu einem Man-
gel an Strukturiertheit, Vergleichbarkeit und Replizierbarkeit der empirischen Untersuchung fiihren (vgl.
Flick et al. 2019, S. 319ff.).

Folgende spezifische Griinde sprechen fiir die Wahl eines qualitativen Forschungsansatzes fiir diese Arbeit:
Ein qualitativer Ansatz eignet sich insbesondere dann, wenn der Untersuchungsgegenstand wie im vorliegen-
den Fall noch kaum erforscht wurde (vgl. Punch 2009, S. 22f; Flick et al. 2019, S. 27). Diese Arbeit zielt nicht
auf die Uberpriifung von Hypothesen durch signifikante statistische Zusammenhinge ab, sondern auf die Ge-
nerierung von Hypothesen zu einem komplexen, sozialen Phanomen (vgl. Flick et al. 2019, S. 27). Dabei wird
den handelnden Akteur:innen eine wesentliche Rolle fiir die Erkenntnisgewinnung zugesprochen. Zudem er-
fordert die Forschungsfrage dieser Arbeit eine offene Herangehensweise.

Um den Nachteilen qualitativer Forschung entgegenzuwirken und um die wissenschaftliche Giite qualitativer
Forschung aktiv abzusichern, dienen verschiedene Giitekriterien, welche in der Forschung kontrovers disku-
tiert werden (vgl. Steinke 2019, S. 319ff.). Im Folgenden werden einige breit angelegte Kriterien beschrieben,
an denen sich qualitative Forschung orientieren kann. Zentrale Gitekriterien qualitativer Forschung sind nach
MILES und HUBERMAN (vgl. 1994, S. 277ff.):

(1) Objektivitat: Ist die Untersuchung wiederholbar oder bestatigbar durch andere Forschende?
(2) Reliabilitat: Ist das Forschungsverfahren verlasslich und konsistent?
(3) Interne Validitat: Sind die Forschungsergebnisse und die gefundenen Zusammenhéange authentisch?
(4) Externe Validitat: Sind die Ergebnisse generalisierbar oder transferierbar auf andere Kontexte?
(5) Anwendung: Sind die Ergebnisse handlungsleitend?
Nach STEINKE kdnnen diese aus der quantitativen Forschung abgeleiteten Kriterien in der qualitativen For-
schung nicht unmittelbar beriicksichtigt werden, aufgrund der geringen Formalisierbarkeit und Standardisier-

barkeit qualitativer Forschung (vgl. Steinke 2019, S. 322; vgl. auch Lamnek und Krell 2016, S. 141ff.). STEINKE
formuliert als Kernkriterien qualitativer Forschung stattdessen (vgl. Steinke 2019, S. 324ff.):

(1) Intersubjektive Nachvollziehbarkeit des Forschungsprozesses, z. B. durch Dokumentation der Verfah-
rensschritte;

(2) Indikation des Forschungsprozesses, d. h. die Angemessenheit des qualitativen Vorgehens sowie der
verwendeten Erhebungs- und Auswertungsmethoden;

(3) Empirische Verankerung: Die im Forschungsprozess generierten Hypothesen sollten in den empiri-
schen Daten begriindet sein;

(4) Limitation: Die Grenzen der Verallgemeinerbarkeit einer im Forschungsprozess entwickelten Theorie
sollten herausgefunden werden,

(5) Kohdrenz: Die entwickelte Theorie sollte in sich konsistent sein,
(6) Relevanz beschreibt den pragmatischen Nutzen der Untersuchung,
(7) Reflektierte Subjektivitat des Forschers, z. B. die Reflexivitat des Forschers bzw. der Forscherin, ob eine

Vertrauensbeziehung zwischen forschender Person und Informant:in besteht.

Die Gegeniberstellung der Gitekriterien von MILES und HUBERMAN einerseits und STEINKE andererseits hebt
ihre Bedeutung hervor. Alle beschriebenen Giitekriterien sollen in dieser Arbeit beriicksichtigt werden.
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5.3. Forschungsstrategie: Fallstudiendesign

Fiir die Durchfiihrung empirischer Untersuchungen kdnnen mehrere Forschungsstrategien unterschieden
werden (vgl. Tabelle 8, erste Spalte). Ausschlaggebende Auswahlkriterien flir eine Forschungsstrategie sind
nach YIN die Ausrichtung der wissenschaftlichen Fragestellung, die Moglichkeit der Kontrolle durch den For-
scher bzw. die Forscherin (iber das Verhalten des Untersuchungsgegenstands und der Zeitfokus des unter-
suchten Phanomens (vgl. Yin 2018, S. 9ff.).

Forschungsstra- | Art der Forschungsfrage | Kontrolle liber behavi- | Fokussierung auf
tegie oristische Ereignisse aktuelle Ereignisse
Experiment Wie, warum? Ja Ja
Umfrage Wer, was, wo, wie viele, | Nein Ja
wie viel?
Archivanalyse Wer, was, wo, wie viele, | Nein Ja / Nein
wie viel?
Historie Wie, warum? Nein Nein
Fallstudie Wie, warum? Nein Ja

Tabelle 8: Auswahlkriterien fir eine Forschungsstrategie (vgl. Yin 2018, S. 9)

Das praxisorientierte Forschungsinteresse dieser Arbeit ist: Wie kdnnen Akteur:innen in GroBunternehmen
die Barrieren, welche den Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten aktuell
erschweren, Giberwinden. Uber die vielfiltigen Barrieren und Verhaltensweisen der involvierten Akteur:innen
hat der Forscher dieser Arbeit keine Kontrolle. Als Forschungsstrategie wird fiir das Vorhaben, entsprechend
den vorherigen Gestaltungsentscheidungen und der Argumentation von YIN folgend (s. Tabelle 8), ein fallstu-
dienbasiertes Vorgehen (,,Case Studies”) gewahlt (vgl. Yin 2018, S. 9ff.). Fallstudien ermdglichen fallbasierte
Tiefenuntersuchungen spezifischer Phanomene im realen Erscheinungskontext, wobei verschiedene Daten-
guellen und methodische Verfahren zum Einsatz kommen kénnen (vgl. Saunders et al. 2019, S. 196ff.; Yin
2018). Die ganzheitliche Betrachtungsweise von Fallstudien ist eine zentrale Voraussetzung fir die Hypothe-
sen- und Theoriebildung (vgl. Eisenhardt 1989; Yin 2018). Im Spezifischen verfolgt das Forschungsdesign der
vorliegenden Arbeit ein multiples Fallstudiendesign mit mehreren Analyseeinheiten (vgl. Abbildung 22), d. h.
es werden in mehreren Unternehmen die Wissenstransferprozesse (Cases) zwischen Vorausschaueinheit und
(Vor-)Entwicklungseinheiten (Units of Analysis) betrachtet (vgl. Yin 2018, S. 47ff.). Dieses Fallstudiendesign
tragt zu verlasslicheren Ergebnissen bei, da die Fille miteinander verglichen werden kénnen (vgl. Saunders et
al. 2019, S. 198; Yin 2018, S. 61).

Multiple-cases
Embedded multiple-units of analysis

Unternehmen A “— . UnternehmenB, ...
/ Wissens- \ Vorausschaueinheit Wissens- (Vor-)Entwicklungs-
Vorausschaueinheit | transferprozess | (Vor-)Entwicklungs- transferprozess | einheit
einheit
Initiierung > Wissensfluss, Integration> Initiierung >Wissensfluss Integratior>
Integration Wissensﬂuss<lnitiierung <Integration<Wissensﬂuss<lnitiierung
| | | |

Abbildung 22: Fallstudiendesign dieser Untersuchung
(eigene Darstellung in Anlehnung an Yin 2018, S. 48)



C. Empirische Untersuchung - Kapitel 5.3 56

Die Falle flir die Untersuchung werden entsprechend der Forschungsfrage und der qualitativ-induktiven For-
schungsausrichtung dieser Arbeit nach dem Prinzip des , Theoretical Samplings” ausgewahlt (vgl. Glaser und
Strauss 1967, S. 45ff.; Eisenhardt 1989, S. 536; Merkens 2019), d. h. die Auswahlkriterien folgen keiner statis-
tischen Auswahlprozedur, sondern orientieren sich ausschlieflich an inhaltlichen Relevanzkriterien (vgl.
Froschauer und Lueger 2003, S. 55). Von Interesse ist weniger, wie Barrieren in den Unternehmen der Auto-
mobilzuliefererindustrie statistisch verteilt sind, sondern welche Barrieren es tatsachlich gibt und wie diese
zusammenwirken (vgl. Lamnek und Krell 2016, S. 181).

Folgende inhaltliche Kriterien, wie sie in Kapitel 1.4 erlautert wurden, liegen der Auswahl zugrunde: Unter-
sucht werden GroRBunternehmen der Automobilzuliefererindustrie, d. h. Unternehmen mit mehr als 500 Mit-
arbeiter:innen und mehr als 50 Millionen Euro Umsatz pro Jahr. Die Unternehmen missen eine eigene, dau-
erhafte Vorausschaueinheit haben, die zumindest ansatzweise mit (Vor-)Entwicklungseinheiten kommuniziert
und Wissen fir Entwicklungsprozesse bereitstellt. Somit kdnnen vergleichbare Informationen Uber aktuelle
Barrieren beim Wissenstransfer und geeignete MaBnahmen, um die Barrieren zu Gberwinden, erfahren wer-
den. Dabei kbnnen die Mitarbeiter:innen der Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten valide Auskunft
»aus erster Hand“ geben. Je nach Fall kdnnten weitere Akteur:innen anderer Einheiten oder Geschaftsberei-
che relevante Auskunft Gber die Wissenstransferprozesse zwischen Vorausschau- und (Vor-) Entwicklungsein-
heiten geben.

Im Gegensatz zum statistischen Sampling, ist die erforderliche StichprobengréRe beim theoretischen Samp-
ling zu Beginn der Erhebung nicht bekannt (vgl. Glaser und Strauss 1967, S. 69). Die Falle und Informant:innen
werden im Prozess der gleichzeitigen Datensammlung und -analyse schrittweise in Bezug auf weiteres Er-
kenntnispotential ausgewahlt. Der Induktionsprozess endet, wenn der Zustand theoretischer Sattigung ein-
tritt, d. h. wenn zusétzlich erhobene Daten zu keinen neuen Erkenntnissen fiir die Theoriebildung fiihren (vgl.
Glaser und Strauss 1967, S. 61f.; Lamnek und Krell 2016, S. 182).

Fallstudien sind in der Literatur umstritten, insbesondere hinsichtlich deren Umfang, Uberpriifbarkeit und
Aussagekraft (vgl. Eisenhardt 1989, S. 547; Lamnek und Krell 2016, S. 16f.; Yin 2018). Tabelle 9 fasst die allge-
meinen Vor- und Nachteile von Fallstudien zusammen.

Vorteile Nachteile

Generierung von neuer Theorie Hohe Komplexitat; Endresultat kann sehr detail-
reich sein, ohne eine einfache Ubersichtsper-
spektive.

Tiefe Einsichten; Durchbrechung von festgefah- | Endresultat kann sehr spezifisch sein und er-
renem Denken laubt somit kaum Generalisierbarkeit.

Die emergente Theorie ist durch bestehende | Hoher Ressourcenaufwand
Konstrukte priifbar und Hypothesen sind wider-
legbar.

Empirische Validitat Mangel an statistischer Validitat

Tabelle 9: Vor- und Nachteile von Fallstudien (vgl. Lasinger 2011, S. 12)

Trotz der vielseitigen Kritik, sind Fallstudien aufgrund ihrer Vorteile in der Forschung etabliert (vgl. Yin 2018,
S. XV) und erscheinen, der vorangehenden Argumentation folgend, fiir diese Untersuchung geeignet. Die be-
schriebenen Nachteile sind im Forschungsprozess zu berlicksichtigen.
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5.4. Methodisches Vorgehen: Von der Datenerhebung zu den Ergebnissen

Dieses Kapitel verfolgt das Ziel, den Erkenntnisprozess dieser Arbeit transparent und nachvollziehbar darzu-
stellen. Dafiir werden im Folgenden die Entscheidungen beim methodischen Vorgehen der Datenerhebung
und -analyse erldutert.

5.4.1. Datenerhebung

5.4.1.1. Erhebungsinstrument und-verfahren: Problemzentrierte Leitfadeninterviews

Im Rahmen von Fallstudien kdnnen verschiedene Datenerhebungsinstrumente eingesetzt werden, wie z. B.
Interviews, Fragebogen oder teilnehmende Beobachtungen (vgl. Yin 2018, S. 113ff.). Eine fragebogenbasierte
Umfrage ermoglicht zwar eine groBe Reichweite, jedoch erlaubt sie keine spontanen Riickfragen an den In-
formanten bzw. die Informantin und wurde daher fiir die explorative Tiefenanalyse dieser Arbeit verworfen.
Auch eine teilnehmende Beobachtung wurde aufgrund der z. T. retrospektiven Betrachtung von subjektiv
empfundenen Barrieren ausgeschlossen. Als Instrument zur Datenerhebung wurde fiir diese Arbeit eine in-
terviewbasierte Befragung ausgewahlt, da Interviews, durch die Interaktion zwischen Forscher und Infor-
mant:in, eine tiefgriindige Beantwortung einer grolen Anzahl an Fragen sowie das Verstandnis von Zusam-
menhangen ermoglichen. Im Spezifischen wurden miindliche Befragungen in Form von teilstandardisierten
Leitfadeninterviews mit jeweils einem Interviewpartner oder einer Interviewpartnerin (Einzelinterviews) on-
line via MS-Teams durchgefiihrt:

(1) Ein Interviewleitfaden mit Leitfragen (s. Anhang 2) gewahrleistete eine grundlegende Gesprachs-
strukturierung und damit den Bezug zur Forschungsfrage und die Vergleichbarkeit der Angaben der
Befragten. Das teilstandardisierte Interview erlaubte die Abfolge der Befragung je nach Verlauf der
Antworten und je nach Interviewkontext explorativ anzupassen und das Relevanzsystem der Inter-
viewten zu berlcksichtigen (vgl. Lamnek und Krell 2016, S. 319ff.).

(2) Gruppenbefragungen, wie z. B. Fokusgruppengesprache, erméglichen zwar tiefgreifende Informationen
zu ermitteln, indem durch die wechselseitige Anregung der Gesprachsteilnehmer:innen Erinnerungen
Uber relevante Problemaspekte aktiviert werden (vgl. Morgan 2009; Merton und Kendall 1956). Sie
bergen aber auch die Gefahr, dass durch die hierarchischen Beziehungen oder bestimmte persénliche
Eigenschaften der Befragten sowie Sorgen sozialer Folgen, der gewiinschte Tiefgang und die ge-
wiinschte Meinungsvielfalt nicht erreicht werden (vgl. Vogel und Funck 2018). Aufgrund der einfache-
ren Steuerbarkeit der Befragung durch den Forscher, wurden Einzelinterviews mit mehreren Mitar-
beiter:innen eines Unternehmens durchgefiihrt.

(3) Bedingt durch die Covid-19-Pandemie, waren personliche Interviews (Face-to-Face) nicht maoglich.
Stattdessen wurden audiovisuelle Online-Interviews via MS-Teams durchgefiihrt, sodass auf diese
Weise eine reichhaltige Kommunikationssituation entstand (vgl. Lamnek und Krell 2016, S. 328). Vor-
teile der Online-Interviews waren die 6kologische Uberbriickung geografischer Distanzen, die flexible
Terminvereinbarung, welche die Teilnahmebereitschaft erhéhte, und die tbersichtliche Visualisierung
des Leitfadens am Bildschirm. Das Video wurde bei den meisten Interviews eingeschaltet, was die
Vertrauensbildung und die Kooperationsbereitschaft der Interviewpartner:innen férderte. Zudem war
die Tonaufnahme der Online-Interviews im Vergleich zu einer Aufnahme in Prasenz fiir den Inter-
viewpartner bzw. fir die Interviewpartnerin weniger auffallig, sodass damit das Risiko inhaltlicher
Verzerrungen reduziert werden konnte (vgl. Vogel und Funck 2018). Jedoch kénnen bei Online-Inter-
views die Interviewten aufgrund der auditiven und visuellen Einschrankungen schwieriger unterbro-
chen werden und technische Probleme kénnen das Interview storen (vgl. Lamnek und Krell 2016,
S. 328). Um dem entgegenzuwirken, wurden zu Beginn des Interviews Gesten vereinbart und bei Be-
darf das Interview pausiert, um technische Probleme zu I6sen.
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Interviews auf der Basis qualitativer Methodologie umfassen eine Vielzahl ahnlicher, aber nicht identischer
Erhebungsverfahren (vgl. Lamnek und Krell 2016, S. 338). Als Verfahren fiir die Durchfiihrung der Leitfaden-
interviews eignet sich das problemzentrierte Interview (PZl), da es der Erfassung von subjektiven Problem-
sichten - in dieser Arbeit sind als Problem Barrieren beim Wissenstransfer gemeint - und individuellen Hand-
lungen dient (vgl. Witzel 2000, 1985). WiTzEL beschreibt drei Grundpositionen des PZI (vgl. Witzel 2000, S. 2ff.):

1. Problemzentrierung: Ubergeordnetes Ziel problemzentrierter Interviews ist, durch eine zielgerichtete
Kommunikation, Verstandnis (iber eine Problemstellung zu gewinnen. Dabei wird versucht, die Expli-
kationen der Interviewten verstehend nachzuvollziehen. Der Verstandnisgenerierung stehen drei
Moglichkeiten zur Verfligung (vgl. Witzel 2000, S. 5): Zuriickspiegelungen von Ausfiihrungen in eige-
nen Worten, am Problem orientierte Fragen bzw. Nachfragen und Konfrontationen mit vermeintlich
widerspriichlichen AuRerungen.

2. Prozessorientierung: Bei diesem Verfahren zentriert die Kommunikation sensibel und akzeptierend
auf die Rekonstruktion der Problemstellung durch die Befragten, sodass Vertrauen und Offenheit ent-
stehen. Dieses Vertrauensverhaltnis forderte die Erinnerungsfahigkeit, motivierte zur Selbstreflexion
und ermoglichte Erkenntnisse zum sensiblen Forschungsthema dieser Arbeit.

3. Gegenstandsorientierung: Einer befragtenzentrierten Kommunikation folgend, wird je nach Reflexi-
vitat des bzw. der Interviewten, wahrend der Befragung starker auf die Anregung von Narrationen
oder auf leitfadengestiitztes Nachfragen als Kommunikationsstrategien gesetzt. Das PZI kann durch
weitere Erhebungsinstrumente ergédnzt werden. In dieser Arbeit wurde das PZI aus forschungsékono-
mischen Griinden als Einzelmethode verwendet.

5.4.1.2. Interviewleitfaden: Herleitung und Aufbau

Bei der Konstruktion eines Leitfadens stehen insbesondere praktische Gesichtspunkte im Vordergrund (vgl.
Helfferich 2009). Leitfaden strukturieren das Untersuchungsfeld und sind Hilfsmittel in der Erhebungssituation
(vgl. Bogner et al. 2014). Der Interviewleitfaden dieser Arbeit (s. Anhang 2) soll das gesamte Untersuchungs-
system, wie in Kapitel 4.2 beschrieben, abdecken. Entsprechend wurde das Untersuchungssystem in drei Fra-
genblocke unterteilt, wie in Abbildung 23 veranschaulicht.

Unternehmensumfeld

Unternehmerischer Kontext
2.

Unternehmen

Vorausschau-
einheit

(Vor-)Entwicklungs-
einheit

3. Wissenstransfer

1. Initierung >Wissensfluss > Integratio 1.
Akteur Akteur
innen :innen

Riegration < Wissensfluss <_ Initiierung

Abbildung 23: Aufteilung des Untersuchungssystems in drei Fragenbl6cke

Der Leitfaden dieser Arbeit besteht aus drei thematischen Blocken, welche die drei Kreise in obiger
Abbildung des theoretischen Bezugsrahmens abdecken und alle aus dem theoretischen Vorverstandnis
des Forschers relevanten Themenbereiche behandeln. Vor der ersten Datenerhebung wurde der Leit-
faden mit weiteren Forscher:innen diskutiert und mit einer Probandin erprobt (Pretest). Die Interviews
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folgten einem ahnlichen Verlauf, wenngleich die Fragen in diesen drei Blocken entsprechend teilstan-
dardisierten Interviews nicht strikt sequenziell, sondern situationsspezifisch und rekursiv abgefragt
wurden. Die Inhalte dieser drei Fragenblocke werden in Tabelle 10 lbersichtlich dargestellt.

Gliederungspunkte Leitthemen

Einstieg in das Gesprach | _  vgrstellung und Dank

- Erlauterungen zum Interview und Start der Aufnahme

1. Fragenblock - Aktivitaten und Prozesse der Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinhei-
ten sowie des bzw. der Interviewten, z. B. Arbeitsschwerpunkte, typische
Arbeitsergebnisse.

- Bedeutung von Vorausschau aus Sicht des oder der Interviewten fir das
eigene Unternehmen und Nutzung von Vorausschau-Ergebnissen in Ent-
wicklungsprozessen.

2. Fragenblock - Zusammenarbeit und Wissenstransferprozesse zwischen Vorausschau-
und (Vor-)Entwicklungseinheiten, z. B. typische Herausforderungen, Rei-
bungspunkte, Erwartungen, gegenseitige Wahrnehmungen.

- Einfluss der Abteilungs- und Unternehmenskontexte und
der Unternehmenskultur auf den Wissenstransfer.

3. Fragenblock - Fokus: Wissenstransferphasen (Initiierung, Wissensfluss und Integration)

Abschluss

- Zusammenfassung oder Fazit durch den Interviewpartner bzw. die Inter-
viewpartnerin
- Weitere Anmerkungen

- Mogliche weitere Interviewpartner:innen

Tabelle 10: Aufbau des Interviewleitfadens (eigene Darstellung)

2. Verhaltnis zwischen den beteiligten Akteur:innen

Wie wird |hre Einheit von der anderen Einheit wahrgenommen?
Was sind Erwartungen an |lhre Einheit?

3. Verhéltnis zwischen Akteur:

1. Verhaltnis zwischen Akteur:innen m innen und Wissenstransfer

und unternehmerischem Kontext Wie schatzen Sie den Aufwand
Welghe Rahmenbed!ngungen Akt A ein, wenn Sie sich selbst mit der
bestimmen mafgeblich Ihre eur.innén Zukunft befassen (wirden), im

Arbeit? Vergleich zum Austausch mit der
'&‘ <\\‘Vorausschaueinheit?

Unternehmerischer

4. Verhaltnis zwischen Wissenstransfer
Kontext unternehmerischem Kontext und
Wissenstransfer
Wie ist die Zusammenarbeit mit Welche Rahmenbedingungen be- Was misste beim Wissens-
der anderen Einheit organisiert stimmen mafigeblich den Transfer? transfer anders sein, damit Sie
und welche Hindernisse sind Was wirden Sie sich wiinschen, um  den Vorausschau-Ergebnissen
damit verbunden? den Transfer zu verbessern? einen héheren Wert beimessen?

Abbildung 24: Zuordnung einiger Interviewfragen zu den theoretischen Kategorien (eigene Darstellung)
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Die Interviewfragen orientieren sich an den theoretischen Kategorien des Bezugsrahmens (s. Kapitel 4.2), wie
in Abbildung 24 beispielhaft aufgezeigt und wurden grofStenteils offen formuliert, sodass dem Inter-
viewpartner bzw. der Interviewpartnerin moglichst viel Freiraum zur Beantwortung blieb und er bzw. sie die
eigene Perspektive in das Gesprach einbringen konnte (vgl. Lamnek und Krell 2016, S. 327). Die offenen Fragen
bildeten eine wichtige Grundlage zur explorativen ldentifikation von Barrieren, deren Zusammenhangen und
von individuellen Handlungsweisen. Fir die Leitfragen wurden weiterfiihrende Unterfragen vorbereitet, die
je nach Interviewverlauf eingebracht wurden, um den Interviewpartner bzw. die Interviewpartnerin aktiv ein-
zubinden.

5.4.1.3. Unternehmensakquise fiir die Fallstudien

Bei der Akquise wurde zunachst eine Zielliste mit Unternehmen und moglichen Ansprechpartner:innen er-
stellt, von denen angenommen wurde, dass sie die in Kapitel 5.3 beschriebenen Kriterien erfiillen. Die Anfrage
erfolgte mit einer kurzen E-Mail, an der ein einseitiger Studiensteckbrief angehangt wurde. Darin wurden die
Zielsetzung, die Teilnahmekriterien, der Ablauf und der Nutzen der Studie fir das Unternehmen erlautert.
Bereits hier wurde den Unternehmen Vertraulichkeit und Anonymitat im Umgang mit allen erhobenen Daten
zugesagt. Bei Interessensbekundung wurden mit dem Ansprechpartner oder der Ansprechpartnerin per Tele-
fon oder via MS-Teams die Inhalte des Studiensteckbriefs, die Erfiillung der erforderlichen Teilnahmekriterien
und eine mogliche Durchfiihrung der Studie diskutiert. Die erstkontaktierte Person im Unternehmen erwies
sich oft als ,,Gatekeeper” flir die gesamte Fallstudie, welche weitere Gesprachspartner:innen fir die mindes-
tens vier geforderten Interviews im Unternehmen vermittelte. Mit der ersten Zusage eines Unternehmens
wurde mit der Datenerhebung gestartet.

5.4.1.4. Interviewdurchfiihrung, Zeithorizont der Datenerhebung und Datenverwendbarkeit

Datenerhebungen kdonnen hinsichtlich des Zeithorizonts zwischen Querschnittsstudien, welche nur einmal
durchgefiihrt werden (Momentaufnahme), und Langsschnittstudien, bei denen die Erhebung in zeitlichem
Abstand mehrfach durchgefiihrt wird, unterschieden werden (vgl. Bortz und Déring 2015, S. 1038ff.; Saunders
et al. 2019, S. 212). Letztere eignen sich besonders fiir die Erforschung von Veranderungsprozessen (bspw.
Rohrbeck und Kum 2018). Diese Forschungsarbeit zielt auf gegenwartsnahe Barrieren und Handlungsweisen
beim Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und (Vor-) Entwicklungseinheiten. Daher handelt es sich hier
um eine Querschnittsstudie. Die Datenerhebung dauerte insgesamt 13 Monate und erfolgte von Juli 2021 bis
August 2022.

Im Vorfeld eines Interviews wurden Informationen zum Unternehmen, zum Werdegang und zur aktuellen
Position des Interviewpartners bzw. der Interviewpartnerin zusammengestellt (vgl. Froschauer und Lueger
2003, S. 64ff.). Wahrend der Interviews wurden der Gesprachsverlauf und wichtige spontane Erkenntnisse
stichpunktartig festgehalten. Zudem wurden die Interviews mit einem Diktiergerat aufgezeichnet. Die Erlaub-
nis dazu wurde zu Beginn des Interviews ersucht. Eine Tonaufzeichnung tragt zur Qualitdt der Datenanalyse
bei, da die Informationen im Originalwortlaut ausgewertet werden kénnen (vgl. Froschauer und Lueger 2003,
S. 68). Jedoch kann eine Aufzeichnung zu Befangenheit der interviewten Person und zu inhaltlichen Verzer-
rungen fiihren (vgl. Glaser und Laudel 2009, S. 157; Vogel und Funck 2018). Dem wurde versucht entgegen-
zuwirken, indem jedem Interviewpartner bzw. jeder Interviewpartnerin vor dem Interview der Studiensteck-
brief (s. Kapitel 5.4.1.3) per E-Mail gesendet, zu Beginn des Interviews die Anonymitat der Interviewinhalte
noch einmal zugesichert und dem Interviewpartner die Moglichkeit zur Durchsicht des Interviewtranskriptes
angeboten wurde. Mit manchen der befragten Unternehmen wurde zudem auf eigenen Wunsch eine Ge-
heimhaltungsvereinbarung geschlossen. Insgesamt wurden 40 Interviews in sieben Unternehmen durchge-
fiihrt. Davon wurden finf Interviews von der Auswertung ausgeschlossen, da es entweder das einzige Inter-
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view im Unternehmen war oder es keine inhaltliche Uberschneidung mit den anderen Interviews im Unter-
nehmen hatte (d. h. Interviews in weit entfernte Geschaftsbereiche). Eine inhaltliche Uberschneidung ist fiir
die Analyse der Interviews erforderlich (s. Kapitel 5.4.2.3). Folglich wurden 35 Interviews in fiinf Unterneh-
men mit 27 Interviewpartner:innen (s. Kapitel 6.1) in die finale Auswertung aufgenommen. Diese dauerten
durchschnittlich 54 Minuten und insgesamt 31 Stunden (vgl. Tabelle 11, unten). Innerhalb einer Fallstudie
wurde mit jedem Interviewpartner bzw. mit jeder Interviewpartnerin ein Hauptinterview durchgefihrt, in
dem samtliche Leitthemen (s. Tabelle 10, oben) aufgegriffen und diskutiert werden konnten. Diese wurden
zum Teil durch vorangehende Initialinterviews und/oder durch nachfolgende Vertiefungsinterviews erganzt,
sodass die erhobenen Daten angereichert werden konnten.

Unternehmen | Anzahl der | Anzahlder | Durchschnittliche Gesamt-
Interviews | Befragten Dauer eines Interviews | dauer

A 5 5 74 Minuten 6 Std.

B 8 5 49 Minuten 6,5 Std.

C 4 4 47 Minuten 3 Std.

D 11 8 53 Minuten 10 Std.

E 7 5 47 Minuten 5,5 Std.
Summe | 35 27 54 Minuten 31 Std.

Tabelle 11: Eckdaten zu den verwertbaren Interviews (eigene Darstellung)

5.4.2. Datenaufbereitung und-analyse

5.4.2.1. Datenaufbereitung

Unmittelbar nach einem Interview wurde das Gesprach nachbereitet und die protokollierten Notizen wurden
erganzt (vgl. Froschauer und Lueger 2003, S. 74f.). Die Interviewprotokolle umfassen Angaben zum Ge-
sprachspartner, zum Interviewverlauf, besondere Auffalligkeiten, Kommentare des Interviewpartners bzw. der
Interviewpartnerin sowie erste Erkenntnisse. Die Transkription der Tonaufzeichnungen erfolgte in den nachs-
ten Tagen. Alle Interviews wurden nach den Regeln von KUCKARTZ ET AL. (2008, S. 27f.) in normales Schrift-
deutsch (vgl. Mayring 2002, S. 91) vollstandig und wortlich transkribiert. Zur Wahrung der zugesagten Anony-
mitdt wurden dabei der Gesprachspartner/ die Gesprachspartnerin und das Unternehmen durch einen Zah-
lencode ersetzt und Angaben, die Riickschliisse auf den Interviewpartner, die Interviewpartnerin oder das
Unternehmen zulassen kdnnten, sowie Namensverweise entfernt. Zudem wurden die Sprache und Interpunk-
tion zur besseren Handhabung leicht geglattet. Die Anzahl der somit erhaltenen Transkriptseiten je Unterneh-
men zeigt Tabelle 12. Das Transkript wurde zeitnah an den jeweiligen Interviewpartner bzw. an die jeweilige
Interviewpartnerin per E-Mail gesendet. Jedoch folgten nur wenige inhaltliche Rickmeldungen. Zur Auswer-
tung und Analyse der gewonnenen Rohdaten wurde die Textanalysesoftware , Atlas.ti (Version 22.2.4) ver-
wendet, da diese den Fokus auf das Zusammenwirken der Barrieren mithilfe von Netzwerken ermoglicht.

Unternehmen | Anzahl der | Transkriptsei-
Interviews | ten
A 5 80 Seiten
B 8 79 Seiten
C 4 34 Seiten
D 11 97 Seiten
E 7 59 Seiten
Summe | 35 349 Seiten

Tabelle 12: Umfang der Transkripte je Unternehmen (eigene Darstellung)
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5.4.2.2. Verfahren der Datenanalyse: Themenanalyse

Grundsétzlich umfasst die Datenanalyse dieser Arbeit nach EISENHARDT mehrere Einzelfallanalysen (,Within
Case Analysis“) sowie falllibergreifende, vergleichende Analysen (,,Cross Case Analysis”) (vgl. Eisenhardt 1989,
S. 539ff.). EISENHARDT beschreibt den Zweck dieses Vorgehens wie folgt:

,The overall idea is to become intimately familiar with each case as a stand-alone entity. This process
allows the unique patterns of each case to emerge before investigators push to generalize patterns across
cases” (Eisenhardt 1989, S. 540). “Overall, the idea behind these cross-case searching tactics is to force
investigators to go beyond initial impressions, especially through the use of structured and diverse lenses
on the data. These tactics improve the likelihood of accurate and reliable theory, that is, a theory with a
close fit with the data” (Eisenhardt 1989, S. 541).

Die Einzelfallanalysen, wie sie in Kapitel 6.1 beschrieben werden, dienen in dieser Arbeit der ausfihrlichen
Aufarbeitung der einzelnen Fallstudien. Dabei werden die Ausgangslage im Unternehmen, die Inter-
viewpartner:innen und die Barrieren der Wissenstransferprozesse im jeweiligen Unternehmen vorgestellt. Die
darauf aufbauenden fallvergleichenden Analysen (Kapitel 6.2) zielen darauf, Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede zwischen den Fallstudien hinsichtlich der Barrieren zu identifizieren. Dabei werden falliibergreifende
Handlungsoptionen zur Uberwindung der Barrieren beschrieben.

Als spezifisches Verfahren fiir die Datenanalyse eignet sich fiir diese Arbeit die ,Themenanalyse” nach
FROSCHAUER und LUEGER (vgl. Froschauer und Lueger 2003, S. 107ff., S. 158ff.) aufgrund der vorliegenden For-
schungsfrage, der eingenommenen systemtheoretischen Perspektive und der grolen Datenmenge. Barrieren
und MaBnahmen sind entsprechend der Forschungsfrage die interessierenden Themen dieser Arbeit. Anwen-
dungsbereiche der Themenanalyse sind die ,, Analyse der Spezifika einer Themendarstellung und des Zusam-
menhanges verschiedener Themen” sowie die ,Analyse des Hintergrundes eines sozialen Systems”
(Froschauer und Lueger 2003, S. 111). Dabei dient die Themenanalyse dazu, einen Uberblick tiber groRe Text-
mengen und die relevanten Themen zu verschaffen sowie deren Argumentationszusammenhang (AuRerungs-
kontext) zu erkunden (vgl. Froschauer und Lueger 2003, S. 158). Die Themenanalyse eignet sich, um Wahr-
nehmungen von unterschiedlichen Personen und Gruppen zu den interessierenden Themen differenziert her-
auszuarbeiten und miteinander zu vergleichen (vgl. Froschauer und Lueger 2003, S. 110, S. 158). Damit passt
die Themenanalyse mit dem gewahlten Datenerhebungsinstrument, dem problemzentrierten Interview nach
WITZEL, zusammen, welches auf die Rekonstruktion der Problemstellung durch die Befragten fokussiert. Die
Limitationen der Themenanalyse sind (vgl. Froschauer und Lueger 2003, S. 107f,, S. 111):

e Es wird nicht erfasst, wie das Wissen der Befragten zustande kam.
e Der Entstehungshintergrund der Transkripte und die Gesprachssituation werden nicht untersucht.
e Die Themenanalyse hat im Vergleich zu interpretativen Analysen eine geringere analytische Tiefe.

In dieser Arbeit soll die spezifische Sicht der Befragten und deren alltagsweltliche Deutung der Problemstel-
lung erkundet werden. Daher konzentriert sich die Analyse auf den manifesten Textgehalt. Dabei interessiert
fir die Beantwortung der Forschungsfrage nicht, wie die Interviewpartner:innen ihr Wissen aufgebaut haben
und auch nicht, in welcher Abfolge sie ihr Wissen im Interview gedulRert haben, sondern vorrangig der Inhalt
ihrer Aussagen auf Basis ihrer Erfahrungen. Entsprechend wird auch die sprachliche Ausdrucksweise der In-
terviewten nicht untersucht.
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5.4.2.3. Vorgehen der Einzelfallanalysen
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Das spezifische Vorgehen der Einzelfallanalysen orientiert sich an vier aufeinander aufbauende Leitfragen der
Themenanalyse, welche das Ziel verfolgen die Komplexitdt der inhaltlichen Zusammenfassung schrittweise zu
erhohen und die thematische Struktur der Interviews reduktiv zu verdichten (vgl. Froschauer und Lueger
2003, S. 160ff.):

1.
2.

In welchen Zusammenhangen stehen die Themen zueinander?

Was ist ein wichtiges Thema und in welchen Textstellen kommt dieses zum Ausdruck?

Was sind zusammengefasst die wichtigsten Charakteristika eines Themas? Und wie unterscheidet
sich das einzelne Thema zwischen den Gesprachen einer Fallstudie (interne Heterogenitat)?

Wie lassen sich die Ergebnisse der Analyse in den Kontext der Forschungsfrage integrieren?

Das durchgefiihrte, regelgeleitete Vorgehen, um diese Leitfragen zu beantworten, wird anhand folgenden
Flussdiagramms erldutert (vgl. Froschauer und Lueger 2003, S. 160ff.; vgl. auch Mayring 2000):

1) Themen identifizieren und Textmenge reduzieren

+ Vorgehen: Alle Transkripte Zeile fur Zeile durchgehen.
Themen von Interesse (Barrieren und Malknahmen)
inklusive ihren AuRerungskontext codieren.

» Ergebnis: Codes entsprechend einer Nomenklatur.

Formative

v

Reliabilitatsprifung

2) Thema verdichten

* Vorgehen: Alle Codes zu einem Thema (Barrieren und
Malnahmen) werden in einer Memo zusammengefasst.

+ Ergebnis: Charakteristika und Auspragungen (Facetten)
eines Themas sind in einer Memo notiert.

der Barrieren

v

3) Zusammenhénge zwischen den Barrieren identifizieren

* Vorgehen: Alle Transkripte Zeile fur Zeile durchgehen.
Codes durch axiale Bezlige miteinander verkntpfen.

* Ergebnis: Wirkbeziehungen zwischen den Barrieren
sind mithilfe eines Netzwerkes dargestellt.

Summative
—» Reliabilitatsprifung
der Barrieren

v

4) Barrieren einer Fallstudie miteinander vergleichen

* Vorgehen: 4.1) Das Vorkommen der Barrieren in den
Interviews sowie 4.2) die Verbindungen zwischen den
Barrieren werden quantifiziert.

* Ergebnis: Barrieren-Interviews-Tabellen (Matrizen)
und Barrieren-Barrieren-Tabellen zum Vergleich der
Barrieren sind erstellt.

Summative
—» Reliabilitatsprifung
der Wirkbeziehungen

Abbildung 25: Flussdiagramm der durchgefiihrten Einzelfallanalysen
(eigene Darstellung auf Basis von Froschauer und Lueger 2003, S. 160ff. und Mayring 2000)

Die Textreduktion - siehe 1) in obiger Abbildung - bildete das Grundgerust fir die weiteren Analyse-
schritte. Dabei wurden innerhalb eines Transkripts die Textstellen (Zitate) mit Bezug auf Barrieren oder
MaRnahmen, inklusive dem Kontext ihrer AuBerung, offen, induktiv codiert. Barriere-Codes wurden
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mit ,BO1_Kurztitel“, ,,B02_Kurztitel“ usw. bezeichnet, beispielsweise ,B29 Wissensverlust bei der Uber-
gabe”. Den MaRnahmen filr die Barrieren wurde ein ,M“ vorangestellt. Beispielsweise werden alle
MaRnahmen fiir die Barriere B29 mit der Bezeichnung ,,M_B29_Wissensverlust bei der Ubergabe“ co-
diert. Dabei erfasste Atlas.ti automatisch fir jeden Code die Textposition und die Transkriptnummer.

Darauffolgend wurde bei 2) - Verdichtung der Barrieren und MaBBnahmen - jedes Thema individuell
betrachtet und die zu einem Thema zugehorigen Textabschnitte entsprechend den unterschiedlichen
Facetten (Auspragungen) des Themas in einer Memo in Atlas.ti sortiert und betitelt. In der Memo wurde
auch eine definitorische Beschreibung des Themas festgehalten. Die Ergebnisse von Schritt 1) und 2)
wurden in mehreren Riickkopplungsschleifen verfeinert und angepasst (formative Reliabilitatsprifung),
bis alle Themen in allen Interviews einer Fallstudie erfasst wurden.

In Schritt 3) - Verkniipfung der Barrieren - erfolgte dann eine themeniibergreifende Betrachtung. Dabei
wurden anhand aller Transkripte einer Fallstudie axiale Beziige (Verlinkungen) zwischen den Barrieren
erstellt (im Sinne von Ursache-Wirkungs-Beziehungen) und die entsprechenden Textabschnitte als Kom-
mentare in den Verlinkungen festgehalten. Die so erhaltenen Wirkbeziehungen zwischen den Barrieren
koénnen in Atlas.ti mithilfe eines Netzwerkes visualisiert werden, welches im Idealfall alle genannten
Barrieren und ihre Verkniipfungen zusammenfassend abbilden. In einem abschlieRenden Durchgang
wurde die Ubereinstimmung der Themen im Netzwerk mit den originalen Transkripten abgeglichen
(summative Reliabilitatsprifung der Themen).

Die nachste Analysestufe - 4) Vergleich der Barrieren - bestand aus zwei vertiefenden Teilschritten:

¢ In 4.1) wurden die identifizierten Barrieren innerhalb eines Interviews und zwischen den Gespra-
chen einer Fallstudie miteinander verglichen (vgl. Froschauer und Lueger 2003, S. 110, S. 161f.).

e Undin 4.2) wurden die systemischen Wirkbeziehungen zwischen den Barrieren anhand der Sensi-
tivitdtsanalyse nach VESTER genauer untersucht (vgl. Vester 2019, S. 226ff.).

Diese zwei Teilschritte verfolgen das Ziel, Aussagen zur zugeschriebenen Bedeutung der Barrieren durch
die Interviewpartner:innen und Aussagen zur inhdrenten Wirkung (Rollen) der Barrieren im Untersu-
chungssystem schlussfolgern zu kénnen und damit wirkungsvolle MaRnahmen einleiten zu kdnnen. Die
Differenzierung der Barrieren bildet einen Riickbezug zur Forschungsfrage.

Fiir die komparative Analyse - 4.1) - wurden in Atlas.ti Code-Dokument-Tabellen, mit allen Barrieren
und allen Interviewpartner:innen (IP) einer Fallstudie als Dimensionen, erstellt. Tabelle 13 zeigt dies
beispielhaft auf:

IP1 P2 IP3 IP4 Summe
BO1_Volatiles U... 1 1 2
BO5_Fokus auf ... 2 1 4
B21 Informatio... 1 3 11
B36_Risikoaver... 3 4 2 9
Summe 10 6 4

Tabelle 13: Aufbau der Barrieren-Interviews-Tabellen (eigene Darstellung)
(Hier entsprechen die Zahlen der Anzahl der Codes.)

Pro Fallstudie wurden zwei Barrieren-Interviews-Tabellen betrachtet: Im mittleren Bereich der Ta-
bellen wurde bei der einen Tabelle die Anzahl der Codes einer Barriere in einem Interview darge-
stellt (s. Tabelle 13) und bei der anderen Tabelle wurde das bindre Vorkommen der Barriere in
einem Interview dargestellt, d. h. im mittleren Bereich steht dann nur ,,0“ oder ,,1*



C. Empirische Untersuchung - Kapitel 5.4

65

Fiir die systemische Analyse - 4.2) - wurden in Atlas.ti Kookkurrenz-Tabellen mit allen Barrieren einer
Fallstudie als Dimensionen erstellt, um das gleichzeitige Vorkommen (Kookkurrenz) von Barrieren in
einem Textabschnitt zu untersuchen. Tabelle 14 zeigt eine Barrieren- Barrieren-Tabelle beispielhaft auf:

Aktiv- Passiv-

BO1_Vol... | BO5_Fok... | B21_Inf... | B36_Ris... | summe summe
BO1_Volatiles U... 1p 2p 0 3p
BO5_Fokus auf ... la 2i 2a 3a 0
B21_Informatio... 2i 1la la 0
B36_Risikoaver... 2a 2p 1p 2a 3p

Tabelle 14: Aufbau der Barrieren- Barrieren-Tabellen (eigene Darstellung)

Die Zahl im mittleren Bereich der Tabelle zeigt, wie haufig sich die Codes der entsprechenden Bar-
rieren sich in allen Transkripten der Fallstudie Gberschneiden, bspw. bedeutet ,,2 a“ (links unten in
Tabelle 14), dass die Barrieren BO1 und B36 in zwei Textabschnitten gleichzeitig vorkommen. Im
nachsten Schritt wurden alle Textabschnitte betrachtet, um zu entscheiden, ob die vertikal aufge-
listete Barriere die horizontale Barriere verursacht (aktiv = a), von dieser verursacht wird (pas-
siv = p) oder beide Barrieren indifferent (= i) sind. Rechts in der Tabelle wurden fiir jede Barriere
die Aktiv- und Passivsummen gebildet.

Damit lieRen sich die in Schritt 3) durchgefiuhrten Verknilipfungen validieren, da die Aussagen der Ta-
belle 14 mit den Verlinkungen in Schritt 3) Gbereinstimmen miissen. Zur abschlieRenden summativen
Reliabilitatsprifung der Wirkbeziehungen wurden die Verlinkungen aus Atlas.ti exportiert und in Excel
mit der Tabelle aus 4.2) verglichen.

Aus den Teilschritten 4.1) und 4.2) ergeben sich folgende Kriterien fir ein differenziertes Verstandnis der Bar-

rieren und um wirksame MaRBnahmen einzuleiten. Die Kriterien quantifizieren die Aussagen zu den Barrieren

und die Aussagen zu ihren Verknipfungen. Sie zielen jedoch nicht auf eine statistische Reprasentativitat des

realen Phanomens, sondern darauf, die inhaltlichen Analysen zu vertiefen und die Aussagen der Befragten
besser zu verstehen (vgl. Mayring 2000; Lamnek und Krell 2016, S. 466). Die verwendeten Kriterien werden
im Folgenden vorgestellt und diskutiert:

1.

Anzahl Zitate (# Zitate) zu einer Barriere: Dieses Kriterium beschreibt, wie haufig eine Barriere in allen
Interviews einer Fallstudie genannt wurde und gibt somit einen Hinweis auf ihre zugeschriebene Be-
deutung. Jedoch kann es sein, dass nur wenige Interviewpartner:innen diese Barriere sehr hdufig und
gef. nur kurz genannt haben. Daher ist die Aussagekraft dieses Kriteriums limitiert. Auch ist es nicht
moglich, von einem haufigen Vorkommen einer Barriere in den Interviews, auf ein haufiges Vorkom-
men im Unternehmen zu schliefen.

Anzahl der Interviewpartner:innen (# IPs), welche die Barriere genannt haben: Dieses Kriterium sagt
aus, wie viele Interviewpartner:innen eine bestimmte Barriere erwahnt haben, d. h. eine Zahl gréRer
eins bedeutet, dass es keine Einzelmeinung war und je gréRer die Zahl, desto mehr Inter-
viewpartner:innen waren sich dieser Barriere bewusst. Dieses Kriterium gibt somit einen Hinweis auf
den Konsens einer Barriere bei den Befragten. Das Kriterium sagt jedoch nicht aus, wie wichtig eine
Barriere ist oder wie intensiv eine Barriere vorkommt. Auch geht dieses Kriterium nicht auf die inhalt-
liche Bedeutung der Barriere ein. Dazu dienen die folgenden Kriterien.

Aktivsumme (AS), d. h. Anzahl direkter Verursachung einer anderen Barriere: Dieses Kriterium geht
auf die inharente Kausalitat der Barrieren im Untersuchungssystem ein (s. Abbildung 19). Die Aktiv-
summe beschreibt, wie viele weitere Barrieren eine Barriere direkt verursacht. Barrieren mit einer
hohen Aktivsumme kdnnen das Gesamtproblem stark verschlimmern, da sie viele andere Barrieren
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verursachen. Jedoch werden hier nur die unmittelbar verursachten Barrieren gezahlt und nicht die
endgiiltige Folge als Konsequenz des Zusammenwirkens mehrerer Barrieren.

4. Passivsumme (PS), d. h. Anzahl direkter Verursachung von einer anderen Barriere: Die Passivsumme
beschreibt, von wie vielen Barrieren eine Barriere direkt verursacht wird und ist das Pendant des vor-
herigen Kriteriums. Eine hohe Passivsumme bedeutet, dass um die Barriere zu beseitigten ein hoher
Aufwand erforderlich ist, da diese Barriere von vielen anderen Barrieren verursacht wird. Dieses Kri-
terium beschreibt die Konsequenz des Zusammenwirkens mehrerer Barrieren, identifiziert jedoch
nicht gravierende ursachliche Barrieren. Hingegen bilden Barrieren mit einer hohen Aktivsumme und
einer hohen Passivsumme Systemknoten, welche einen grolRen Teil der Dynamik im Untersuchungs-
system beschreiben (vgl. Vester 2019, S. 234f.).

Wie erlautert wurde, ergdnzen sich die Kriterien in ihrer Aussagekraft hinsichtlich der Bedeutung und der
Wirkung der Barrieren. Die Anwendung dieser Kriterien: Um die Kriterien 1. und 2. zu relativieren, wird an-
genommen, dass die Anzahl an Zitaten und die Anzahl der erwdhnenden Interviewpartner:innen gleichbe-
rechtigt sind. Daher werden diese Kriterien tiber alle Interviews einer Fallstudie normiert und dann addiert
(siehe Tabelle 15). Die normierte Summe wird zur besseren Visualisierung mit einem Rang versehen. Der Rang
beschreibt den Stellenwert einer Barriere aus Sicht der Befragten.

. . Normierun Normierun Normierte
Barrieren # Zitate der # Zitateg #IPs der # IPs g Summe Rang
BO1_Volatiles Unte... 9 0,0573 3 0,0500 0,1073 5
B02_Themenvielfal... 8 0,0510 2 0,0333 0,0843 9
BO3_Externes Timi... 6 0,0382 3 0,0500 0,0882 8
BO5_Fokus auf inkr... 16 0,1019 5 0,0833 0,1852 1

Tabelle 15: Beispielhafte Gesamtbewertung der Barrieren einer Fallstudie (eigene Darstellung)

Um die Kriterien 3. Aktivsumme (AS) und 4. Passivsumme (PS) ins Verhaltnis zu setzen wird der Sensitivitats-
analyse nach VESTER gefolgt (vgl. Vester 2019, S. 226ff.). Die Rolle der Barrieren im Untersuchungssystem l&sst
sich demnach in einer zweidimensionalen Grafik darstellen (Vester 2019, S. 235):

, s,
N iy
NAY <4

Abbildung 26: Rollenverteilung im System (Vester 2019, S. 235)
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Das Diagramm in Abbildung 26 weist folgende Bereiche auf (Vester 2019, S. 235):

Hier befinden sich wirksame Schalthebel, die das System stabilisieren (plastische Stabilitat).
Hier liegen Beschleuniger und Katalysatoren, geeignet als Initialzindung, um Dinge Uberhaupt in
Gang zu bringen. Jedoch sind ein unkontrolliertes Aufschaukeln und Umkippen méglich.
3 Esist besonders gefahrlich, wenn Variablen in diesem kritisch-reaktiven Bereich liegen.
Hier steuernd einzugreifen, bringt nur Korrekturen kosmetischer Art (Symptombehandlung). Jedoch
eignen sich diese Variablen als Indikatoren.
Trage Indikatoren, die sich zum Experimentieren eignen.
Bereich unnitzer Eingriffe und Kontrollen.
Hier liegen schwache Schalthebel mit wenig Nebenwirkungen.

00 N o u»n

Mit diesen Variablen lasst sich das System nur schlecht steuern (Neutralbereich).

Die Barrieren, um wirksame MaRnahmen einzuleiten, befinden sich demnach im Bereich 1 und 7, d. h. Barri-
eren, die eine hohe Aktivsumme und eine geringe Passivsumme haben. Damit endete das durchgefiihrte Vor-
gehen der Einzelfallanalysen. Die Ergebnisse der einzelnen Fallstudien entsprechend dieses Vorgehens wer-
den in Kapitel 6.1 vorgestellt.

5.4.2.4. Vorgehen der fallvergleichenden Analysen

Das Vorgehen der fallvergleichenden Analysen, welches sich an der Themenanalyse orientiert (siehe Kapi-
tel 5.4.2.2), verfolgt das Ziel, die Besonderheiten der Einzelfdlle zu scharfen und Erkenntnisse Gber den Ein-
zelfall hinaus zu erhalten. Dazu werden die Fille gegenilibergestellt und die Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede der Themen (Barrieren und MalRnahmen) hervorgehoben. Folgende Leitfragen sollen durch die fall-
vergleichenden Analysen beantwortet werden:

- Wie unterscheiden sich die Barrieren zwischen den Féllen? Und inwiefern sind die identifizierten Bar-
rieren verallgemeinerbar?

- Was kdnnen andere Unternehmen von den untersuchten Fallen lernen, um Barrieren zu begegnen?

Das durchgefiihrte Vorgehen, um diese Leitfragen zu beantworten, wird anhand des folgenden Flussdia-
gramms erlautert (vgl. Froschauer und Lueger 2003, S. 161f.):

1) Vergleich der Einzelfallergebnisse
+ Vorgehen: Alle identifizierten Barrieren und Malinahmen werden

hinsichtlich ihres Vorkommens falliibergreifend verglichen.

+ Ergebnis: Barrieren-Falle-Tabelle mit fallubergreifenden und
individuellen Barrieren und Barrieren-MaRnahmen-Tabelle mit
den erwahnten MalRnahmen je Fall.

v

2) Einbettung in den Gesamtzusammenhang

« Vorgehen: Transkripte hinsichtlich AuRerungs- und Argumenta-
tionskontext der Barrieren und der MaRhahmen durchgehen.

I summative

+ Ergebnis: Mégliche Erklarungen fiir individuelle Barrieren, Reliabilitatspriifung
falliibergreifende Erkenntnisse und Handlungsoptionen sind
formuliert.

Abbildung 27: Flussdiagramm der durchgefiihrten fallvergleichenden Analysen
(eigene Darstellung auf Basis von Froschauer und Lueger 2003, S. 161f.)
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Der Vergleich der Einzelfallergebnisse - siche 1) in obiger Abbildung - bestand aus zwei Schritten:

1.1) Barrieren kontrastieren: Zundchst wurde anhand einer Barrieren-Félle-Tabelle (siehe Tabelle 16),
die Verteilung von allen identifizierten Barrieren auf alle untersuchten Falle betrachtet. Das binare Vor-
kommen einer Barriere wurde addiert, d. h. die Summe rechts in Tabelle 16 beschreibt, in wie vielen
Fallen die Barriere erwahnt wurde. Diese Quantifizierung zielt nicht auf eine statistische Reprasentati-
vitat des realen Phdnomens, sondern darauf die inhaltlichen Analysen zu vertiefen (vgl. Mayring 2000;
Lamnek und Krell 2016, S. 466). Auch kann daraus keine Aussage liber die Bedeutung oder die Intensitat
einer Barriere getroffen werden.

Bindre Vorkommen
Fall A Fall B Fall C Fall D Fall E Summe
BO1_Volatiles U... X X 2
B02_Themenv... X X X X X 5
BO3_Externes ... X X 2
B04_Verlageru... X 1

Tabelle 16: Beispielhafter Aufbau der Barrieren-Fille-Tabelle (eigene Darstellung)

1.2) MaRnahmen vereinigen: In diesem Schritt wurden alle in den Interviews erwahnten MaRnahmen
in einer Barrieren-MaRRnahmen-Tabelle (siehe Tabelle 17) zusammengetragen: Die Zahlen in der Mitte
der Tabelle entsprechen der Anzahl an Zitaten, in denen eine MalRnahme fiir eine bestimmte Barriere
genannt wurde. Jedoch wurden so auch redundante Nennungen der gleichen MaRnahme erfasst.

Malnahmen
Fall A Fall B Fall C Fall D Fall E Summe
BO1_Volatiles U... 0
B02_Themenv... 5
BO3_Externes ... 1 2 1 7
B04_Verlageru... 2 1 3

Tabelle 17: Beispielhafter Aufbau der Barrieren-MalRnahmen-Tabelle (eigene Darstellung)

Im letzten Schritt - Einbettung in den Gesamtzusammenhang - wurden anhand der AuRerungs- und
Argumentationskontexte der Barrieren mogliche Griinde fiur die individuellen Barrieren erfasst (sum-
mative Reliabilitatsprifung) und die Erkenntnisse zu den falliibergreifenden Barrieren verdichtet. Zur
Erstellung der Handlungsoptionen wurden die Memos zu den MaRRnahmen (siehe Schritt 2 der Einzel-
fallanalyse) zusammengefiihrt und die MaRnahmen fiir eine bestimmte Barriere nach inhaltlicher Ndhe
geclustert.

Damit endete das durchgefiihrte Vorgehen der fallvergleichenden Analysen. Die Ergebnisse entsprechend die-
ses Vorgehens werden in Kapitel 6.2 vorgestellt.
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6. Ergebnisse der Fallstudien

Kapitel 6 beschreibt zunachst die Ausgangssituation, die identifizierten Barrieren und die Handlungsempfeh-
lungen je Fall (Kapitel 6.1) und zeigt dann die falllibergreifenden Ergebnisse (Kapitel 6.2).

6.1. Ergebnisse je Fall: Fallstudienberichte und Handlungsempfehlungen

Dieses Kapitel ist in flinf eigenstandige Fallstudienberichte gegliedert (vgl. Yin 2018, S. 219ff.; Eisenhardt 1989,
S. 533). Die Berichte umfassen deskriptive Aussagen Uber Zustande, Ablaufe und Zusammenhange des jewei-
ligen Untersuchungssystems (vgl. Abbildung 19 auf S. 47) und haben folgende Struktur:

a) Falliiberblick
Dieser Teil des Berichts stellt zunachst die Datengrundlage, die Ausgangssituation sowie den Kontext
der Untersuchung vor. Die Unternehmen und die Interviewpartner:innen werden hier bewusst abs-
trakt und allgemein beschrieben, da ihnen Anonymitat zugesprochen wurde. Bei den Inter-
viewpartner:innen wird zwischen Vorausschau-Mitarbeiter:in und Abnehmer:in der Vorausschau-Er-
gebnisse unterschieden.

b) Barrieren und Facetten
In diesem Abschnitt werden alle in einer Fallstudie identifizierten Barrieren (z. B. BO1) sowie ihre Fa-
cetten (z. B. BO1_01) in Kurzform und mit Beziligen zueinander beschrieben. Die Barrieren sind fir
eine bessere Ubersicht einer der drei Kategorien ,unternehmerischer Kontext”, ,Wissenstransfer”
oder ,, Akteur:innen” zugeordnet (s. Kapitel 4.2). Zwecks Einheitlichkeit und um die Barrieren falliiber-
greifend vergleichen zu kdnnen, sind sie hier nicht sequenziell pro Fall nummeriert, sondern nach

inhaltlicher Nahe tiber alle Falle hinweg, sodass in einem Bericht nicht alle Nummern vorkommen.

c) Wirkungsbeziehungen
Dieser Abschnitt fasst die Wirkungsbeziehungen zwischen den Barrieren zusammen. Dabei werden
die Barrieren je Kategorie sowie die Wechselwirkungen zwischen den Kategorien betrachtet.

d) Zusammenfassung und Erkenntnisse zu den Barrieren
Hier erfolgt ein Reslimee der Barrieren und der Erkenntnisse aus dem Einzelfall mit Bezug auf die erste
Teilforschungsfrage. Das Verstandnis Uber die Barrieren dient als Grundlage fir die Ableitung von
MaRnahmen.

e) Handlungsempfehlungen
Der Fallstudienbericht endet mit Handlungsempfehlungen fiir die spezifische Situation in dem Fall.
Diese erhalten Verweise auf die falliibergreifenden Handlungsoptionen im Kapitel 6.2.5. Wie in Kapitel
5.4.2.3 erlautert, erschweren die Barrieren mit der hochsten Aktivsumme den Wissenstransfer am
starksten. Folglich haben MaRRnahmen, welche diese Barrieren adressieren, die groRte Verbesserungs-
wirkung. Hingegen bedeutet eine niedrige Passivsumme einen geringen Aufwand, um eine Verbesse-
rung zu erzielen. Dieser Abschnitt adressiert die zweite Teilforschungsfrage.

6.1.1. Ergebnisse Fall A - ,,Machtlosigkeit der groRen Zentrale”
a) Falliiberblick

Die Datengrundlage fir diesen Fallstudienbericht bilden fiinf Interviews mit finf Interviewpartner:innen, wel-
che sich mit Vorausschau befassen oder Abnehmer:innen der Vorausschau-Ergebnisse sind. Vier der Inter-
viewten sind langjahrige Mitarbeiter:innen der zentralen F&E-Abteilung. Zudem wurde der Berater des CTOs
als Abnehmer der Vorausschau-Ergebnisse befragt. Im Durchschnitt dauerten die Interviews in diesem Fall 74
Minuten und fanden im Zeitraum Juli und September 2021 statt.
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Das Unternehmen dieser Fallstudie ist ein grol3es, bérsennotiertes Familienunternehmen, welches verschie-
dene Fahrzeugkomponenten fiir die Automobilindustrie und fiir weitere Branchen entwickelt und produziert.
Charakteristische Merkmale des Unternehmens sind eine hohe Anzahl an Mitarbeiter:innen, ein diversifizier-
tes Produktportfolio und eine Matrixorganisation mit einem hohen Grad an Arbeitsteilung. Wirtschaftlich be-
findet sich das Unternehmen in einer guten Situation. Veranderungen im Unternehmensumfeld werden im
Unternehmen als zunehmend dynamisch und komplex wahrgenommen. An vielen Stellen in den Geschafts-
bereichen besteht daher Orientierungslosigkeit. Das Unternehmen hat mehrere Geschéaftsbereiche, welche
jeweils von einem Vorstandsmitglied geleitet werden. In jedem Geschaftsbereich sind u. a. eine Einheit fir
Business Development, eine Vorentwicklung und eine Serienentwicklung verortet. Das geschaftsbereichsbe-
zogene Business Development ist vertriebsnah und hat den Fokus auf kurzfristige Marktentwicklungen. Aktu-
ell befassen sich die Geschaftsbereiche hauptsachlich mit unmittelbaren Problemstellungen und haben wenig
Motivation fiir eine Zusammenarbeit mit der zentralen Vorausschaueinheit.

Die Vorausschaueinheit besteht aus mehreren Mitarbeiter:innen der zentralen F&E-Abteilung und verfolgt
das Ziel, das Unternehmen hinsichtlich Innovationsentscheidungen zu beraten. Die Einheit hat jedoch selbst
keine Geschaftsverantwortung. Sie agiert entweder nach Auftrag eines Geschaftsbereichsleiters bzw. einer
Geschaftsbereichsleiterin, nach Auftrag einer Vorentwicklungseinheit oder auch proaktiv. Bei Letzterem muss
dann herausgefunden werden, fiir welche Kolleg:innen im Unternehmen die Informationen interessant sind
und an wen das Thema lbergeben werden kann. Zu den Aktivitdten der Vorausschaueinheit gehéren die Ana-
lyse von Suchfeldern, Trends, Geschéaftspotentialen sowie die Analyse der Kompetenzen im eigenen Unter-
nehmen. Des Weiteren flihren die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit Technologiescouting durch und
entwickeln Szenarien. Die Ergebnisse der Vorausschaueinheit, z. B. Informationen oder auch erste Funktions-
muster, werden oft zunachst innerhalb der F&E-Abteilung weiterverarbeitet und anschlieRend entweder an
die Geschaftsbereichsleiter:innen oder an Kolleg:innen der Vorentwicklung in den Geschaftsbereichen lber-
geben. Der Wissenstransfer wird dabei methodisch unterstitzt, beispielsweise durch abteilungsiibergreifende
Workshops. Im Unternehmen gibt es einen formalen Innovationsprozess, welcher entweder an einen Vorent-
wicklungsprozess oder an einen Produktentstehungsprozess anschlieRt. Den Ubergang bildet ein Projektauf-
trag, welcher vom Vorstand genehmigt wurde.

Die Interviewpartner in diesem Fall sind:

Interviewpartner A-a (Interview am 16.07.2021, Dauer 70 Minuten) — ,Vorausschau-Mitarbeiter”

Interviewpartner A-a ist seit mehr als 15 Jahren im Unternehmen tatig und hat sich in dieser Zeit schwer-
punktmaBig mit verschiedenen Themen im Bereich Innovationsmanagement, aber auch mit Themen in den
Bereichen Entwicklungsprozesse und Wissensmanagement befasst. Aktuell ist er in der zentralen F&E-Abtei-
lung flir Vorausschau, Innovationsmanagement und Forschungsforderung zustandig. Dabei befasst er sich mit
Trends, erstellt Szenarien und leitet daraus Informationen fiir Innovationsvorhaben ab. Zuvor war er Leiter
einer Entwicklungsabteilung in einem der Geschaftsbereiche.

Interviewpartner A-b (Interview am 16.07.2021, Dauer 60 Minuten) — ,Abnehmer*“

Interviewpartner A-b ist seit mehr als acht Jahren im Unternehmen tatig und hat dort in verschiedenen Ent-
wicklungseinheiten gearbeitet. Seit etwa drei Jahren leitet er eine Einheit in der zentralen F&E-Abteilung,
welche fiir die Koordination von Innovationsprojekten sowie fiir das Portfoliomanagement zustandig ist. Seine
Einheit verfolgt das Ziel, die Ergebnisse der F&E-Abteilung (u. a. die Vorausschau-Ergebnisse) fir die Umset-
zung zu konkretisieren.
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Interviewpartner A-c (Interview am 04.08.2021, Dauer 75 Minuten) —,Abnehmer”

Interviewpartner A-c ist seit mehr als zehn Jahren im Unternehmen tatig und hat mehrere Abteilungen durch-
laufen. Zunachst war er im Bereich Innovationsmanagement, dann in der Vorentwicklung und zuletzt in der
Entwicklung tatig. In seiner aktuellen Position als Berater des CTOs ist er fiir die F&E-Strategie und F&E-Res-
sourcenzuteilung verantwortlich. Zu seinen Aufgaben gehoren u. a. Entscheidungsvorbereitungen fiir Innova-
tionsvorhaben und die Priorisierung von Themen. Dabei bildet er die Schnittstelle zwischen der zentralen F&E-
Abteilung, von der er z. B. Trendstudien bekommt, und anderen Bereichen im Unternehmen, wie z. B. dem
Controlling.

Interviewpartner A-d (Interview am 05.08.2021, Dauer 63 Minuten) — ,Vorausschau-Mitarbeiter”

Interviewpartner A-d ist seit mehr als acht Jahren im Unternehmen tatig und leitet das Business Development
in der zentralen F&E-Abteilung. Seine Einheit legt den Fokus auf eine friilhe Phase im Innovationsprozess. Sein
Team und er analysieren Suchfelder, Trends sowie die Kompetenzen und die Produkte seines Unternehmens,
um daraus Geschaftspotentiale zu ermitteln. Wesentliche Arbeitsschwerpunkte seiner Einheit sind die Aus-
wertung verschiedener Quellen und die Identifikation von Einflussfaktoren, welche sich auf zukiinftige Pro-
dukte und Dienstleistungen auswirken kdnnten. Die Ergebnisse seiner Einheit werden den anderen Einheiten
der zentralen F&E-Abteilung sowie den Vorentwicklungseinheiten in den Geschéaftsbereichen tibergeben.

Interviewpartner A-e (Interview am 03.09.2021, Dauer 100 Minuten) — ,Vorausschau-Mitarbeiter”

Der letzte Interviewpartner im Fall A ist seit mehr als 17 Jahren im Unternehmen tatig und Mitarbeiter von
Interviewpartner A-d. Davor war er mehrere Jahre in der Entwicklung in einem Geschaftsbereich tatig. Aktuell
unterstiitzt er bei der Erarbeitung von Geschaftsmodellen, bei der Vorbereitung von Innovationsvorhaben,
aber auch in der Produktentwicklung; bei Letzterem insbesondere bei der Entscheidungsfindung und bei der
Analyse der Marktsituation. Wesentliche Aspekte seiner Arbeit sind - nach eigenen Angaben - einerseits Trans-
parenzen zu erzeugen, beispielsweise hinsichtlich der Leistungsfahigkeit von Technologien, und andererseits
Kompetenzen im Unternehmen aufzubauen. Er arbeitet mit entscheidungstragenden Flihrungskraften und
Geschaftsbereichsverantwortlichen zusammen.

b) Barrieren und Facetten

In Fallstudie A wurden 32 Barrieren identifiziert, welche die Verwendung von Vorausschau-Informationen in
Entwicklungsprozessen verhindern (siehe Tabelle 18): Davon zehn Barrieren in der Kategorie ,,unternehmeri-
scher Kontext” (S. 72ff.), neun Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer” (S. 75ff.) und 13 Barrieren im Be-
reich ,Akteur:innen” (S. 77ff.).

Barrieren # Zitate | #IPs N;:rr::lr:e Rang

BO1_Volatiles Unternehmensumfeld 2 2 0,029 27
% B02_Themenvielfalt 2 1 0,019 30
S | BO3_Externes Timing unpassend 8 4 0,075 12
é BO5_Fokus auf inkrementelle Innovationen 3 2 0,033 22
§ BO7_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit 5 3 0,052 16
.é B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme 2 2 0,029 27
< | B10_Verharrung der Organisation 6 5 0,077 11
§ B13_Komplexe Arbeitsteilung 1 1 0,015 31
§ B15_Fehlendes Budget oder fehlende Budgetaufteilung 3 2 0,033 22

B16_Kurzfristig gute Kennzahlen sind ausschlaggebend 19 5 0,133 1
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B21_Informationsaufbereitung 7 4 0,071 14
B23_Personlicher Zugang fehlt 17 5 0,124 3
5 | B24_Spezifischer Informationsbedarf 14 5 0,111
% B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 16 4 0,110 5
*§ B28 Zeitintensiver Wissens- und Kompetenzaufbau 4 0,080 10
g B29_ Wissensverlust bei der Ubergabe 2 0,033 22
2 | B31_Fehlende Uberzeugung 14 4 0,101 6
B32_Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse 14 4 0,101 6
B33_Ablehnungshaltung 5 3 0,052 16
B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der Ge-
g g 20 4 0,127 2
schaftsfiihrung
B36_Risikoaversion / geringes Unterlassungsrisiko 10 4 0,084 9
B37_Fehlende operative Dringlichkeit 4 2 0,038 21
B39 _Mangelnde Ressourcen der Vorausschaueinheit 7 2 0,051 18
B40_Verharrung des Managements bzw. der GF 5 2 0,042 20
B41_GrolRer Aufwand fir Vorausschau-Arbeit 1 1 0,015 31
S | B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Manage-
c 8 4 0,075 12
£ | ments
2 | B44_Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abneh-
£ . 12 4 0,093 8
< | mer:innen
B45_Unterstiitzung des Top-Managements fehlt 3 2 0,033 22
B47_Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit 3 2 0,033 22
B48 Abweichung zwischen Erwartungen, Zielsetzung und
. ils | 3 1 0,023 29
Leistungsfahigkeit
B49_Unklare Verantwortlichkeiten / Uberlappung der Rollen 4 3 0,048 19
B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Sichtweisen und Ar-
. . 4 4 0,058 15
beitsweisen

Tabelle 18: Barrieren im Fall-Unternehmen A (eigene Darstellung)

Barrieren der Kategorie ,, unternehmerischer Kontext”:

B01_Volatiles Unternehmensumfeld
Beschreibung: Die Zustdnde und Ereignisse im Unternehmensumfeld werden als volatil empfunden.

Facette

B01_01_Gravierende Verdnderungen im Unternehmensumfeld (2 Zitate): Wenn die Vorausschauein-
heit ein Thema identifiziert, das Thema jedoch nicht unmittelbar Gbergeben kann, dann miissen die
Informationen, aufgrund der Volatilitat des Unternehmensumfeldes, kontinuierlich auf dem aktuel-
len Stand gehalten werden. Dies bedeutet zusatzlichen Aufwand fir die Vorausschaueinheit.

B02_Themenvielfalt
Beschreibung: Viele und vielfaltige Produkt- und Geschaftsthemen, Anwendungsfelder oder Ideen, die ab-

gearbeitet werden mussen.

Facette

B02_01_GrofSe Bandbreite an Anwendungen (2 Zitate): Die Vielfalt an Anwendungen und Produkten,
die sich hinsichtlich Entwicklungszyklus und -prozess unterscheiden, erfordert diverse Kenntnisse und
Kompetenzen, sodass es der Vorausschaueinheit schwerfallt, zu manchen Geschéftsbereichen eine
Verbindung aufzubauen und die Vorausschau-Ergebnisse auf einer hohen Flugebene bleiben.
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B03_Externes Timing unpassend
Beschreibung: Die Bedingungen im Unternehmensumfeld passen aktuell nicht oder kénnen nicht abge-

schatzt werden und daher ist der Zeitpunkt unpassend, um ein Thema der Vorausschaueinheit anzugehen.

B03_01_Timing fiir den Markteintritt unpassend (8 Zitate): Das Unternehmensumfeld wird als kom-
plex und undurchsichtig wahrgenommen, Innovationsvorhaben werden nicht durchgefiihrt, da es
nicht klar ist, ob jetzt der richtige Zeitpunkt dafir ist.

Facette

BO5_Fokus auf inkrementelle Innovationen
Beschreibung: Inkrementelle Innovationen werden bevorzug angegangen. Radikale Innovationen erfahren

im Gegensatz dazu viel Widerstand.

B0O5_01_Keine Zustimmung fiir radikale Innovationen (3 Zitate): Risikobehaftete oder teure Innovati-
(O]
E onsvorhaben werden abgelehnt, da in den bestehenden Produkten ausreichend viele Weiterentwick-
..‘._% lungsmoglichkeiten gesehen werden.

B07_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit
Beschreibung: Kompetenzen, Verpflichtungen aus der Vergangenheit und bislang gut laufende Projekte

werden fortgeschrieben.

B07 _01_Kennzahlenbedingte Pfadabhdngigkeit (2 Zitate): Manager:innen mussten sich tGber Jahr-
zehnte an Kennzahlen halten und haben dies bei ihren Handlungen verinnerlicht.

.Wir stellen eben immer wieder fest, dass viele unserer Manager tiber die Jahrzehnte kennzahlengetrieben... Der
Kunde sagt, wo es lang geht’, alle diese Dinge, die [friiher] auch sehr erfolgreich waren, verinnerlicht haben.
Alles andere geht gar nicht. Lieber verlassen sie die Firma.” (4111A64)

B0O7 _02_Erfolgreiche, etablierte Produkte (1 Zitat): Es gibt im Unternehmen viele Produkte, die seit
Jahrzehnten etabliert sind, wirtschaftlich erfolgreich laufen und weiterhin Wachstum verzeichnen.

Facetten

.Und ich glaube, das ist das Problem bei neuen Themen und grundsdtzlich das Problem, dass wir noch Wachs-
tum mit alten Themen [Produkten] haben, mit alten Technologien, das heiB3t jeder, der jetzt noch an einer alten
Technologie arbeitet, wird sagen, dass es die in zehn Jahren noch gibt. Jeder wird sagen, dass er damit noch
wdchst.” (3131A11)

B07_03_Technologische und kompetenzseitige Pfadabhdngigkeit (2 Zitate): Das Unternehmen hat im-
mer wieder auf die bestehenden Kompetenzen gesetzt und diese inkrementell erweitert, sodass der
Wechsel zu einem Thema, welches ganz neue Kompetenzen bendtigt, schwerfallt.

B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme
Beschreibung: Die verfiligbare Zeit wird ,,dringenden” Problemen und dem Tagesgeschaft eingerdaumt.

B09_01_Fokus auf das Tagesgeschdft (1 Zitat): Die Ressourcen werden fiir das Tagesgeschaft verwen-
det. Es fehlen Kapazitaten fiir andere Themen.
JJeder wird sagen, dass er damit noch wdchst. Und das ist nattirlich schwierig fiir die Ressourcenallokation. Denn

grundsdtzlich kann ich denen keine Ressourcen wegnehmen, aber ich habe nur eine bestimmte Gesamtheit an
Ressourcen. Das ist so ein bisschen die Stelle, an der ich jongliere.” (3131A11)

Facetten

B09 02 _,Dringende” operative Probleme (1 Zitat): Es gibt aktuell dringendere Probleme und Aufga-
ben, die kurzfristig erledigt werden miissen, sodass hier die Aufmerksamkeit liegt und langfristige
Themen keine Aufmerksamkeit bekommen.
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B10_Verharrung der Organisation
Beschreibung: Organisationslibergreifende Tragheit und Widerstand, Neues anzugehen.

Facette

B10_01_Fehlender Innovationswille (6 Zitate): Innovationen werden in den Geschéftsbereichen als
Aufwand und weniger als Chance betrachtet. Es fehlt an Offenheit fiir neue Technologien, Motivation
und Mut, etwas Neues anzugehen. Der Fokus liegt auf die Pflege des Vorhandenen. Neue Themen
werden eher lber Start-Up-Zukaufe oder -Beteiligungen erworben.

B13_Komplexe Arbeitsteilung
Beschreibung: Komplexe, uniibersichtliche Prozesse und Organisationsstrukturen.

B13 01 _Unklare Ansprechpartner:innen (1 Zitat): Die richtigen Ansprechpartner:innen sind nicht be-
kannt, da sich Verantwortlichkeiten und Positionen immer wieder andern und neue Positionen geschaf-

fen werden.

B15_Fehlendes Budget oder fehlende Budgetaufteilung
Beschreibung: Das Management kann oder will kein Budget fiir Vorentwicklung und/oder fir die Voraus-

schaueinheit ausgeben.

Facetten

B15 01_Geldknappheit (2 Zitate): Die finanziellen Ressourcen sind beschrankt, sodass nicht in die
Themen der Vorausschaueinheit investiert werden kann. Zudem verfallt das Budget im Rahmen von

Kiirzungsrunden.
B15 02 Fehlende Budgetaufteilung (1 Zitat): In den Entscheidungsgremien konkurrieren die Projekt-

vorschlage der Vorausschaueinheit mit Projekten, fir die es bereits Kundenauftrage gibt. Letztere be-
kommen bevorzug das Budget, sodass fiir die Projektvorschlage der Vorausschaueinheit kein Budget

Gbrigbleibt.

B16_Kurzfristig gute Kennzahlen zu erreichen, ist ausschlaggebend
Beschreibung: Handlungen werden durch Kennzahlen bestimmt. Risikobereitschaft wird zurlickgefahren
und Innovationsvorhaben, welche erst langfristig zu einer wirtschaftlichen Verbesserung fiihren wiirden,

werden nicht durchgefihrt.

Facetten

B16_01_Innovationsvorhaben reduzieren die Rendite (14 Zitate): In den Geschaftsbereichen wird Er-
folg Gber die unmittelbare Rendite definiert, da die Aktionare jedes Jahr eine héhere Rendite erwar-
ten. Manager:innen setzen ungern auf Innovation, da diese im Gegensatz zur Optimierung des Beste-
henden ein hoheres Risiko haben, langer dauern und mehr Vorabinvestment bendtigen.

.Und EBIT ist etwas, was am Aktienmarkt sehr hoch beachtet wird. Das heiBt, wenn ich jetzt sage, dass mein
EBIT in den Keller geht und meine R&D-Quote belastet, also wenn ich mehr forsche, mehr entwickle, mehr in
Anlagen investieren muss, weil ich etwas Neues machen mdchte, was ich bisher nicht gemacht habe, dann muss
ich das auch den Aktiondren gegenliber verteidigen kénnen.” (7131A18)

B16_02_ Finanzkennzahlengesteuerte Innovationsentscheidungen (5 Zitate): Innovationsentscheidun-
gen basieren vorwiegend auf finanziellen Aspekten und nicht auf Potentialen in den Veranderungen

im Unternehmen oder im Unternehmensumfeld.
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Barrieren der Kategorie ,Wissenstransfer”:

B21_Informationsaufbereitung
Beschreibung: Aufwand, Information fiir eine adressatenspezifische Kommunikation aufzubereiten sowie

Aufwand, eine gemeinsame Diskussionsbasis zu schaffen.

Facetten

B21_01_Ungeeignete Form der Vorausschau-Ergebnisse (6 Zitate): Die Form der Vorausschau-Ergeb-
nisse gefallt den Abnehmer:innen (z. B. den Entscheidungstrager:innen) nicht.

.Ich glaube, das ist auch ganz oft das Problem in Unternehmen, wenn man Folien zu vollpackt und technische

Details draufpackt, das verstehen die Entscheidungstréger gar nicht. Ein Entscheidungstréger will das Produkt
verstanden haben [...].” (5131A33)

B21_03_Aufwand Informationen upzudaten (1 Zitat): Bei einem langwierigen Ubergabeprozess miis-
sen Informationen neu aufbereitet werden, da sich die Situation im Unternehmensumfeld in der

Zwischenzeit gedndert haben kann.

B23_Personlicher Zugang fehlit
Beschreibung: Es kann kein Zugang zum Abnehmer bzw. zur Abnehmerin der Vorausschau-Informationen

hergestellt werden. Gegenseitiges Verstandnis ist nicht moglich.

Facetten

B23 01_Zugang zu einzelnen Individuen (12 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse werden nicht ad-
ressatenspezifisch kommuniziert. Insbesondere werden die Ergebnisse mit unnotigen Details und zu
kompliziert berichtet. Andererseits fehlt den Abnehmer:innen Offenheit. Dies flihrt dazu, dass der
Wissensfluss nicht stattfindet.
LAus meiner Sicht ganz entscheidend ist zu verstehen, dass gerade, wenn es um Zukunftsthemen geht, die
Adressaten sehr zielgerichtet angesprochen werden miissen. Und die haben auch unterschiedliche Erwartungs-
haltungen fiir so ein Thema.” (5141A68)
B23_02_Zugang zu einer Gruppe (5 Zitate): Entscheidungen werden von mehreren Personen getrof-
fen und es ist nicht moglich, alle Entscheider:innen zu erreichen. Auch besteht zu manchen Fachbe-

reichen eine inhaltlich groRRere Distanz.

B24_Spezifischer Informationsbedarf
Beschreibung: Der Informationsbedarf der Adressaten und Adressatinnen kann nicht gedeckt werden

oder die bendtigte Tiefe der Informationen wird nicht erreicht. Die Erwartungshaltung wird nicht erfiillt.

Facetten

B24_01_Spezifische Informationsbedarfe (6 Zitate): Die Entwicklungseinheiten wiinschen sich spe-
zifische und konkrete Informationen, welche die Vorausschaueinheit, aufgrund dessen, dass ihnen
Wissen fehlt oder Informationen nicht verfligbar sind, nicht liefern kann.

B24_02_Ergdnzende Informationen sind erforderlich (8 Zitate): Die spezifischen Fragen fiir die Ent-
scheidungsfindung kénnen von der Vorausschaueinheit nicht beantwortet werden.

B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen
Beschreibung: Die Vorausschau-Ergebnisse haben einen hohen Abstraktionsgrad, sind nur rahmengebend
und mit Unsicherheit verbunden. Aussagen sind nur in einem Erwartungskorridor moglich.
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Facetten

B25 01_Abstraktionsgrad (12 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse sind lediglich Abschatzungen,
welche nur ein Gefiihl vermitteln kdnnen und im Laufe des Innovationsprozesses und mit fortschrei-
tender Marktkenntnis prazisiert werden miissen. Die Vorausschau-Ergebnisse sind zu unkonkret,
abstrakt oder zu weit weg vom aktuellen Geschaft, daher sind sie nicht greifbar fir die Geschaftsbe-
reiche und die Entwicklung kann daraus keine Handlungen ableiten.

B25_02_Unsicherheit (4 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse haben eine hohe Unsicherheit hinsicht-
lich ihres Eintretens. Die Vorausschaueinheit arbeitet mit Annahmen, fiir die es unterschiedliche
Meinungen gibt. Auch lassen sich Vorausschau-Ergebnisse nicht validieren.

B28_Zeitintensiver Wissens- und Kompetenzaufbau
Beschreibung: Der Wissens- und Kompetenzaufbau bei den Abnehmern bzw. den Abnehmerinnen dauert

sehr lange.

Facetten

B28 01_Zeitintensiver Kompetenzaufbau (7 Zitate): Die Abnehmer:innen kennen sich mit dem Zu-
kunftsthema (noch) nicht aus, insbesondere, weil das Thema nicht prasent ist. Um Kompetenzen
aufzubauen, braucht es viel Arbeit und Zeit.

B28 02 Lange andauernder Wissensfluss (2 Zitate): Die Vorausschaueinheit muss (iber eine lange
Zeit die Abnehmer:innen mit Informationen beliefern, bis diese das Thema selbststandig weiterver-

folgen.

B29_Wissensverlust bei der Ubergabe
Beschreibung: Bei jeder Ubergabe geht zu Beginn oder im Verlauf des Wissenstransfers Wissen verloren.

Facetten

B29 01_Zu Beginn des Wissenstransfers (1 Zitat): Es ist nicht moglich, das gesamte Knowhow in
niedergeschriebene Form zu bringen. Implizites Wissen bleibt in den Képfen.

B29_02_Im Verlauf des Wissenstransfers (2 Zitate): Bei neuen Themen, die vom aktuellen Geschaft
weit weg sind, haben die Abnehmer:innen eine kaum ausgepragte Aufnahmefahigkeit (Absorptive
capacity) und desto mehr geht Wissen im Verlauf des Wissenstransfers verloren.

B31_Fehlende Uberzeugung
Beschreibung: Fehlende Zuversicht, fehlendes Vertrauen in die Richtigkeit und Bedeutung der Voraus-
schau-Ergebnisse sowie fehlende Bereitschaft (Commitment) der Abnehmer:innen, diese umzusetzen.

Facetten

B31 _01_Fehlende Zuversicht (10 Zitate): Beim Management und den Entwicklern bzw. den Entwick-
lerinnen in den Geschéaftsbereichen muss der ,Glaube” an das Zukunftsthema durch viel Uberzeu-
gungsarbeit aufgebaut werden. Es ist schwierig, Mitarbeiter:innen von der Entwicklungsnotwendig-
keiten zu Uberzeugen bei Themen, die keinen technologischen Ursprung haben, da das Unterneh-
men sehr technologiegetrieben ist und die Mitarbeiter:innen technologieaffin sind.

B31 02 Fehlendes Commitment (4 Zitate): Die Abnehmer:innen weigern sich, die Vorausschau-Er-
gebnisse umzusetzen, wenn es entweder nicht verifiziert wurde, dass die Umsetzung funktionieren
kann, die Umsetzung groRere Investments bendtigt oder die Umsetzung deren EBIT-Marge (kurzfris-
tig) herabsetzt.

B32_Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse gelingt nicht
Beschreibung: Die Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse gelingt nicht aufgrund (a) einer fehlenden Uber-
setzung der Vorausschau-Ergebnisse in den Arbeitskontext der Geschaftsbereiche, (b) fehlender Ableitung
von Aktivititen oder (c) fehlende Unterstiitzer:innen und (d) Druck zur schnellen Ubergabe.
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Facetten

B32_01_Ubersetzung (2 Zitate): Fehlende Ubersetzung der Vorausschau-Ergebnisse in den Arbeits-
kontext der Geschéftsbereiche, insbesondere, wenn die Abnehmer:innen sich nicht im Vorfeld mit

dem Thema befasst haben.

B32_03_Fehlende Unterstiitzer:innen / Abnehmer:innen in den Geschdftsbereichen (12 Zitate): Es
findet sich kein:e Abnehmer:in in den Geschaftsbereichen, da entweder (a) die richtige Person in
der komplexen Matrix-Organisation nicht auffindbar ist, oder (b) dem bzw. der potentiellen Abneh-
mer:in das Risiko oder das Vorabinvestment zu hoch ist, oder (c) das Thema nicht zur Geschafts-
strategie oder den aktuellen Aktivitdten im Geschaftsbereich passt. Folglich versuchen die Ge-
schaftsbereiche, das Thema moglichst lange bei der Vorausschaueinheit zu lassen oder warten, bis
das Thema von einem anderen Geschaftsbereich (ibernommen wird.

,Wir haben leider als Firma auch, oder was heiB3t leider — zum Gliick, eine gewisse GrdBe, den richtigen Abnehmer
zu finden, das ist schon ein Thema. Ich habe jetzt ein Produkt oder eine Innovation und da kdmen drei Business-
Units infrage dafiir, um ein verkaufsféihiges Produkt herauszustricken. Da dann ‘den Richtigen zu finden’, ist
schwer. Die [Business-Units] schieben dann gerne die heile Kartoffel im Kreis herum, weil das Seriengeschdft
natiirlich deren Fokus ist und sie denken ‘vielleicht will es ja ein anderer haben und wenn es dann erfolgreich ist,
kénnen wir trotzdem mitmachen’, das ist inmer so die Idee. Soll erstmal der andere das Risiko tragen und wenn
es erfolgreich ist, dann verdienen wir alle dran.” (2121A81)

B33_Ablehnungshaltung (Not-invented-here)
Beschreibung: Vorurteile und ablehnende Haltung gegeniiber den Erkenntnissen oder Vorschlagen der
Vorausschaueinheit, insbesondere aufgrund fehlender Einbindung im Vorfeld.

Facetten

B33_01_Bei der Ubergabe werden Vorschlige als unbrauchbar deklariert (4 Zitate): Innovationsvor-
haben, bei denen die Abnehmer:innen nicht bei der Entscheidungsfindung dabei waren oder Ideen,
die ,liber den Zaun geworfen” werden, ohne dass die Abnehmer:innen davon im Vorfeld wussten,
werden als ,nicht brauchbar” deklariert und die weitere Bearbeitung wird abgelehnt.

B33 08 Pfadabhiingigkeit von (technologischen) Kompetenzen (1 Zitat): Geschaftsbereichsleiter:in-
nen lehnen Themen ab, in denen sie sich nicht auskennen.

Barrieren der Kategorie ,Akteur:innen”:

B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der Geschiftsfiihrung
Beschreibung: Es kann keine (richtige) Entscheidung getroffen werden. Hierzu gehort auch, dass die Wei-
terbearbeitung zwar ,,abgenickt” wird, es aber dennoch keinen finalen Entschluss gibt.

B35_01_Keine finale Entscheidung (9 Zitate): Es fehlt eine unternehmerische Entscheidung der Ge-
schaftsfiihrung, um die Vorausschau-Arbeit weiterzuverfolgen. Es wird keine finale Entscheidung ge-
troffen, weil die Entscheidung entweder nicht dringen ist oder weil die Entscheidung nicht von einer
Einzelperson, sondern von einer Gruppe getroffen wird.
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Facetten

.Fiir mich ist das gréBte Problem, dass die Leute nicht entscheiden wollen. Man méchte sich nicht festlegen.
Wenn man etwas vortrdgt, dann finden das alle Leute erst einmal interessant, dann sagt aber keiner ‘Ne, ma-
chen Sie nicht.” oder Ja, machen Sie bitte unbedingt.’. Sondern man kriegt eher eine Entscheidung wie ‘Ja, passt
aber dieses Jahr nicht ins Budget, gucken wir mal ndchstes Jahr vielleicht.”" (131A86)

B35 02 Keine Entscheidung mdéglich (4 Zitate): Die Geschaftsfihrung kann nicht direkt aus den Vo-
rausschau-Ergebnissen Entscheidungen ableiten, entweder (a) aufgrund des Abstraktionsgrads der
Informationen, (b) da sie sich mit dem Thema (noch) nicht auskennen oder (c) aufgrund dessen, dass

eine vollstandige, valide Datenbasis fehlt.

B35 03 _Mangelnde Beurteilungsféhigkeit (4 Zitate): Den Entscheider:innen im Unternehmen fehlt
fir neue Themen das ,,Bauchgefiihl”. Daher brauchen Entscheidungsprozesse fiir neue Themen mehr
Zeit, sodass Vertrauen, Verstandnis und (Entscheidungs-) Kompetenzen entstehen kénnen.

B35 04 _Revidieren von Entscheidungen (3 Zitate): Projekten wird halbherzig zugestimmt und spéater
die Bearbeitung abgebremst, wenn die Verantwortung an einen Geschaftsbereich abgegeben wer-
den soll. Andererseits, wenn die Ubergabe lange dauert, fangen diejenigen, die liberzeugt waren,
wieder an, an dem Vorhaben zu zweifeln und Entscheidungen zuriickzunehmen.

B36_Risikoaversion / geringes Unterlassungsrisiko
Beschreibung: Bewusste Vermeidung von Risiken.

Facetten

B36_01_Markt- und Technologierisiko (1 Zitat): Die Vorschlage der Vorausschaueinheit haben ein
doppeltes Risiko, das Risiko der technologischen Umsetzbarkeit und das Risiko der Nachfrage nach
dem Produkt. Diese Risiken sind schwer zu quantifizieren.

B36_02_Risiko durch proaktive Handlungen (2 Zitate): Die Entscheider:innen sind durch eine oppor-
tunistische, abwartende Haltung gepragt, welche Risiko durch zu proaktives Handeln scheut. Ent-
scheidungen werden vertagt und es wird reaktiv gehandelt mit der Begriindung ,konnte man ja nicht
wissen” (5111A77) oder ,ich kriege nie Arger wegen Unterlassung. Ich kriege Arger, wenn ich was mache, und das
wird nichts.” (111A68).

B36_03_Risikominimierung (7 Zitate): Anleger:innen und auch die Geschaftsfiihrung scheuen Risiko,
um die Rendite zu sichern. Sie setzen ungern auf risikoreiche Innovation.

B37_Fehlende operative Dringlichkeit
Beschreibung: Die Umsetzung der Vorausschau-Ergebnisse hat im Vergleich zu anderen Aktivitaten keine

Dringlichkeit.

Facetten

B37_01,Es liegt noch weit entfernt” (1 Zitat): Die Themen der Vorausschaueinheit liegen zeitlich
noch weit weg und haben daher keine Dringlichkeit.

B37 02 _Kundenprojekte haben Vorrang (3 Zitate): Es gilt ,dringend vor wichtig”. Kunden-, Finanz-
und Gesetzesthemen haben eine hohe Prioritat, da diese dringen sind. Themen, die nicht dringend

sind, werden verschoben.

B39_Mangelnde Ressourcen der Vorausschaueinheit
Beschreibung: Die Vorausschaueinheit kann ihre eigentliche Arbeit nicht machen, da (a) Kompetenzen
und Fachfunktionen fehlen oder (b) andere zusatzliche Aufgaben gemacht werden miissen, wie Serien-

entwicklungsarbeit.
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B39 01_Fehlende Kompetenzen, Fachfunktionen oder Ressourcen (7 Zitate): Die Vorausschaueinheit
hat keinen Kundenkontakt. Aus Sicht der Abnehmer:innen kennen die Mitarbeiter:innen der Voraus-
schaueinheit sich mit dem Markt nur wenig aus und sind Generalist:innen.

Facette

B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschaftsfiihrung
Beschreibung: Das Management befasst sich vorwiegend mit der aktuellen Unternehmenssituation und

priorisiert seine Aufmerksamkeit auf Heute.

B40_01_Fiihrungskrdfte sind ,Verwalter” des Heute (5 Zitate): Das Management priorisiert seine
Aufmerksamkeit auf eine kurzfristige Renditenmaximierung. Das Management ist nicht bereit,
heute etwas zu investieren, um langfristig etwas davon zu haben.

Facette

B41_GroRer Aufwand fiir Vorausschau-Arbeit
Beschreibung: GroRer Aufwand fiir die Informationserstellung und Dokumentation, sodass kaum Energie

fur die Ubertragung der Vorausschau-Ergebnisse in die Anwendung bleibt.

B41_01_Informationserstellung (1 Zitat): Aufgrund des volatilen Unternehmensumfelds und eines
langwierigen Wissenstransfers miissen Informationen kontinuierlich auf dem aktuellen Stand ge-

Facette

bracht werden.

B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements
Beschreibung: Dem Management bzw. der Geschaftsfiihrung fehlen Weitsicht, Durchhaltevermdégen, Be-

reitschaft flr langfristige Investments und Veranderungswille.

B43 _01_Fehlende Weitsicht (2 Zitate): Es wird nur einen kurzen Zeitraum vorausgedacht. Das Ma-
nagement ist nicht bereit, in Themen, die sich erst langfristig entfalten, zu investieren.

B43_04_Fehlender Verdnderungswille (2 Zitate): Denkweisen wie ,,Habe ich alles schon gemacht”
,Jja, wir sind ohnehin die besten in unserem Feld und da gibt es nichts anderes. Es kann uns eh keiner
das Wasser reichen” oder ,Naja, in der Vergangenheit kam der Kunde schon auch immer und hat
uns gesagt, was wir tun miissen, das wird jetzt auch schon sein“verhindern, dass Neues angegangen

wird (5141A35).

Facetten

B43_05_Antizyklisches Interesse (4 Zitate): In schlechten Zeiten sind die Geschéaftsbereiche mit der
Bewadltigung der unmittelbaren Probleme beschéftigt und in guten Zeiten sehen sie keinen Bedarf,

das gut laufende Geschaft zu verdndern.

B44_Mangelnde Ressourcen oder Fihigkeiten der Abnehmer:innen
Beschreibung: Die Ressourcen der Abnehmer:innen (hier sind die Geschéaftsbereiche gemeint) reichen

nicht aus, da entweder Personen fehlen und/oder zu viele Aufgaben zu bewaltigen sind.

B44 _01_Fehlende Ressourcen (Personal, Zeit) (5 Zitate): Die Vor- und Serienentwicklung sind mit ei-
nem Minimum an Mitarbeiter:innen besetzt und stehen unter Zeitdruck.

B44 02 Kapazititen stehen nicht im Verhdltnis zu den Aufgaben (2 Zitate): Die Geschaftsbereiche
haben mehr Auftrage als sie bearbeiten kdnnen und kénnen sich keinen Mehraufwand leisten.

Facetten

B44 _03_Zu viele Aufgaben (1 Zitat): Es sind viele und vielfaltige Aufgaben zu bewaltigen.

B44 04 _Fehlende Fihigkeiten (4 Zitate): Den Mitarbeiter:innen fehlt Beurteilungskompetenz oder

eine Beurteilungsgrundlage.
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.[...] Dem Controller sagen: "Vergiss deine Templates, das Template kannst du nicht ausfiillen, das kann ich
auch nicht ausfiillen. Uberleg dir, wie wir einen Markt, den es heute nicht gibt, abschdtzen kénnen, mach das
mal. Schdtz mal deine Produktionskosten ab, wenn du noch gar nicht weiBt, in welchem Werk, mit welchen
Maschinen du produzierst. Jetzt musst du mal zeigen, was du kannst’. Wir fordern von Leuten etwas, was sie
eigentlich nicht kénnen.” (5151A107)

B45_Unterstiitzung des Top-Managements fehlt
Beschreibung: Die Unterstiitzung des Top-Managements (hier Geschéftsbereichsverantwortliche) fehlt,

um Unterstlitzung der anderen Einheiten zu erhalten.

Facette

B45 01_Uberzeugung des Top-Managements fehlt (3 Zitate): Die Vorausschaueinheit muss ihre Er-
gebnisse gegenliber den Geschaftsbereichsverantwortlichen ,verkaufen®, sodass sie Ressourcen fiir
das Thema freigeben, das Thema promoten und Hiirden aus dem Weg raumen.

B47_Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit
Beschreibung: Schlechte Reputation der Vorausschaueinheit oder der Vorausschau-Arbeit.

Facetten

B47 01_Wahrnehmung der Vorausschaueinheit (1 Zitat): Die Vorausschaueinheit wird in der Orga-

nisation als Finanzlast gesehen.

B47_02_Wahrnehmung der Vorausschau-Arbeit (2 Zitate): Die Vorausschaueinheit arbeitet aus Sicht
der Vor- und Serienentwicklung langsam und nicht praxisorientiert.

B48_Abweichung zwischen Erwartungen, Zielsetzung und Leistungsfahigkeit
Beschreibung: Die Erwartungshaltung der Abnehmer:innen an die Vorausschaueinheit hat eine geringe
Schnittmenge mit der eigentlichen Zielsetzung und der Leistungsfahigkeit der Vorausschaueinheit. Tat-
sachlicher Beitrag und Erwartungshaltung stimmen nicht Giberein.

Facette

B48_01_Erwartungshaltung unrealistisch (3 Zitate): Die Erwartungshaltung der Abnehmer:innen in
den Geschéftsbereichen an die Vorausschaueinheit ist zu hoch. Die Geschaftsbereiche erwarten,
dass die Prognosen und Vorschlage der Vorausschaueinheit moglichst konkret sind und dass, wenn
sie eine Produktidee Gibernehmen, diese auch wirklich funktioniert. Diese Informationsbedarfe kann

die Vorausschaueinheit nicht leisten.

B49_Unklare Verantwortlichkeiten / Uberlappung der Rollen
Beschreibung: Die Verantwortlichkeiten der Vorausschaueinheit, Vorentwicklung und Serienentwicklung

sind den Mitarbeiter:innen nicht klar und tiberlappen sich.

Facetten

B49_01_Uberlappung der Verantwortlichkeiten (1 Zitat): Konkurrenzsituationen, weil mehrere Ein-

heiten dhnliche Arbeiten machen.

B49_02_Fehlende Definition der Verantwortlichkeiten (2 Zitate): Einigen Manager:innen ist nicht be-
wusst, dass sie auch fir Innovation verantwortlich sind, da sie dafiir keine Zielvorgaben haben. Zu-
dem ist nicht eindeutig, ob die Geschaftsbereiche oder die Vorausschaueinheit fiir bestimmte Pro-
dukte verantwortlich sind, da fiir die vielfdltigen Produkte verschiedene Zeithorizonte relevant sind.

B49 03_Unklar, was die andere Einheit macht (1 Zitat): Es ist der Vorausschaueinheit nicht bekannt,
was manche Einheiten in den Geschaftsbereichen machen.

B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Herausforderungen und Arbeitsweisen
Beschreibung: Die Entwicklungseinheiten in den Geschaftsbereichen und die Vorausschaueinheit haben

(a) andere Zielsetzungen, (b) andere Sichtweisen und/oder (c) andere Arbeitsweisen.
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B50_01_Unterschiedliche Zielstellungen (3 Zitate): Die Geschaftsbereichsverantwortliche missen
das Geschaft unmittelbar rentabel steuern. Die Vorausschaueinheit hat keine Geschaftsverantwor-
tung.

.Sind wir mal ehrlich, sagen wir mal, Sie haben die Hélfte der Abteilungen, denen Sie knallharte Kostenreduk-
tionsziele geben und den anderen sagen Sie, lhr diirft auch ein bisschen ‘spinnen’. Wenn derjenige, der seine
Kosten reduzieren muss, sagen wir mal: Der Werksleiter muss die Kosten seiner Werke herunterfahren und die
EBIT-Marge hochsetzen. Und jetzt kommen Sie mit so einem ganz neuen, fancy Thema an und dann soll der
das produzieren. Dann sagt der: “Sagt mal, habt ihr einen Schaden? Meine Anlagen werden dann profitabel

Facetten

laufen, wenn ich auf Kammlinie bin, also wenn ich voll ausgelastete Maschinen habe.™” (31517A67)

B50_03_Unterschiedliche Arbeitsweisen (1 Zitat): Die Vorausschaueinheit arbeitet im Vergleich zur
Serienentwicklung wenig kennzahlengesteuert und wenig prozessual gesteuert.

c) Wirkungsbeziehungen

Im unternehmerischen Kontext von Fall A pragt der Druck, kurzfristig gute Kennzahlen zu erreichen (B16),
eine Unternehmenskultur, die nichts Neues wagt (B10) und an der Vergangenheit (B07) festhilt. Dies wiede-
rum fiihrt zu einer Ressourcenallokation auf akute Problemstellungen (B09).

“Und ich glaube, das ist das Problem bei neuen Themen |[...], dass wir noch Wachstum mit alten Themen haben, mit
alten Technologien, das heiB3t: Jeder, der jetzt noch an einer alten Technologie arbeitet, wird sagen, dass es die in zehn
Jahren noch gibt. Jeder wird sagen, dass er damit noch wiéchst. Und das ist natiirlich schwierig fiir die Ressourcenallo-
kation.” (71311A117)

Beim Wissenstransfer sind der spezifische Informationsbedarf (B24) und die fehlende Relevanz der Voraus-
schau-Informationen (B25) ausschlaggebend, da diese Barrieren den Zugang zu den Abnehmern bzw. den
Abnehmerinnen (B23) und die Nutzung der Vorausschau-Ergebnisse (B32) erschweren. Zudem treffen die Ak-
teur:innen im Unternehmen, v. a. die Geschaftsfiihrung, zu den Vorausschau-Themen keine Entscheidungen
(B35), weil die Geschiftsverantwortlichen Renditerisiken scheuen (B36) und die Abnehmer:innen die Voraus-
schau-Ergebnisse nicht beurteilen kdnnen (B44). Andererseits hat die Umsetzung der Vorausschau-Ergebnisse
keine Dringlichkeit (B37).

.Dominant im Geschidiftsleben ist allerdings dringend vor wichtig. [...] Dringend ist: Der Kunde schreit, die Finanzwelt
schreit, der Gesetzgeber schreit — solche Themen. Sachen, die lange Vorbereitung brauchen und vielleicht in zehn
Jahren relevant werden, werden gerne verschoben.” (81111A20)

Die Barrieren der Kategorie ,unternehmerischer Kontext” verscharfen die Barrieren beim Wissenstransfer:
Das komplexe und undurchsichtige Unternehmensumfeld und das damit verbundene fehlende Timing fir In-
novationsvorhaben (B03), die komplexe Arbeitsteilung (B13) sowie eine Unternehmenskultur, welche auf die
Vergangenheit (B07) und auf kurzfristige Erfolge (B16) ausgerichtet ist, erschweren die Ubergabe der Voraus-
schau-Ergebnisse (B32).

Zwischen den Kategorien ,unternehmerischer Kontext” und , Akteur:innen” ist eine Wechselwirkung beson-
ders ausgepragt: Der Fokus auf kurzfristig gute Kennzahlen (B16) verhindert eine langfristige, zukunftsgerich-
tete Denkweise des Managements (B43, B40) und fihrt zu Risikoaversion (B36).

,Oder der Vorstand sagt: [...] meine Aktiondre brauchen aber jetzt Rendite und nicht in 10 Jahren. . Und das Risiko,
ich entscheide etwas und werde nachher dran aufgehdngt, ist mir zu hoch.” (51113A77)

Aufgrund der unterschiedlichen Arbeitsweisen, Zielsetzungen und Sichtweisen zwischen Vorausschau- und
den (Vor-)Entwicklungseinheiten (B50) kdnnen die spezifischen Informationsbedarfe der Abnehmer:innen
nicht erreicht werden (B24) und die Abnehmer:innen sind folglich von den Vorausschau-Ergebnissen nicht
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Uiberzeugt (B31). Fehlende Uberzeugung (B31) und fehlender Zugang (B23) verursachen wiederum einen zeit-
intensiven Wissens- und Kompetenzaufbau (B28) und erschweren, dass Entscheidungen getroffen werden
(B35). Fehlende Entscheidungen (B35), Risikoaversion (B36) und unklare Verantwortlichkeiten (B49) erschwe-
ren die Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse (B32).

.Sagen wir mal, Sie haben die Hilfte der Abteilungen, denen Sie knallharte Kostenreduktionsziele geben und den
anderen sagen Sie, Ihr diirft auch ein bisschen ,spinnen”. Wenn derjenige, der seine Kosten reduzieren muss, sagen
wir mal, der Werksleiter muss die Kosten seiner Werke herunterfahren. Und jetzt kommen Sie mit so einem ganz
neuen, fancy Thema an und dann soll der das produzieren. Dann sagt der ,Sagt mal, habt ihr einen Schaden?". Meine
Anlagen werden dann profitabel laufen, wenn ich auf Kammlinie bin, also wenn ich voll ausgelastete Maschinen habe.
Ich hole mir doch keine Maschine rein, die nicht ausgelastet ist. Hat er ja recht. Jetzt miissen wir den (berzeugen, dass
er sagt: “Ja, richtig!™" (51512A67)

d) Zusammenfassung und Erkenntnisse zu den Barrieren im Fall A

Fall A zeigt eine etablierte Vorausschaueinheit, welche im Unternehmen Legitimitdt und Uberwiegend Akzep-
tanz genieRt. Als Teil der zentralen F&E-Abteilung kbnnen die Akteur:innen der Vorausschaueinheit sich auf
die Exploration von neuen Geschaften und Produkten fokussieren. Die Vorausschaueinheit hat durch diese
organisatorische Verortung einen geschiitzten Rahmen, in dem sie agieren kann. Jedoch muss folglich die
Distanz zu den dezentralen Entwicklungseinheiten Gberbriickt werden. Diese haben vorwiegend exploitative
Ziele und miissen vom Tagesgeschaft gepragte Herausforderungen lGberwinden. Dadurch, dass die Voraus-
schaueinheit keine Weisungsbefugnisse gegeniliber den Entwicklungseinheiten in den Geschaftsbereichen
hat, richten sich ihre Bemiihungen dahin, die Kolleg:innen zu einem zukunftsgerichteten Wandel jenseits von
kurzfristigen, lokalen Optima zu motivieren und damit eine ambidextre Organisation zu férdern.

In Fallstudie A wurden 32 Barrieren identifiziert, welche die Verwendung von Vorausschau-Informationen in
Entwicklungsprozessen verhindern: Davon sind zehn Barrieren in der Kategorie ,,unternehmerischer Kontext”
(S. 72ff.), neun Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer” (S. 75ff.) und 13 Barrieren im Bereich ,Akteur:in-
nen” (S. 77ff.). Die Barrieren, welche in den Interviews am haufigsten vorkommen - hinsichtlich der Anzahl an
Zitaten und der Anzahl an erwahnenden Personen - sind in Tabelle 19 dargestellt. Diese beschreiben zwei
zentrale Herausforderungen:

1) Zukunftsgerichtete Themen voranzutreiben und zu iibergeben: Die Vorausschau-Informationen finden in
den Geschéaftsbereichen keinen Abnehmer bzw. keine Abnehmerin, insbesondere aus drei Grinden: Erstens,
bei der Auswahl neuer Themen in den Geschéaftsbereichen hat die kurzfristige Erreichung guter Geschafts-
kennzahlen die hochste Prioritat (B16); zweitens, die spezifischen Informationsbedarfe der Abnehmer:innen
konnen durch die Vorausschaueinheit nicht gedeckt werden (B24, B25); drittens, die Abnehmer:innen kénnen
die Vorausschau-Informationen nicht beurteilen (B44). Dies hat zur Folge, dass die Themen in der zentralen
Vorausschaueinheit verbleiben.

2) Entscheidungen herbeizufiihren: Entscheidungen zu den Vorausschau-Themen sind oft schwerwiegend
und basieren gleichzeitig nur auf vagen, unvollstdndigen Informationen. Es dauert lange, bis eine Entschei-
dung getroffen wird (B35), u. a. aufgrund von Risikoaversion (B36) oder da Absorptionsfahigkeit fiir die Vo-
rausschau-Informationen und (Beurteilungs-)Kompetenzen fehlen. Ein wesentlicher Teil der Arbeit der Vo-
rausschaueinheit ist daher, Entscheidungen zu stimulieren. Jedoch ist ein inkrementeller Aufbau von Beurtei-
lungskompetenzen - das ,,Bauchgefiihl“- bei den Abnehmer:innen und Entscheider:innen zeitintensiv (B28).
Andererseits, wenn Entscheidungsprozesse lange dauern und nicht alle Entscheider:innen erreicht werden
konnen (B23), fangen diejenigen, die Gberzeugt waren, wieder an, am Vorhaben zu zweifeln und Entscheidun-
gen (Commitment) zuriickzunehmen (B31).
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Barrieren # Zitate | #IPs Normierte Rang
Summe
UK | B16_Kurzfristig gute Kennzahlen sind ausschlaggebend 19 5 0,133 1
B23_Personlicher Zugang fehlt 17 5 0,124 3
B24_Spezifischer Informationsbedarf 14 5 0,111 4
WT B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 16 4 0,110 5
B28_Zeitintensiver Wissens- und Kompetenzaufbau 9 4 0,080 10
B31_Fehlende Uberzeugung 14 4 0,101 6
B32_Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse 14 4 0,101 6
B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der Ge-
pe g 20 4 0,127 2
schaftsfliihrung
AK | B36_Risikoaversion / geringes Unterlassungsrisiko 10 4 0,084 9
B44_Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abneh-
. 12 4 0,093 8
mer:innen

Tabelle 19: Die haufigsten genannten Barrieren in Fall A (eigene Darstellung)

e) Handlungsempfehlungen im Fall A

Die Handlungsempfehlungen in Fall A zielen darauf ab, die bereits gute Vorausschau-Arbeit im Unternehmen
hinsichtlich Effizienz und Effektivitdt zu optimieren. Die Barrieren mit der hochsten Aktivsumme in diesem Fall
sind in der Tabelle 20 dargestellt.

Aktiv- | Passiv-
summe | summe
B16_Kurzfristig gute Kennzahlen zu erreichen, ist ausschlaggebend 7 0

Barrieren

B44_Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abnehmer:innen

B31_Fehlende Uberzeugung

B28_Zeitintensiver Wissens- und Kompetenzaufbau

B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Herausforderungen und Arbeitsweisen

B24_Sperzifischer Informationsbedarf

B36_Risikoaversion / geringes Unterlassungsrisiko

B0O3_Externes Timing unpassend

WlWwWlw w b w
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B37_Fehlende operative Dringlichkeit

Tabelle 20: Barrieren mit der hochsten Aktivsumme im Fall A (eigene Darstellung)

Handlungsempfehlung A-1:

Die inhaltliche und finanzielle Kluft zwischen zentraler Vorausschaueinheit und den Geschdftsbereichen liber-
briicken, um die Weiterbearbeitung der Vorausschau-Ergebnisse in den Geschdftsbereichen zu erleichtern.
Diese Empfehlung zielt auf die Barrieren B16, B50 und B24.

Eine der groRten Herausforderungen in Fall A ist die Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse an einen der Ge-
schaftsbereiche. Im Fall A hat ,B32_Ubergabe der Ergebnisse” die héchste Passivsumme. Indem finanzielle
Freirdume in den Geschaftsbereichen geschaffen werden, kdnnen neue, zukunftsweisende Themen in das
Portfolio aufgenommen werden. Das bedeutet konkret, dass ein separates Budget fiir neue Themen in den
Geschaftsbereichen vorbehalten werden sollte. Weitergedacht kdnnten, erganzend dazu, auf langfristige,
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wichtige Themen ausgerichtete KPIs etabliert werden. Das Ziel dabei ist, eine starkere Beachtung von Entwick-
lungsthemen, die heute noch nicht entscheidend sind, aber in den nachsten Jahren an Bedeutung gewinnen
kdnnten (siehe M_B16 in Kapitel 6.2.5).

Generell bekommen Themen mit inhaltlicher Nahe zum Kerngeschiaft eine groRere Aufmerksamkeit in den
Geschéftsbereichen und werden eher libernommen (siehe M_B25_02, M_B33_03 und M_B50_02). Wenn ein
Thema jedoch noch abstrakt ist, muss dieses gemeinsam mit moglichen Abnehmer:innen in den Geschéfts-
bereichen spezifiziert werden. Die Einbindung der Geschiftsbereiche in einer frithen Phase der Informati-
onserarbeitung erleichtert das gegenseitige Verstandnis zwischen den Einheiten sowie das Verstandnis des
neuen, noch abstrakten Themas. Dieses Verstiandnis wiederum erleichtert die Ubergabe und die Umsetzung
der Vorausschau-Ergebnisse (siehe M_B32_01 und Abbildung 3). Dabei ist u. a. zu klaren, welche Informati-
onsbedarfe und Fragestellungen die Geschaftsbereiche haben (M_B33_02, M_B24_02). Die Einbindung kann
z.B. in Form von fach- und abteilungsiibergreifenden (Projekt-)Teams erfolgen (sieche M_B31_01 und
M_B29 01). Dadurch werden verschiedene Sichtweisen und Wissensbasen miteinander verbunden und folg-
lich die Validitat der Informationen erhéht sowie Commitment geschaffen (M_B24 01).

Handlungsempfehlung A-2:

Den Fokus auf eine noch héhere Effektivitdt und Effizienz beim Wissenstransfer legen, um die Wirkung der
Vorausschau-Arbeit zu verbessern. Diese Empfehlung zielt v. a. auf B44, B31 und B28.

Die Vor- und Serienentwicklung sind mit einem Minimum an Mitarbeiter:innen besetzt und stehen unter Zeit-
druck (B44). Beim Wissenstransfer sollte daher weniger auf zeitintensive Repetition von Themen und mehr
auf Effektivitat durch Einsicht und intrinsische Motivation der Abnehmer:innen gesetzt werden (M_B31_03).
Dazu ein Zitat aus einem anderen Fall-Unternehmen:

JAlso ich habe mittlerweile das Gefiihl entwickelt, es muss jemand eine wirkliche Not haben, also der muss das Gefiihl
haben, das, was er gerade macht, das wird sich nicht mehr lange tragen. [...] Also entweder: Ich will den Laden doppelt so
groBB machen, dann muss ich ja auch einen neuen Markt haben, das kann ich ja eingestampft nicht machen oder: "Mir
bricht das weg, was ich gemacht habe, damit ich morgen noch einen Job habe, muss ich was Neues finden. " (361239)

Hinsichtlich der Effizienz beim Wissenstransfer ist das Ziel, schneller Verstandnis aufzubauen sowie schneller
vom Handlungsbedarf und von den Chancen zu liberzeugen (M_B10_01). Konkret bedeutet dies, die Hiirden
fiir einen unternehmensinternen Wandel so niedrig wie moglich zu setzen, indem beispielsweise der Bezug
zu den bestehenden Kompetenzen aufgezeigt wird, Experimentierraume geschaffen werden (vgl. ,Design
Thinking”) und/oder der Ubergang zu den zukiinftig erforderlichen Kompetenzen koordiniert wird
(M_B07_02).

.Wenn jetzt jemand merkt, ich habe hier gerade einen Job und ich arbeite an was, das ist morgen vielleicht nicht mehr da.
Dann tue ich mich lieber mit dem Foresight-Kollegen zusammen, der hat was Neues gefunden, und kucke, ob ich da was
machen kann.” (261238)

Beim Wissenstransfer kann weiter Zeit gespart werden, indem die Abnehmer:innen adressiert werden, wel-
che Interesse fir die Vorausschau-Ergebnisse zeigen (M_B37_03). Aufmerksamkeit kann z. B. durch eine inte-
ressante Aufbereitung der Vorausschau-Ergebnisse oder durch persénlichen Bezug geschaffen werden
(M_B28_01). ,First Mover” dienen als Vorbild und helfen den Vorausschau-Ergebnissen im Unternehmen zu
diffundieren.

.Da weiB3 ich dann manchmal gar nicht, was dahintersteckt [...] Dann kommen die [Kolleg:innen der Entwicklungseinhei-
ten] und ziehen richtig, wollen das Thema haben. Das ist super fiir so ein Zukunftsthema, wenn der aufnehmende Bereich
in so einen Modus kommt, wo er sagt ‘das muss alles schneller, wir brauchen und wir wollen jetzt."" (4141A72)
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Handlungsempfehlung A-3:

Dringlichkeit fiir Zukunftsthemen erzeugen, um Entscheidungen zu bewirken und die Umsetzung der Voraus-
schau-Ergebnisse schrittweise voranzutreiben. Diese Empfehlung zielt auf die Barrieren B36, BO3 und B37.

Einerseits gilt es, die Umsetzung von Themen nicht zu erzwingen, wenn z. B. das Risiko noch zu hoch ist.
Bereits vorbereitete Themen kdnnen zuriickgelegt werden, bis eine Mdglichkeit der Umsetzung gegeben ist
(M_B36_01 und M_B03_01). Jedoch sollte kontinuierlich eine gewisse Dringlichkeit fiir zukiinftig wichtige
Themen aufgezeigt werden und konsequent an entsprechenden Vorhaben weitergearbeitet werden. Wie in
der Logik einer Roadmap oder auch der Logik bei der Netzplantechnik gilt es, die Umsetzung von neuen, zu-
kunftsweisenden Themen systemisch und schrittweise mit der Zeit zu konkretisieren. Dabei konnen Risiken
reduziert werden, indem technisches und/oder marktseitiges Risiko nivelliert wird (M_B36_02). Weiterhin
kénnen Risiken durch behutsames Vorgehen und Diversifikation minimiert werden.

Indem verschiedene ,, Awareness“-Veranstaltungen zur Mission und zu den Zielen des Unternehmens in den
nachsten Jahren durchgefiihrt werden, konnen die unterschiedlichen Prioritdten im Unternehmen zusam-
mengefiihrt sowie die Gewichtung zwischen exploitativen und explorativen Aktivitdten ausgerichtet werden
(M_B37_01). Der Glaube an ein Zukunftsthema kann durch Informationen tber die Chancen einer Verdande-
rung gestarkt werden (M_B37_02).

.[...] Wenn ich’s verstanden habe, glaube aber nicht, dass es zielfiihrend ist, es wurde aber mir von irgendjemand (iberge-
ben, weil irgendjemand anderes dran glaubt... aber ich nicht, dann werde ich das immer runter priorisieren, werde Ausre-
den finden, warum ich das jetzt doch nicht grad gemacht hab.” (3212A110)

Handlungsempfehlung A-3 erfordert sehr viel Feingefiihl fir die Veranderungen im Unternehmensumfeld
(Chancen und Risiken) und flr das eigene Unternehmen.
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6.1.2. Ergebnisse Fall B -, Auflésung der (zukunftsgerichteten) Zusammenarbeit”

a) Falliiberblick

Der Fallstudienbericht bezieht sich auf acht Interviews mit fiinf Interviewpartner:innen. Diese sind langjahrige
Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit in der zentralen Vorentwicklung, der geschaftsbereichsbezogenen
Vorentwicklung und im Innovationsmanagement. Durchschnittlich dauerten die Interviews, welche im Zeit-
raum Juni 2021 und August 2022 stattfanden, 49 Minuten.

Das Unternehmen der zweiten Fallstudie ist eines der groBten Automobilzulieferer weltweit, welches heute
fast ausschlieRlich in der Automobilbranche tatig ist. Als multinationaler Konzern werden verschiedene Stand-
orte sowohl in Deutschland als auch auf der ganzen Welt betrieben. Das Unternehmen befindet sich aktuell
in einer schwierigen wirtschaftlichen Lage und in einem Transformationsprozess. Seit mehreren Jahren sind
der Umsatz und die Ergebnisse riickgangig. In den letzten Monaten waren Umstrukturierungen, Prozessopti-
mierungen und Kostensenkungen wiederkehrende Themen. Das Unternehmen hat mehrere Geschaftsberei-
che, welche jeweils von einem Vorstandsmitglied geleitet werden und jeweils eine Vor- und eine Serienent-
wicklung haben. Diese Einheiten sind eng miteinander verzahnt und befassen sich mit der vorwiegend evolu-
tiondren Weiterentwicklung vorhandener Produkte sowie der Ausweitung des bestehenden Portfolios. Die
geschaftsbereichsbezogene Vorentwicklung bekommt ihre Vorgaben direkt vom Geschiftsfiihrer oder arbei-
tet nach Kundenanforderungen. Idealerweise konkretisiert diese Einheit technologische Themen, analysiert
Kundenanforderungen und trifft Konzeptentscheidungen, sodass die Serienentwicklung mit den Ergebnissen
weiterarbeiten und die Produkte industrialisieren kann.

Daneben gibt es eine vom Tagesgeschaft abgekoppelte Vorentwicklung, in der das Technologie- und Innova-
tionsmanagement sowie die Vorausschaueinheit verortet sind. Die zentrale Vorentwicklung hat einen breite-
ren und weiteren Fokus als die geschaftsbereichsbezogene Vorentwicklung. Damit sollen redundante Arbeiten
und interner Wettbewerb vermieden werden. Die zentrale Vorentwicklung befasst sich mit neuen, eher revo-
lutiondren Themen, die im Unternehmen noch nicht verortet sind. Damit sollen zukiinftige Geschaftsmdglich-
keiten erschlossen und das Produktportfolio erweitert werden. Andererseits soll sich die zentrale Vorentwick-
lung auch mit Themen befassen, die fiir mehrere Geschaftsbereiche von Interesse sein konnten, um maogliche
Synergieeffekte zu erreichen. Die Vorausschaueinheit analysiert Trends, entwickelt Szenarien und erarbeitet
Suchfelder. Das Trendmanagement wurde jedoch vor Kurzem eingestellt, da es in der Art und Weise, wie es
durchgefiihrt wurde, zu aufwendig war. Ergebnisse der Vorausschaueinheit sind Erkenntnisse Uber zukiinftige
Produkte und Markte, z. B. in Form von technischen Exponaten. Die identifizierten Themen werden einem
Board, bestehend aus Geschaftsfiihrung und Fachbereichsleitung vorgestellt, um eine Entscheidung zu be-
kommen, welches Thema mit welchen Ressourcen weiterverfolgt werden soll. Die zentrale Vorentwicklung
hat im Unternehmen im Allgemeinen eine schlechte Reputation, obwohl sie Unterstiitzung und Legitimation
von der Unternehmensfiihrung erhdlt. Zudem hat die zentrale Vorentwicklung im Gegensatz zu den Ge-
schaftsbereichen keine Fachfunktionen (z. B. Versuch) und darf Themen nicht auBerhalb des eigenen Unter-
nehmens vermarkten. Daher ist sie zwangslaufig auf die Zusammenarbeit mit einem Geschaftsbereich ange-
wiesen.

Die zentrale Vorentwicklung legt mit ihrer Arbeit die Basis fir die Innovationseinheiten. Diese identifizieren
Innovationspotentiale und konkretisieren Produktideen, z. B. in Form von Produktprototypen. Dariiber hinaus
flihren die Innovationseinheiten auch Technologiescouting und Screening durch. Die Innovationseinheiten
sind damit das Bindeglied zwischen der zentralen Vorentwicklung und den Geschaftsbereichen. Um den un-
ternehmensinternen Wissenstransfer zu unterstiitzen und um sicherzustellen, dass die richtigen Themen wei-
terbearbeitet werden, wurde vor etwa zwei Jahren ein Innovations- und Produktentstehungsprozess initiiert,
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der durchgangig von der zentralen Vorentwicklung bis in die Geschaftsbereiche reicht und von der Strategie
bis zur Herstellung beschreibt, was von wem zu entscheiden und zu bearbeiten ist.

Die Interviewpartner in Fall B sind:

Interviewpartner B-a (drei Interviews: Initialinterview am 28.06.2021, Dauer 30 Minuten, Hauptinterview am
18.10.2021, 65 Minuten und Vertiefungsinterview am 26.07.2022, 45 Minuten) — ,Vorausschau-Mitarbeiter”

Der Interviewpartner ist seit mehr als sieben Jahren in der zentralen Vorentwicklung im Unternehmen tatig.
Dabei obliegt ihm die methodische Betreuung der (Vor-)Entwicklungsteams, das Ideenmanagement und die
Gestaltung der Vorentwicklungsprozesse. Teil seiner Arbeit war bis vor kurzem auch das Trendmanagement.
Jedoch wurde das Trendmanagement eingestellt, weil der Nutzen den Aufwand nicht rechtfertigte. Inter-
viewpartner B-a hat mittlerweile das Unternehmen verlassen.

Interviewpartner B-b (zwei Interviews: Hauptinterview am 21.12.2021, Dauer 84 Minuten; zu dem Zeitpunkt
als Leiter einer Innovationseinheit und Vertiefungsinterview am 11.07.2022, 45 Minuten, hier dann als Leiter
der Vorentwicklung und des Produktmanagements in einem der Geschaftsbereiche) —,,Abnehmer”

Interviewpartner B-b war mehr als zwdlf Jahren Leiter einer Innovationseinheit in der zentralen Vorentwick-
lung. Seine Aufgaben umfassten u. a. Technologiescouting und Screening. Ausgehend von Trends untersuchte
sein Team Handlungsfelder und Uberlegte sich konkrete Produktvorschlage fir die Geschéaftsbereiche. Im Ja-
nuar 2022 wurde er Leiter einer geschaftsbereichsbezogenen Vorentwicklung. Dabei unterstiitzt er vorwie-
gend in der Serienentwicklung.

Interviewpartnerin B-c (Interview am 23.12.2021, Dauer 35 Minuten) — ,Vorausschau-Mitarbeiterin®

Die Interviewpartnerin ist seit mehr als zehn Jahren im Unternehmen tatig. Zunachst war sie Entwicklungslei-
terin. Heute verantwortet sie das Technologie- und Innovationsmanagement in der zentralen Vorentwicklung.
Sie und ihr Team erkunden technologische Themen und treiben diese voran. Sie ist Bindeglied unterschiedli-
cher Abteilungen im Unternehmen.

Interviewpartner B-d (Interview am 20.07.2022, Dauer 45 Minuten) — ,Vorausschau-Mitarbeiter”

Der Interviewpartner ist seit mehr als 30 Jahren im Unternehmen tatig. Zunachst war er in einer Entwicklungs-
einheit und hat dann mehrere Stationen im Unternehmen durchlaufen. In seiner aktuellen Position sind er
und sein Team dafiir verantwortlich, zukiinftige Geschafts- und Handlungsfelder zu identifizieren. Im Idealfall
arbeiten die Geschaftsbereiche mit ihren Ergebnissen weiter, nachdem diese durch das Innovationsgremium
bewilligt wurden.

Interviewpartner B-e (Interview am 02.08.2022, Dauer 45 Minuten) —,,Abnehmer”

Auch der letzte Interviewpartner ist seit mehr als 30 Jahren im Unternehmen tatig. Er hat einige Veranderun-
gen im Unternehmen miterlebt und geleitet. Aktuell ist er flir Innovationsprojekte verantwortlich, die zu einer
Erweiterung des Geschaftsfelds des Unternehmens fiihren sollen.

b) Barrieren und Facetten

In Fallstudie B wurden 30 Barrieren identifiziert, welche die Verwendung von Vorausschau-Informationen in
Entwicklungsprozessen verhindern (siehe Tabelle 21): Davon acht Barrieren in der Kategorie ,unternehmeri-
scher Kontext” (S. 88ff.), neun Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer” (S. 91ff.) und 13 Barrieren im Be-
reich ,Akteur:innen” (S. 94ff.).
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Barrieren # Zitate | #IPs Normierte Rang
Summe
BO3_Externes Timing unpassend 3 1 0,021 30
}3 B04_Angespannte wirtschaftliche Situation 8 4 0,069 15
g B06_Aufgebaute Ressourcen moglichst lange nutzen 3 2 0,031 28
; BO7_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit 4 2 0,034 26
< | BO8_Fokus auf unmittelbaren finanziellen Erfolg 6 3 0,052 22
% B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme 13 4 0,086 7
S | B10_Verharrung der Organisation 15 2 0,071 14
B16_Kurzfristig gute Kennzahlen sind ausschlaggebend 3 0,062 18
B17_Input bekommen 2 0,031 28
B23_Personlicher Zugang fehlt 2 0,045 24
$ | B24_Spezifischer Informationsbedarf 8 3 0,058 19
§ B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 19 4 0,106
E B26_Unpassendes Timing bei der Kommunikation 12 4 0,082
g B29 Wissensverlust bei der Ubergabe 4 2 0,034 26
= | B31_Fehlende Uberzeugung 15 4 0,092
B32_Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse 18 5 0,113 1
B33 _Ablehnungshaltung 8 4 0,069 15
B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der Ge-
p g 6 4 0,062 17
schaftsfiihrung
B36_Risikoaversion / geringes Unterlassungsrisiko 13 3 0,075 11
B37_Fehlende operative Dringlichkeit 12 3 0,072 13
B38_Resignieren der Vorausschaueinheit 3 0,055 20
B39 _Mangelnde Ressourcen der Vorausschaueinheit 3 0,055 20
B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschaftsfiih-
3 3 0,042 25
< | rung
g B41_GrolRer Aufwand fir Vorausschau-Arbeit 11 4 0,079 10
‘T | B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Manage-
2 16 3 0,085 8
£ | ments
< B44_Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abneh-
; 18 4 0,103 4
mer:innen
B47 Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit 14 4 0,089 6
B48_Abweichung zwischen Erwartungen, Zielsetzung und
. aps 13 3 0,075 11
Leistungsfahigkeit
B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Sichtweisen und Ar-
. . 15 5 0,103 3
beitsweisen
B51_Rivalitat untereinander 8 2 0,048 23

Tabelle 21: Barrieren im Fall-Unternehmen B (eigene Darstellung)

Barrieren der Kategorie ,unternehmerischer Kontext":

B03_Externes Timing unpassend

Beschreibung: Die Bedingungen im Unternehmensumfeld passen aktuell nicht oder kdnnen nicht abge-
schatzt werden und daher ist der Zeitpunkt unpassend, um ein Thema der Vorausschaueinheit anzugehen.
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Facette

B03_01_Timing fiir den Markteintritt unpassend (3 Zitate): Im Umfeld des Unternehmens bestehen
aufgrund neuer starker Marktakteure komplexe Wirkketten, sodass es fiir die Vorausschaueinheit
schwer abzuschatzen ist, wie Themen sich entwickeln werden und ob Investitionen in diesen getatigt
werden sollten. Bei den Entscheidungen besteht das Risiko, durch zu proaktives Handeln in die falsche
Richtung zu laufen. Es wird auf Kundenriickmeldungen gewartet, bevor Investments getatigt werden.

B04_Verlagerung von Investitionen

Beschreibung: Die angespannte wirtschaftliche Situation im Unternehmen fihrt dazu, dass Investments in
Vorausschauaktivitaten zuriickgefahren und stattdessen Aktivitdaten, die moglichst kurzfristig zu einer wirt-
schaftlichen Verbesserung fiihren, umgesetzt werden.

Facette

B04_01_Anderung der Priorititen (8 Zitate): Das Trendmanagement wurde eingefroren, weil die Pri-
oritaten, aufgrund der finanziellen Situation, auf andere Themen gelegt wurden. Innovationseinhei-
ten wurden in Anbetracht der wirtschaftlichen Situation aufgel6st. Langfristige Themen bekommen
in den Geschéftsbereichen keine Aufmerksamkeit, da die Mitarbeiter:innen ausgelastet sind. Fiir die
Vorausschaueinheit ist es schwer, Unterstltzer:innen fiir langfristige Themen zu gewinnen.

B06_Aufgebaute Ressourcen moglichst lange nutzen

Beschreibung: Das Unternehmen versucht so viel wie moglich von den Ressourcen, die es jahrelang aufge-

baut hat, zu profitieren.

Facette

B06_01_Ausnutzung bestehender Produkte (3 Zitate): Das Unternehmen versucht so viel Rendite wie
moglich mit den bestehenden Produkten zu erwirtschaften. Folglich sollen die vorhandenen Produkte
moglichst lang bestehen bleiben. Innovationen werden dadurch gebremst.

B07_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit

Beschreibung: Kompetenzen, Verpflichtungen aus der Vergangenheit und bislang gut laufende Projekte
werden fortgeschrieben.

Facette

B0O7 _04_Reputationstreue (4 Zitate): Die Reputation des Unternehmens z. B. als ,verlangerte Werk-
bank” tGbertragt sich auf die Unternehmenskultur. Die Mitarbeiter:innen identifizieren sich nicht mit

der Rolle eines , Innovators”.

LAlso je nachdem, weil die Geschichte tiber den Inhaber, liber wie wird es gegriindet, was haben wir fiir eine
Reputation nach auBen. Das trdgt sich auf die Kultur Gber. Also wenn ich jetzt nur “verldngerte Werkbank eines
Kunden bin" und auch dies nach drauBBen zeige und auch durch schnelle Anpassungsfihigkeit abbilde, dann fllt
mir das schwer, nach auBen zu verkaufen und damit fillt mir das auch schwer nach innen zu leben. Sprich
Richtung: “Jetzt ganz nett war verldngerte Werkbank, jetzt machen wir Zukunft.” Ja, wie krieg ich das verargu-
mentiert, dass wir das machen... ‘das sind wir nicht” kommt dann ganz schnell auf...” (121251)

B08_Bevorzugung von unmittelbarem, finanziellem Erfolg

Beschreibung: Geschaftsmoglichkeiten mit unmittelbaren Erfolgsversprechen werden bevorzugt angegan-
gen, sodass es dem Unternehmen moglichst kurzfristig finanziell besser geht.

Facette

B08 _01_Fokus auf kurzfristige Ergebnisverbesserung (6 Zitate): Es werden die Dinge priorisiert ange-
gangen, die moglichst kurzfristig zu einer Ergebnisverbesserung fiihren. Aufgrund dessen werden
langfristig ausgerichtete Einheiten eingestellt und deren Mitarbeiter:innen werden fiir die Umsetzung
von schnell verkaufbaren Produkten in andere Einheiten verlagert.
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B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme

Beschreibung: Die verfiligbare Zeit wird ,,dringenden” Problemen und dem Tagesgeschaft eingerdaumt.

Facetten

B09 02 _,Dringende” operative Probleme (4 Zitate): Es gibt aktuell dringendere Probleme und Aufga-
ben (Feuerldsch-Aktionen), die kurzfristig erledigt werden missen, sodass hier die Aufmerksamkeit
liegt und langfristige Themen keine Aufmerksamkeit bekommen.

B09 _03_Unterstiitzung bei Serienentwicklungsaktivititen (5 Zitate): Die Vorentwicklungseinheiten in
den Geschéftsbereichen werden fiir Serienentwicklungsaktivitdten herangezogen, wenn diese selbst

keine Kapazitdten haben.

B09 04 _Fokus auf bestehende Kunden (Exploitation) (4 Zitate): Ressourcen werden ausschliefRlich auf
aktuelle Kundenprojekte verteilt, um diese bestmdglich bearbeiten zu kénnen.

B10_Verharrung der Organisation

Beschreibung: Organisationslibergreifende Tragheit und Widerstand, Neues anzugehen.

Facetten

B10 _01_Fehlender Innovationswille (8 Zitate): Innovationen werden in den Geschéftsbereichen als
Aufwand und weniger als Chance betrachtet. Es fehlt an Offenheit fiir neue Technologien, Motivation
und Mut, etwas Neues anzugehen. Innovationsvorhaben werden bei ersten Widerstanden abgebro-
chen und es wird nicht in neue Produkte investiert, deren Return of Investment nicht absehbar ist.

B10 02 _Aufschieben (5 Zitate): Themen werden zuriickgestellt. Das Unterlassungsrisiko kann nicht
transparent gemacht werden, d. h. es kann oft nicht bewiesen werden, dass in Zukunft Probleme ent-
stehen, wenn etwas aufgeschoben und jetzt nicht gemacht wird. Investments werden nicht getatigt,
bevor Kundenriickmeldungen da sind.

B10 _03_Fehlende Lernbereitschaft (2 Zitate): Fehlende Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen, beispiels-
weise aus negativem Wissen, sodass folglich schwierige Situationen sich wiederholen.

B16_Kurzfristig gute Kennzahlen zu erreichen, ist ausschlaggebend

Beschreibung: Handlungen werden durch Kennzahlen bestimmt. Risikobereitschaft wird zurlickgefahren.
Und Innovationsvorhaben, welche erst langfristig zu einer wirtschaftlichen Verbesserung fliihren wiirden,

werden nicht durchgefihrt.

Facetten

B16_01_Innovationsvorhaben reduzieren die Rendite (5 Zitate): Die Mitarbeiter:innen in den Ge-
schaftsbereichen bekommen Bonuszahlungen entsprechend des Erfolgs ihres Geschéftsbereichs. Da-
her haben sie kein Interesse daran, andere Einheiten zu unterstlitzen, wenn sie damit ihr Ergebnis
verschlechtern. Auch wenn das fiir das Unternehmen als Ganzes zu einem besseren Ergebnis flihren
wiirde. Ubergreifende Arbeit wird verhindert. Die Geschaftsfiihrung hat ein EBIT-Ziel. Um dieses ein-
zuhalten, vermeiden sie Risiken (z. B. in Technologievorentwicklung), deren Nutzen erst nach ihrer
Amtszeit zum Tragen kommen. Der Unternehmensinhaber schreibt vor, dass die Entwicklungskosten
eines Projekts im ersten Serienauftrag wieder erlést werden muss.

B16_03_Kostengetriebene Optimierung (4 Zitate): Die Mitarbeiter:innen werden dazu aufgefordert,
zu sparen und Ausgaben zu vermeiden. Die Vorentwicklung und Vorausschaueinheit werden als Geld-

verschwendung betrachtet.

.Deshalb aus dem Mangel der Umsetzung dieses theoretischen ldeals [die Vorentwicklung kann Vorentwick-
lungsaufgaben machen], was Sie gerade geschildert haben, plédiere ich daraus dafiir, solche Tétigkeiten wirklich
in einer von den Geschidiftsbereichen getrennten Zentraleinheit abzubilden, denn die Geschdftsbereiche werden
letzten Endes natiirlich immer am unmittelbaren Ergebnis gemessen. Wenn man die Vorentwicklungstdtigkeit
etwas freier laufen ldsst, dann besteht immer der Verdacht, dort wird Geld versenkt.” (222227)
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Barrieren der Kategorie ,Wissenstransfer”:

B17_Input bekommen (Initiierungsphase im Wissenstransfer)

Beschreibung: Informationen, welche fiir die Vorausschau-Arbeit von Akteur:innen im eigenen Unterneh-
men bendtigt werden, sind schwer zu bekommen.

Facetten

B17_01_Es ist schwer, Einschdtzungen zu bekommen (1 Zitat): Die Fachexpert:innen trauen sich nicht,
eine Einschatzung zu geben aus Angst, dass eine Aussage nicht exakt eintreffen wird.

B10_02_Es dauert lange, um Informationen zu bekommen (2 Zitate): Wenige Personen miissen von

vielen Personen Informationen abfragen.

B23_Personlicher Zugang fehlt

Beschreibung: Es kann kein Zugang zum Abnehmer bzw. zur Abnehmerin der Vorausschau-Informationen
hergestellt werden. Gegenseitiges Verstandnis ist nicht moglich.

Facetten

B23 01 Zugang zu einzelnen Individuen (4 Zitate): Geografische, kulturelle, fachliche und persénli-
che Distanzen verhindern, dass der Wissenstransfer gestartet werden kann.

B23 02 Zugang zu einer Gruppe (3 Zitate): Der Vorausschaueinheit fehlen Kenntnisse tber Fahig-
keiten und Personlichkeiten der Abnehmer:innen.

B24_Spezifischer Informationsbedarf

Beschreibung: Der Informationsbedarf der Adressaten und Adressatinnen kann nicht gedeckt werden
oder die bendtigte Tiefe der Informationen wird nicht erreicht. Die Erwartungshaltung wird nicht erfiillt.

Facetten

B24 01_Spezifische Informationsbedarfe (3 Zitate): Die Entwicklungseinheiten wiinschen sich spe-
zifische und konkrete Informationen, welche die Vorausschaueinheit nicht liefern kann.

.Ja, die Tiefe kann nicht erreicht werden, weil wir unterschiedliche Zielstellungen haben. Ja, zum Beispiel der
Geschdiftsbereich méchte wissen, wo kann ich den ndchsten Euro verdienen. Die Zentrale sagt, wo liegen denn
die néchsten Aderungen im Markt, wo dann vielleicht erstmal Potentiale raus entstehen. Dazwischen gibt es

ein inhaltliches Gap.” (5212A46)

B24 02 _Ergdnzende Informationen sind erforderlich (5 Zitate): Um die Erwartungen der Entwick-
lungseinheiten zu erfiillen, fehlt der Vorausschaueinheit Wissen. Fir die Aufbereitung des Business
Case fehlen Informationen. Die Vorausschaueinheit kann oft nur Annahmen treffen.

B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen

Beschreibung: Die Vorausschau-Ergebnisse haben einen hohen Abstraktionsgrad, sind nur rahmengebend
und mit Unsicherheit verbunden. Aussagen sind nur in einem Erwartungskorridor moglich.

Facetten

B25_01_Abstraktionsgrad (10 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse sind lediglich Abschatzungen,
welche nur ein Gefiihl vermitteln kdnnen und im Laufe des Innovationsprozesses und mit fortschrei-
tender Marktkenntnis prazisiert werden missen. Beispielsweise sind identifizierte Trends fir die
Geschaftsbereiche noch nicht greifbar genug, sodass ein Diskurs dariiber stattfinden muss.

B25 02 _Unsicherheit (9 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse haben eine hohe Unsicherheit hinsicht-
lich ihres Eintretens. Die Vorausschaueinheit arbeitet mit Annahmen, fiir die es unterschiedliche
Meinungen gibt. Beweise sind oft nicht moglich, weil keine valide Datenbasis vorliegt.



C. Empirische Untersuchung - Kapitel 6.1 92

B26_Unpassendes Timing bei der Kommunikation

Beschreibung: Hindernisse, um Aufmerksamkeit zu erzeugen und den richtigen Zeitpunkt fiir die Anspra-

che und Ubergabe zu wihlen.

Facetten

B26_01_Keine Aufmerksamkeit (5 Zitate): Die (potentiellen) Abnehmer:innen schenken den Infor-
mationen der Vorausschaueinheit keine Aufmerksamkeit. Dies kann dazu fiihren, dass Themen un-
terschatzt werden. Erst wenn es ,brenzlig” wird und die Abnehmer:innen im nachsten Schritt die
Verantwortung oder die Kosten fiir das Thema tibernehmen miissten, wird das Thema von der emp-
fangenden Partei wahrgenommen und es kommt Interesse auf.

B26_02_Timing der Ansprache (3 Zitate): Eine grundlegende Herausforderung der Vorausschauein-
heit ist, zu entscheiden:

.Ab wann Zeitpunkt redet man mit wem, weil man weiB3, die haben die Erwartung, gewisser Inhalt kommt,
und ab wann macht es noch keinen Sinn.” (212A46)

Andererseits, wenn die Abstdnde beim Austausch zu groR sind, entsteht eine Distanzierung und
wachsendes Unverstdndnis bei den Abnehmer:innen. Das einst besprochene Thema wird vom Auf-
traggeber nicht mehr erkannt. Zudem wird die Kommunikation erschwert, aufgrund dessen, dass
Verdanderungen im Umfeld unregelmaRig stattfinden.

B26_03_Timing der Ubergabe (3 Zitate): Aus Sicht der Vorausschaueinheit ist der Ubergabezeit-
punkt abhdngig vom jeweiligen Thema. Die Geschaftsbereiche wissen nicht, ob ein neues Thema
auf sie zukommen wird und rechnen nicht mit einer Ubergabe und haben deshalb auch keine Kapa-
zitdten bereitgehalten.

B26_04_Geschwindigkeit der Umsetzung (1 Zitat): Es wird vorschnell eine Losung fiir die Umsetzung
gewahlt.

B29_Wissensverlust bei der Ubergabe

Beschreibung: Bei jeder Ubergabe geht zu Beginn oder im Verlauf des Wissenstransfers Wissen verloren.

Facetten

B29 01_Zu Beginn des Wissenstransfers (2 Zitate): Es ist nicht moglich, das gesamte Knowhow in
niedergeschriebene Form zu bringen. Implizites Wissen bleibt in den Kopfen. Beispielsweise wird
nicht immer niedergeschrieben, warum Dinge auf eine bestimmte Art und Weise geldst wurden. Das
ist dann nach der Ubergabe oder nach ldngerer Zeit nicht mehr bekannt.

B29 02 _Im Verlauf des Wissenstransfers (2 Zitate): Bei neuen Themen, die vom aktuellen Geschaft
weit weg sind, haben die Abnehmer:innen eine kaum ausgepragte Aufnahmefahigkeit (Absorptive
capacity) und desto mehr geht Wissen im Verlauf des Wissenstransfers verloren. Je weniger affin die
Empfanger:innen sind, desto mehr muss der Sender ausholen und desto langer dauert der Wissens-
fluss.

B31_Fehlende Uberzeugung

Beschreibung: Fehlende Zuversicht, fehlendes Vertrauen in die Richtigkeit und Bedeutung der Voraus-

schau-Ergebnisse sowie fehlende Bereitschaft (Commitment) der Abnehmer:innen, diese umzusetzen.

B31_01_Fehlende Zuversicht (10 Zitate): Beim Management (hier das Innovationsgremium) und den
Entwicklern bzw. den Entwicklerinnen in den Geschaftsbereichen muss der ,Glaube” an das Zu-
kunftsthema durch viel Uberzeugungsarbeit aufgebaut werden.

LAuch wenn ich’s verstanden habe, glaube aber nicht, dass es zielfiihrend ist, es wurde aber mir von irgendje-
mand Ubergeben, weil irgendjemand anderes dran glaubt... aber ich nicht, dann werde ich das immer runter
priorisieren.” (5212A30)
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Facetten

B31 02 Fehlendes Commitment (5 Zitate): Die Abnehmer:innen weigern sich, die Vorausschau-Er-

gebnisse umzusetzen.

B31_03_Fehlendes Vertrauen (3 Zitate): Fehlendes Vertrauen in Daten, den Prozess oder die Person,
durch welche die Daten entstanden sind. Die Informationen werden nicht ernst genommen. Fehlen-
des Vertrauen zwischen den Akteur:innen im Unternehmen.

LAlso zum einen traut das Management seiner Belegschaft, innovativ zu sein. Und zum anderen traut die
Belegschaft dem Management zu, Innovationen zu akzeptieren und gewisse Risiken einzugehen.” (8212A97)

B32_Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse gelingt nicht

Beschreibung: Die Ubergabe (Anwendung) der Vorausschau-Ergebnisse gelingt nicht aufgrund (a) einer
fehlenden Ubersetzung der Vorausschau-Ergebnisse in den Arbeitskontext der Geschiftsbereiche, auf-
grund von (b) fehlender Ableitung von Aktivitdten oder aufgrund von (c) fehlenden Unterstiitzer:innen
und (d) Druck zur schnellen Ubergabe.

SEXERIE]

B32_01_Ubersetzung (4 Zitate): Fehlende Ubersetzung der Vorausschau-Ergebnisse in den Arbeits-
kontext der Geschéftsbereiche.

.[Man befasst sich mit Vorausschau], weil man ein bisschen mit Innovationen gldnzen will, dass man sich mit
irgendwelchen Themen beschdftigt, die zukunftsfdhig sind. Nur wenn es dann in die konkrete Umsetzung geht,
dann ist es schwieriger, mit einem neuen Thema zu kommen, wo man vielleicht noch gar nicht wei3: Was ist
denn eigentlich unser Produkt dahinter? Was kann das mal kosten? Welche Vertriebsorganisation bréuchten
wir dort?” (925129)

B32_02_Aktivititen ableiten (2 Zitate): Fehlende Ableitung von erforderlichen Handlungen aus den
Vorausschau-Ergebnissen. Die Vorausschau-Ergebnisse wurden nicht ausdiskutiert.

B32 03 Fehlende Unterstiitzer:innen / Abnehmer:innen in den Geschdiftsbereichen (8 Zitate): Es fin-
det sich kein:e Abnehmer:in in den Geschaftsbereichen aufgrund der wirtschaftlichen Situation und
der Sorgen im Tagesgeschaft. Und aufgrund dessen, dass die Geschaftsbereiche keine freien Kapazi-
taten haben, stellt sich niemand aus dem Geschéftsbereich bereit, im Vorfeld an den Vorausschau-
Themen mitzuarbeiten.

B32_04 Druck zur schnellen Ubergabe (4 Zitate): Die Ubergabe, Umsetzung in konkrete Produkte
und Return of Investment soll moglichst schnell ablaufen.

.Wir reden nicht driiber, ob man es machen will oder nicht, sondern: Wir mtissten eigentlich, um da reinzu-
kommen, ein Thema machen, das so nah an der Serie ist und so nah an den Produkten, dass es zeitnah eine
Verbesserung bringt. Und das ist eigentlich per Definition ausgeschlossen, weil mit solchen Themen sollen wir
uns nicht beschdiftigen.” (925133)

B33_Ablehnungshaltung (Not-invented-here)

Beschreibung: Vorurteile und ablehnende Haltung gegeniiber den Erkenntnissen oder Vorschlagen der
Vorausschaueinheit, insbesondere aufgrund fehlender Einbindung im Vorfeld.

B33_01_Bei der Ubergabe werden Vorschlige als unbrauchbar deklariert (3 Zitate): Innovationsvor-
haben, bei denen die Abnehmer:innen bei dessen Entstehung nicht dabei waren, werden als ,,nicht
brauchbar” deklariert und die weitere Bearbeitung abgelehnt.

,Um zu vermeiden, dass es zu Situationen kommt, wie ich es in der Vergangenheit erlebt habe, dass dann
gesagt wird: “Jetzt habt ihr da drei Jahre herumgespielt, habt irgendein Zeugs zusammengeschrieben. Das ist
aber alles nicht das, was ich brauche, und ist total unbrauchbar fiir mich. Ich muss im Geschdiftsbereich bei
Adam und Eva neu anfangen, weil ihr es nicht richtig gemacht habt.”" (722230)
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Facetten

B33 _02_Abnehmer:innen miissen es noch einmal selbst ,erfinden”, bevor sie es akzeptieren (2 Zi-
tate): Die Geschaftsbereiche machen lieber noch mal eine eigene Losung, als dass sie auf irgendet-
was zuriickgreifen, das von auBen kommt.

B33 03 _Mindset (3 Zitate): Mitarbeiter:innen und Einheiten sehen sich als Einzelkdmpfer:innen und
wollen nichts von auBen annehmen.

Barrieren der Kategorie , Akteur:innen“:

B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der Geschiftsfiihrung

Beschreibung: Es kann keine (richtige) Entscheidung getroffen werden. Hierzu gehort auch, dass die Wei-
terbearbeitung zwar ,,abgenickt” wird, es aber dennoch keine finale Entscheidung gibt.

Facetten

B35_01_Keine finale Entscheidung (1 Zitat): Es fehlt eine unternehmerische Entscheidung der Ge-
schaftsfiihrung, um die Vorausschau-Arbeit weiterzuverfolgen. Es wird keine finale Entscheidung ge-
troffen, weil sich das Thema im Verlauf der Bearbeitung gedandert hat.

B35 02 Keine Entscheidung méglich (5 Zitate): Die Geschéftsfliihrung kann nicht direkt aus den Vo-
rausschau-Ergebnissen Entscheidungen ableiten, aufgrund des Abstraktionsgrads der Informationen
oder aufgrund dessen, dass eine vollstandige, valide Datenbasis fehlt. Es fallt schwer, zwischen The-
men abzuwagen und sich fiir ein Thema zu entscheiden.

.Das Aufwendigste ist die Erwartung von Leuten, die Geschdft machen miissen, Umsatz generieren miissen,
diesbeziigliche Entscheidungen: Beschdiftige ich mich damit oder damit? Stecke ich dort Entwicklungsbudget
rein oder dort?" (924127)

B36_Risikoaversion / geringes Unterlassungsrisiko

Beschreibung: Bewusste Vermeidung von Risiken.

Facetten

B36_01_Markt- und Technologierisiko (2 Zitate): Die Produktvorschlage der Vorausschaueinheit ha-
ben ein doppeltes Risiko, das Risiko der technologischen Umsetzbarkeit und das Risiko der Nach-
frage nach dem Produkt. Diversifikation wird selten gemacht, weil die Entscheider:innen diese zwei

Risiken nicht eingehen wollen.

B36_02_Risiko durch proaktive Handlungen (4 Zitate): Die Entscheider:innen sind durch eine oppor-
tunistische, abwartende Haltung gepragt, welche Risiko durch zu proaktives Handeln scheut, um zu
vermeiden, in die falsche Richtung zu laufen. Das Unterlassungsrisiko kann meistens nicht bewiesen
werden, sodass Themen aufgeschoben werden und auf Kundenriickmeldungen gewartet wird.

B36_03_Risikominimierung (7 Zitate): Die Geschaftsfiihrung scheut Risiko, um die Rendite zu si-
chern. Sie setzen ungern auf risikoreiche Innovation. Risikominimierung bedeutet eine Erhdhung der
kurzfristigen Rendite. Themen, die gegebenenfalls Scheitern, anzugehen, bedeutet auf der Individu-
alebene ein personliches Risiko, da andere Themen liegen bleiben, die auch bendtigt werden.

.Der Kostendruck ist heutzutage so groB3 — sicherlich in jedem Unternehmen — dass es sich keiner mehr erlau-
ben kann zu sagen: "Schauen wir mal. Probieren wir mal aus. Stecken wir da mal einen 5-6-stelligen Betrag
rein und dann schauen wir mal, ob dabei was rauskommt oder nicht.”” (824139)

B37_Fehlende operative Dringlichkeit

Beschreibung: Die Umsetzung der Vorausschau-Ergebnisse und -Vorgaben hat im Vergleich zu anderen
Aktivitaten keine Dringlichkeit.



C. Empirische Untersuchung - Kapitel 6.1 95

Facetten

B37 _01,Es liegt noch weit entfernt” (7 Zitate): Die Themen der Vorausschaueinheit liegen zeitlich
noch weit weg und haben daher keine Dringlichkeit. Jeder hat andere Aufgaben. Und es liegt noch
kein Kundenauftrag vor. Erst dann oder wenn es brenzlig wird, bekommt das Thema eine hohe Pri-
oritat.

B37_02_Kundenprojekte haben Vorrang (5 Zitate): Die Kundenprojekte in den Geschaftsbereichen
haben die hochste Prioritdt. Themen der Vorausschaueinheit werden nicht bearbeitet bzw. kénnen
nicht bearbeitet werden, da Ressourcen fehlen. Zudem, wenn jemand nicht an etwas glaubt, wird
er es runter priorisieren und Ausreden finden, warum er das jetzt nicht machen kann. Es fehlt eine
gemeinsame Ausrichtung (Mission und Vision), um die individuellen Prioritdten auszugleichen. An-
dernfalls hat jeder ,seine eigenen Prioritdten” (212A113).

B38_Resignieren der Vorausschaueinheit

Beschreibung: Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit geben innerlich auf oder verlassen das Un-
ternehmen. Fehlender Glaube am Nutzen der Vorausschaueinheit.

Facetten

B38 01_Uberlastung (4 Zitate): Es fehlen die notwendigen Ressourcen und Rahmenbedingungen,
um die Vorausschau-Aufgaben erledigen zu kénnen. Dies fiihrt zu Demotivation, fehlender Begeis-
terung und ein ,Ableiden” (sic!). Als Konsequenz und aus fehlender Zuversicht auf Besserung der
Situation kiindigen Mitarbeiter:innen und Fihrungskrafte.
,Von daher ist wohl die Frage: Haben wir das passende Wissen fiir diese Bereiche? Ich sage hdufig: "Nein, weil
das ist auch fast ein Ding der Unméglichkeit.” Also ist die Frage, kann man dem Anspruch lberhaupt gerecht
werden.” (621222)

B38_02_Machtlosigkeit (1 Zitat): Die Vorausschaueinheit hat keine Weisungsbefugnis gegeniber
den Geschiaftsbereichen, sei es hinsichtlich der Erarbeitung von Themen oder bei der Umsetzung

der Erkenntnisse.

B38_03_Nutzlosigkeit (2 Zitate): Die Vorausschau-Arbeit wird von der Vorausschaueinheit als nutz-
los empfunden.

B39_Mangelnde Ressourcen der Vorausschaueinheit

Beschreibung: Die Vorausschaueinheit kann ihre eigentliche Arbeit nicht machen, da (a) Kompetenzen
und Fachfunktionen fehlen oder (b) andere zusatzliche Aufgaben gemacht werden miissen, wie Serienar-

beit.

Facetten

B39 01_Fehlende Kompetenzen, Fachfunktionen oder Ressourcen (4 Zitate): Die zentrale Vorent-
wicklung hat nicht die Ressourcen, die Kompetenzen und die Fachfunktionen.

B39 _02_Miissen Serienarbeit machen (1 Zitat): Die zentrale Vorentwicklung bearbeitet Serienent-

wicklungsthemen.

B39 _03_Miissen zusdtzliche Aufgaben machen (2 Zitate): Die Vorausschaueinheit muss neben den
Vorausschau-Aufgaben weitere Aufgaben bearbeiten (bspw. Gestaltung des Innovationsprozesses).

B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschaftsfiihrung

Beschreibung: Das Management befasst sich vorwiegend mit der aktuellen Unternehmenssituation und

priorisiert seine Aufmerksamkeit auf Heute.

Facette

B40_01_Fiihrungskrdfte sind ,Verwalter” des Heute (3 Zitate): Das Management priorisiert seine
Aufmerksamkeit auf heute sowie auf eine kurzfristige Renditenmaximierung. Die Flihrungskrafte
werden als ,Verwalter” und nicht als ,Innovatoren” gesehen.
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B41_GroRer Aufwand fiir Vorausschau-Arbeit

Beschreibung: GroRer Aufwand fiir die Informationserstellung und Dokumentation, sodass kaum Energie

fuir die Ubertragung der Vorausschau-Ergebnisse in die Anwendung bleibt.

Facette

B41_01_Informationserstellung (6 Zitate): Die Informationserarbeitung ist aufwendig, da die The-
men technologisch, produktseitig und marktseitig betrachtet werden missen und diese Informatio-
nen schwer zu bekommen sind.

B41_02_Potential aufarbeiten (2 Zitate): Das Potential eines Themas zu bewerten, ist schwierig.

B41_03_Einbeziehung aller Protagonisten (2 Zitate): Die Einbeziehung anderer Akteur:innen bei der
Vorausschau-Arbeit ist aufwendig und dauert sehr lange.

B41 04 Abschlussbericht (1 Zitat): Das Schreiben eines Abschlussberichts kann mehrere Monate
dauern.

B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements

Beschreibung: Dem Management bzw. der Geschaftsflihrung fehlen Weitsicht, Durchhaltevermégen, Be-

reitschaft fiir langfristige Investments und Verdnderungswille. Gegenliber den Vorausschau-Aktivitdten

haben sie ein antizyklisches Interesse.

Facetten

B43 01 _Fehlende Weitsicht (4 Zitate): Es wird nur einen kurzen Zeitraum vorausgedacht, sodass ein
Diskurs UGber langfristige Themen nicht moglich ist.

B43 02 Fehlende strategische Sicht (2 Zitate): Es fehlt an ,Awareness-Veranstaltungen” zur Missi-
ons- und Visionsbildung, um die Mitarbeiter:innen auf etwas Gemeinsames auszurichten. Eine lang-
fristige Unternehmensstrategie ist aus Sicht der Befragten nicht vorhanden.

B43 03 _Fehlendes Durchhaltevermégen (4 Zitate): Vorhaben werden nicht durchgezogen. Es fehlt
die Bereitschaft, dass Dinge sich zeitlich entwickeln kdnnen.

B43_04_Fehlender Verdnderungswille (2 Zitate): Flihrungskrafte treiben Innovationen und Verdnde-
rungen nicht voran.

.Wenn ich in den Geschdftsbereich reingehe und schaue mir dort den produzierenden Zweig an: Der will alles,
aber keine Verdnderung. Es braucht dort meines Erachtens im Unternehmen - aber auch in den Geschdftsbe-
reichen - auf Top-Management-Level eine Verankerung, die das nicht nur akzeptieren, dass man solche Fragen
stellen muss, sondern die es geradezu fordert." (622121)

B43_05_Antizyklisches Interesse (4 Zitate): In schlechten Zeiten sind die Geschéftsbereiche mit der
Bewadltigung der unmittelbaren Probleme beschéftigt und in guten Zeiten sehen sie keinen Bedarf,
das gut laufende Geschaft zu verdandern. Aktuell finden Desinvestitionen in der zentralen Vorent-
wicklung und in der Vorausschaueinheit statt, aufgrund der schwierigen wirtschaftlichen Lage.

B44_Mangelnde Ressourcen oder Fihigkeiten der Abnehmer:innen

Beschreibung: Die Ressourcen der Abnehmer:innen (hier sind die Geschéaftsbereiche gemeint) reichen

nicht aus, da entweder Personen fehlen und/oder zu viele Aufgaben zu bewaltigen sind.

B44 _01_Fehlende Ressourcen (Personal, Zeit) (7 Zitate): Aufgrund von Kapazitatsproblemen missen
viele Themen zurlickgestellt werden und es kdnnen keine neuen Themen aufgenommen werden.
Die Mitarbeiter:innen kdnnen bei der Erarbeitung der Vorausschau-Themen nicht eingebunden wer-
den. Es werden zusétzliche personelle Ressourcen bendtigt, aber keine bereitgestellt.
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Facetten

B44 02 _Kapazitdten stehen nicht im Verhdltnis zu den Aufgaben (5 Zitate): Im Rahmen der Umstruk-
turierung in den letzten Jahren wurden Kapazitdaten abgebaut. Die Entwicklungsmitarbeiter:innen in
den Geschéftsbereichen sind tberlastet.
.Wir sind gespiegelt an den Aufgaben natiirlich nur mit einem Bruchteil der fiir die Aufgaben eigentlich be-
nétigten Mannschaft unterwegs.” (422220)
B44_03_Zu viele Aufgaben (5 Zitate): Es sind sehr viele Aufgaben bzw. Themen zu bearbeiten, die
zum Teil unvorhergesehen auftreten. Die Entwicklungsmitarbeiter:innen in den Geschaftsbereichen

sind durchgetaktet.

B44_04_Fehlende Fihigkeiten (1 Zitat): Die Entwicklungsmitarbeiter:innen in den Geschéftsberei-
chen kénnen die Vorausschau-Informationen nicht beurteilen und keine Abschatzungen geben.

B47_Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit

Beschreibung: Schlechte Reputation der Vorausschaueinheit oder der Vorausschau-Arbeit.

Facette

B47 01_Wahrnehmung der Vorausschaueinheit (6 Zitate): Die Vorausschaueinheit hat in der Orga-
nisation eine schlechte Reputation und wird als Finanzlast gesehen.

.Sprich: Die sind zu weit weg. Die haben keine Ahnung. Wissen Sie, was ich meine? Wir haben einen Ruf von
LJugend forscht”. Die sind nicht ernst zu nehmen.” (524119)

B47_02_Wahrnehmung der Vorausschau-Arbeit (6 Zitate): Die Vorausschaueinheit leitet aus Sicht
der Entwicklungseinheiten in den Geschéaftsbereichen nichts. Die Vorausschau-Ergebnisse kdnnen
den Erwartungen der Entwicklungseinheiten nicht gerecht werden, sodass Frust auf beiden Seiten

entsteht.
B47 03 _Umgang mit Vorausschaueinheit (1 Zitat): Es wird schlecht mit der Vorausschaueinheit um-
gegangen.

B47_04_Umgang mit den Vorausschau-Ergebnissen (1 Zitat): Die Vorausschau-Ergebnisse erhalten

negative Kommentare.

B48_Abweichung zwischen Erwartungen, Zielsetzung und Leistungsfihigkeit

Beschreibung: Die Erwartungshaltung der Abnehmer:innen an die Vorausschaueinheit hat eine geringe
Schnittmenge mit der eigentlichen Zielsetzung und der Leistungsfahigkeit der Vorausschaueinheit. Tat-
sachlicher Beitrag und Erwartungshaltung stimmen nicht Gberein.

Facetten

B48 01_Erwartungshaltung unrealistisch (8 Zitate): Die Erwartungshaltung der Abnehmer:innen in
den Geschéftsbereichen an die Vorausschaueinheit ist zu hoch. Die Vorausschaueinheit kann die
erwiinschten Informationen nicht bereitstellen. Andererseits ist die Erfolgsquote der zentralen Vor-
entwicklung und der Innovationseinheiten aufgrund ihres explorativen Charakters gering.

B48 02 Die Zielsetzung ist unangemessen (5 Zitate): Die vorgegebenen Ziele der zentrale Vorent-
wicklung entsprechen nicht den Erfordernissen der Geschiftsbereiche. Die Ergebnisse der zentralen
Vorentwicklung sind zu weit weg von den aktuellen Serienthemen.

B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Herausforderungen und Arbeitsweisen

Beschreibung: Die Entwicklungseinheiten in den Geschéftsbereichen und die Vorausschaueinheit in der
zentralen Vorentwicklung haben (a) andere Zielsetzungen, (b) andere Sichtweisen und/oder (c) andere

Arbeitsweisen.



C. Empirische Untersuchung - Kapitel 6.1 98

Facetten

B50_01_Unterschiedliche Zielstellungen (4 Zitate): Die Geschéaftsbereiche miissen rentabel arbeiten
und moéchten wissen ,,wo kann ich den ndchsten Euro verdienen” (5212A46) und werden am unmit-
telbaren Ergebnis gemessen. Die zentrale Vorentwicklung hingegen versucht herauszufinden, wo
sich die Markte verdandern und daraus eine erste Potentialabschatzung fiir ein zukiinftiges Geschaft
zu ermitteln.

B50 _02_Unterschiedliche Herausforderungen (7 Zitate): Die zentrale Vorentwicklung muss mit viel
Unsicherheit und Unwissen umgehen. Sie hat einen breiteren und weiteren Fokus als die Geschafts-
bereiche. Die Geschéaftsbereiche missen hingegen einen Auftrag akquirieren und diesen prazise um-
setzen.

LAuf der einen Seite [diejenigen,] die nah am Tagesgeschdift sitzen, die ihre eigenen tagesaktuellen Probleme
haben, Verantwortungen, Zusténdigkeiten. Die anderen, die losgeldst davon etwas behaupten, dass das wich-
tig wdre, attraktiv wdre fiir das Unternehmen aber das nicht schwarz auf weil3 beweisen kénnen. Dass die
beiden Extreme die jeweils andere Sichtweise anerkennen, das ist, glaube ich, die groBte Hemmschwelle.”
(324133)

B50 _03_Unterschiedliche Arbeitsweisen (4 Zitate): Die Serienentwicklungen arbeiten mit detailliert-

beschriebenen Spezifikationen und versuchen, diese moglichst vorgabengetreu umzusetzen. Die Vo-
rausschaueinheit in der zentralen Vorentwicklung arbeitet hingegen mit Abschatzungen, Annahmen
und Hypothesen. Sie arbeiten explorativ und (tendenziell) ergebnisoffen.

.In einer Serienentwicklung gibt es kein Vertun. Eine Serienentwicklung ist ein Serienauftrag. Den musst du
in Zeit und Kosten zum SOP fiihren.” (422224)

B51_Rivalitdt untereinander

Beschreibung: Es bestehen Rivalitdten zwischen den Geschaftsbereichen, zwischen der Vor- und Serien-

entwicklung und zwischen Management und Mitarbeiter:innen.

Facetten

B51 01_Rivalitdten zwischen den Geschdiftsbereichen (3 Zitate): Rivalitaten der Geschaftsbereiche
untereinander machen es schwierig, geschaftslibergreifend zu arbeiten.

B51_02 Vor- vs. Serienentwicklung (2 Zitate): Die Rivalitdten zwischen Vor- und Serienentwicklung
spiegelt die organisationsiibergreifende Abwagung zwischen Exploration und Exploitation wider. Die
Serienentwicklung wird gegeniber der Vorentwicklung oft bevorzugt, z. B. bei der Budgetvergabe.

.Weil im Endeffekt steht das [Vorausschau und Vorentwicklung] ja immer in Konkurrenz zum aktuellen Ge-
schdft. Es ist eigentliche eine Zukunftswette, die ich eingehe. Und da ist das Problem, ab wann ist diese Wette
- ob jetzt einfache, kleine Wette, weil es ja augenscheinlich [ist], dass es positive oder Zukunftsthema wird, das
ndher daran ist oder weit weg ist und risikobehaftet. Und diese Wette steht immer in Konkurrenz mit dem
aktuellen Geschdft, wo ich weiB, ich muss das und das machen, dann krieg ich den Verdienst, ich muss halt
die Auftrdge gewinnen, meine Kosten in Zaun halten und so weiter, das ist ziemlich gut abschdtzbar.”
(3212A36)

B51 03 Zentrale vs. geschiftsbereichsbezogene Vorentwicklung (2 Zitate): Die Geschaftsbereiche
bereiten sich mit ihrer eigenen Vorentwicklung auf die Zukunft vor. Dort werden die Themen bear-
beitet, die sie wichtig finden. Die Geschaftsbereiche sind nicht auf die zentrale Vorentwicklung an-
gewiesen. Es besteht eine engere Verbindung zwischen der geschéaftsbereichsbezogenen Vorent-
wicklung und der Serienentwicklung als zwischen der zentralen Vorentwicklung und der Serienent-
wicklung.

B51_04_Management vs. Belegschaft (1 Zitat): Traut das Management seiner Belegschaft innovativ
zu sein. Und zum anderen traut die Belegschaft dem Management zu, Innovationen zu akzeptieren
und gewisse Risiken einzugehen.
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c) Wirkungsbeziehungen

Der unternehmerische Kontext in Fall B wird charakterisiert durch die angespannte wirtschaftliche Situation
(B0O4) und den Druck, kurzfristig gute Kennzahlen zu erreichen (B16). Dies fuhrt dazu, dass Ressourcen nur fir
akute Problemstellungen eingesetzt werden (B09) und die Aufmerksamkeit auf den unmittelbaren, finanziel-
len Erfolg (BO8) gerichtet ist. Wesentliche Stellhebel beim Wissenstransfer sind der persénliche Zugang (B23)
und der Abstraktionsgrad der Vorausschau-Ergebnisse (B25). Diese erschweren die Uberzeugung anderer Ak-
teur:innen (B31) und die Nutzung der Vorausschau-Ergebnisse (B32). Aufgrund von mangelnden Ressourcen
(B44), fehlender zukunftsgerichteter Denkweise des Managements (B43) und Risikoaversion (B36) haben die
Vorausschau-Ergebnisse fiir die Akteur:innen der Entwicklungseinheiten keine Dringlichkeit (B37). Eine feh-
lende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements (B43), Rivalitaten (B51) und unterschiedliche Arbeits-
weisen (B50) flihren zu einer negativen Wahrnehmung der Vorausschaueinheit (B47). Der hohe Aufwand fiir
die Vorausschau-Arbeit (B41), gepaart mit den mangelnden Ressourcen der Einheit (B39), fihrt dazu, dass die
Vorausschau-Akteur:innen resignieren (B38).

Fast alle Barrieren der Kategorie ,,unternehmerischer Kontext” stehen in Wechselwirkung mit den Barrieren
der Kategorie ,Akteur:innen”: Der Druck, kurzfristig gute Kennzahlen zu erreichen (B16), bewirkt Risikoaver-
sion (B36), Rivalitdten untereinander (B51) und eine negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit (B47).
Zudem fiihrt die fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements (B43) zu Widerstand, Neues an-
zugehen (BO7, B10) und dazu, dass bestehende Ressourcen méglichst ausgenutzt werden mussen (B06). Die
Barrieren der Kategorien ,unternehmerischer Kontext” und ,Wissenstransfer” stehen an zwei Schnittstellen
in Wechselwirkung: Fehlendes Vertrauen in die Richtigkeit der Vorausschau-Ergebnisse (B31), die Unsicher-
heit der Vorausschau-Ergebnisse (B25) und Ablehnungshaltung (NIH) (B33) erzeugen Widerstand in der Orga-
nisation, Neues anzugehen (B10). Der hohe Abstraktionsgrad der Vorausschau-Ergebnisse (B25) erschwert die
Ressourcenallokation (B09) und die Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse (B32).

.Bei uns ist es so, dass man das immer sehr offenhdlt und das soll auch so sein, weil man sich nicht unnétig einschrén-
ken will, weil man ein bisschen mit Innovationen gldnzen will, dass man sich mit irgendwelchen Themen beschdiftigt,
die zukunftsfdhig sind. Nur wenn es dann in die konkrete Umsetzung geht, dann ist es schwieriger, mit einem neuen
Thema zu kommen, wo man vielleicht noch gar nicht wei3: Was ist denn eigentlich unser Produkt dahinter? Was kann
das mal kosten? Welche Vertriebsorganisation brduchten wir dort?” (525128)

Die Barrieren der Kategorie ,Akteur:innen” beeinflussen in starken MalRen den Wissenstransfer hinsichtlich
fehlender Uberzeugung der Ergebnisse (B31), unpassendes Timing bei der Kommunikation (B17) und Uber-
gabe der Vorausschau-Ergebnisse (B32). Hingegen erzeugen die Barrieren der Kategorie ,Wissenstransfer” nur
in geringem MaRe und insbesondere in der Initiierungsphase des Wissenstransfers (B17, B25, B24) weitere
Barrieren der Kategorie , Akteur:innen”.

d) Zusammenfassung und Erkenntnisse zu den Barrieren im Fall B

Fall B zeigt eine sich im Umbruch befindende Vorausschaueinheit, welche zahlreiche Widerstande erfahrt,
einen hohen Aufwand und nur wenige Ressourcen hat und aktuell kaum Mehrwert fiirs Unternehmen schaf-
fen kann. Folglich resignieren Akteur:innen der Vorausschaueinheit. Die Vorausschau-Ergebnisse kdnnen den
Erwartungen der Entwicklungseinheiten nicht gerecht werden, sodass Frust auf beiden Seiten entsteht. Aktu-
ell wird es als immer unwichtiger erachtet, sich mit Vorausschau zu befassen. Vorausschau-Aktivitdten werden
zugunsten von exploitativen Kraften verdrangt. Die Ressourcen werden auf ,dringende” Probleme und die
bestehenden Kundenprojekte verteilt, um diese bestmdglich bearbeiten zu kénnen. Die potentiellen Abneh-
mer:innen der Vorausschau-Ergebnisse kdnnen bei der Erarbeitung der Vorausschau-Themen nicht eingebun-
den werden, sodass die Vorausschau-Ergebnisse bei der Ubergabe abgelehnt werden. Insbesondere entste-
hen durch die Vorausschau-Ergebnisse keine Begeisterung und keine Aussichten auf finanziellen Erfolg.
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Die angespannte wirtschaftliche Situation der letzten Jahre spiegelt sich in den Barrieren wider und beein-
flusst die Unternehmenskultur und die Zusammenarbeit im Unternehmen: Es werden individuelle Prioritaten
verfolgt (,[Jeder hat] seine eigenen Prioritdten.” (212A113)). Sowohl zwischen den Geschéaftsbereichen als
auch zwischen der zentralen Vorentwicklung - in der auch die Vorausschaueinheit verortet ist - und den ge-
schaftsbereichsbezogenen Entwicklungseinheiten bestehen Rivalitaten. Die Entwicklungseinheiten in den Ge-
schiaftsbereichen sind nicht auf die zentrale Vorentwicklung angewiesen. Zudem bevorzugen die Geschafts-
bereiche die geschaftsbereichsbezogene Vorentwicklung gegeniiber der zentralen Vorentwicklung. Jedoch
wird die geschaftsbereichsbezogene Vorentwicklung, aufgrund der Nahe zur Serienentwicklung, flr Serien-
entwicklungstatigkeiten herangezogen. Die Konsequenz ist, dass sich das Unternehmen vorwiegend exploita-
tiv betatigt.

In Fallstudie B wurden 30 Barrieren identifiziert, welche die Verwendung von Vorausschau-Informationen in
Entwicklungsprozessen verhindern: Davon acht Barrieren in der Kategorie ,unternehmerischer Kontext”
(S. 88ff.), neun Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer” (S. 91ff.) und 13 Barrieren im Bereich , Akteur:in-
nen” (S. 94ff.). Die Barrieren, welche in den Interviews am haufigsten vorkommen - hinsichtlich der Anzahl an
Zitaten und der Anzahl an Personen, welche die Barriere genannt haben - sind in Tabelle 22 dargestellt.

Barrieren # Zitate | #IPs Normierte Rang
Summe
UK | BO9_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme 13 4 0,086 7
B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 19 4 0,106 2
WT B26_Unpassendes Timing bei der Kommunikation 12 4 0,082 9
B31_Fehlende Uberzeugung 15 4 0,092 5
B32_Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse 18 5 0,113 1
B41_GroRer Aufwand fiir Vorausschau-Arbeit 11 4 0,079 10
B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Manage-
16 3 0,085 8
ments
B44_Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abneh-
AK . 18 4 0,103 4
mer:innen
B47_Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit 14 4 0,089 6
B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Sichtweisen und Ar-
. . 15 5 0,103 3
beitsweisen

Tabelle 22: Die haufigsten genannten Barrieren in Fall B (eigene Darstellung)

Das Interesse an Vorausschau in einigen Unternehmen wird in der Literatur als antizyklisch beschrieben (vgl.
van der Duin 2006, S. 33f.), d. h. in guten wirtschaftlichen Zeiten wird kein Bedarf gesehen, das gut laufende
Geschaft zu verandern, und in schwierigen Zeiten sind die Akteur:innen im Unternehmen mit der Bewaltigung
der unmittelbaren Probleme beschaftigt. Auffalligin Fall B ist, dass das antizyklische Interesse an Vorausschau
nicht nur vom Management (B43), sondern organisationsiibergreifend gepragt ist. Zahlreiche Barrieren wir-
ken der Vorausschau-Arbeit und dem Wissenstransfer entgegen (B32, B47, B09, B41).

Die Vorausschaueinheit und die Entwicklungseinheiten in den Geschéftsbereich zeichnen sich, hinsichtlich der
Entscheidungsfindung, der betrachteten Zeithorizonte und der Arbeitsweise (strategisch vs. operativ), durch
unterschiedliche Geschwindigkeiten aus (vgl. B50, B26). Diese unterschiedlichen Geschwindigkeiten zusam-
menzufihren, ist eine wesentliche Herausforderung. Bei den Vorausschau-Themen, die meist ein hohes
Markt- und Technologierisiko haben, kdnnen nicht mit derselben Geschwindigkeit Entscheidungen getroffen
werden wie im angestammten Geschaft. Die Vorausschaueinheit befasst sich mit eher langsamen Verande-
rungen. Die Entwicklungseinheiten in den Geschéftsbereichen hingegen missen einen Auftrag schnell und
prazise umsetzen.
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In Fall B deutet sich an, dass fiir den erfolgreichen Wissenstransfer von Vorausschau-Informationen in Ent-
wicklungsprozessen Vernetzungskompetenz bendtigt wird (vgl. B25, B44, B31). Damit ist gemeint, dass die
Akteur:innen der Vorausschaueinheit sowohl bei der Informationserarbeitung als auch bei der Weitergabe
der Vorausschau-Informationen verschiedene Akteur:innen im Unternehmen einbeziehen und miteinander
verbinden miissen.

e) Handlungsempfehlungen im Fall B

Die Handlungsempfehlungen in Fall B zielen auf eine graduelle, aber kontinuierliche Verbesserung der Wir-
kung von Corporate Foresight in Fall B. Die Barrieren mit der hochsten Aktivsumme in diesem Fall sind in der
Tabelle 23 dargestellt.

Aktiv- | Passiv-
summe | summe
B44_Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abnehmer:innen 9 1

Barrieren

B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Herausforderungen und Arbeitsweisen

B04_Verlagerung von Investitionen

B16_Kurzfristig gute Kennzahlen zu erreichen, ist ausschlaggebend

B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen

B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements

DN | NN N|O©
NIN|FRIR OO

B36_Risikoaversion / geringes Unterlassungsrisiko

Tabelle 23: Barrieren mit der hochsten Aktivsumme im Fall B (eigene Darstellung)

Handlungsempfehlung B-1:

Die verschiedenen Sichtweisen und Geschwindigkeiten der Vorausschau, Vor- und Serienentwicklung zusam-
menfiihren und deren Arbeitsinhalte verbinden, um die Zusammenarbeit zu stérken und den Nutzen der Vo-
rausschau-Ergebnisse zu erh6hen. Diese Empfehlung zielt auf die Barrieren B25, B50 und B44.

Hierzu gehort zunachst die Akzeptanz der unterschiedlichen Fokusse und Geschwindigkeiten dieser drei Ein-
heiten. Es braucht eine organisatorische Trennung zwischen Vor- und Serienentwicklung, damit die Vorent-
wicklung den bendtigten Freiraum erhalt, um die Vorausschau-Ergebnisse in Richtung der Serienentwicklung
bearbeiten zu kénnen (s. M_B44_01). Durch den Freiraum und damit verbunden mit der Maoglichkeit, sich
explorativ zu betatigen, werden die Effizienz und Effektivitat der (Serien-)Entwicklung mittelfristig erhoht.

Zudem sollte die Vorausschaueinheit sich den operativen Zielen der Vor- und Serienentwicklung annahern
(s. M_B50_02, M_B25_02). Das bedeutet, die Vorausschau-Ergebnisse proaktiv herunterzubrechen und
moglichst spezifisch flr die Fachbereiche vorzubereiten. Somit erhalten die Vorausschau-Ergebnisse mehr
Aufmerksamkeit und werden folglich eher ibernommen (vgl. M_B28 01). Hierzu passt folgende Aussage ei-
nes Vorausschau-Mitarbeiters eines anderen Falls:
JIch gucke jetzt auf Mdrkte, die es heute gibt, die heute klein sind und wo ganz klar ist, wie sie in Zukunft bis 2040
wachsen. Das ist Foresight [bei uns im Unternehmen]. Foresight sagt: Dieser Markt wéiichst wahnsinnig, aber der Markt
ist heute schon da. Deswegen kénnen wir sagen: ‘Wir kénnen da heute schon hingehen und kénnen den Leuten heute

etwas verkaufen.’ Und das ist eigentlich der Fokus, den ich jetzt habe. Also es ist mehr Marktentwicklung. [...] Ja, es muss
eine ganze Menge mit dem Produkt zu tun haben, was die Kollegen heute machen.” (661319)

Die Ubergabe und Zusammenarbeit kénnen durch fach- und abteilungsiibergreifende Arbeitsgruppen ver-
bessert werden (s. M_B25 02 _c und M_B31_01). Indem Vorausschau-, Vorentwicklungs- und Produktma-
nagement-Mitarbeiter:innen in einem Team zusammenarbeiten, werden Zukunfts-, Technologie- und Markt-
perspektive vereint, sodass Produktideen entstehen kdnnen, welche sowohl technologisch realisierbar als
auch zeitnah profitabel verkauft werden kénnen.
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Handlungsempfehlung B-2:

Mit den bestehenden Ressourcen die bestmégliche Nutzung der Vorausschau-Ergebnisse erzielen und damit
zu einer graduellen, aber kontinuierlichen wirtschaftlichen Verbesserung beitragen. Diese Empfehlung zielt auf
die Barrieren BO4, B44, B16 und B25.

Aktuell sind kaum finanzielle und personelle Ressourcen verfligbar und die Akteur:innen im Unternehmen
sind mit der Bewaltigung der unmittelbaren Probleme beschaftigt. Es besteht die Gefahr, dass die gesamte
Kraft im Unternehmen hierauf gesetzt wird. Dem sollten die Vorausschaueinheit, aber auch andere Einheiten
und das Management argumentativ entgegenwirken, damit das Unternehmen auf die Zeit danach vorbereitet
ist (M_B16_01):

.Sie sagen [im Rahmen von Budget-Kiirzungsrunden] nach dem Motto ‘Hey Chef, kannst ruhig mein [zukunftsgerichte-
tes] Projekt wegktirzen, aber dann kiirzt du bitte auch die X Millionen Euro Umsatz in fiinf Jahren heraus.’ Dann sagt
der: ‘Oh, habe ich dem Vorstand schon berichtet. Ne, das bleibt drin."” (7151A98)

Um eine positive Dynamik der Vorausschau-Arbeit zu entwickeln, braucht es wiederkehrende und aufeinan-
der aufbauende Tatigkeiten, z. B. zukunftsgerichtete Innovationsdialoge (s. M_B47_01). Dabei kdnnen die
Vorausschau-Ergebnisse einem breiten Kreis angeboten werden. Jedoch ist darauf zu achten, dass wenige
sehr zufriedene Abnehmer:innen der Vorausschau-Ergebnisse gegentiber vielen eher unzufriedenen Abneh-
mer:innen zu bevorzugen sind. Das bedeutet folglich sich auf veranderungswillige Kolleg:innen zu fokussieren,
welche Handlungsbedarfe erkannt haben und handeln kénnen. Diese kénnen dann als Multiplikatoren und
Promotoren fungieren (s. M_B37_03).

LHauptziel [des zukunftsgerichteten Innovationsdialogs] ist es liberhaupt, Langfristthemen konsequent auf die Agenda
zu bringen und vorstandsgerecht aufzubereiten. Es zwingt alle Fach- und Geschdftsbereiche explizit, dariiber nachzu-
denken, was passiert denn ldngerfristig.” (3141A55)

Handlungsempfehlung B-3:

Mehr Kultur- und Mentalitétsarbeit leisten, um zukunftsgerichtet Denkweisen zu stimulieren, um Commitment
zu erzeugen und um das Selbstvertrauen der Organisation zu stérken. Diese Empfehlung zielt auf die Barrieren
B43, B36 und B44.

Hierzu gehoren alle Aktivitdten, die eine auf kontinuierliche Verbesserung ausgerichtete Unternehmenskul-
tur férdern. Das bedeutet eine Kultur, welche erlaubt, die bestehende Situation zu reflektieren, aus Fehlern
zu lernen und geeignete Verbesserungsmalnahmen zu initiieren (s. M_B44_05). Der Geschaftsfliihrung sollten
Veranderungsbedarfe permanent kommuniziert werden und sie missen immer wieder (iberzeugt werden
diese anzugehen (M_B43_01). Indem Risiken - aber auch persénliche (Zukunfts-)Angste - reduziert werden,
kénnen Ablehnung und Frustration vermieden und erforderliche Aktivitaten Umsetzung finden (s. M_B36_02,
M_B31_03). Konkret bedeutet dies, eine realistische, aber individuell angepasste ,Story” zu erzédhlen:

.Man muss die Neugierde bei den Neugierigen mehr wecken und man muss die Unsicherheit [bzw. Angst] bei den eher

vorsichtigen Leuten langsam ausrdumen, dadurch, dass sie das Thema immer wieder héren und sie dann selbst daran
glauben.” (3131A88)

Risiken kénnen durch sich erganzende Perspektiven reduziert werden (siehe M_B46_02 und M_B35_01).
Durch eine gemeinschaftliche, fachiibergreifende Informationserarbeitung entsteht mehr Entscheidungssi-
cherheit sowie Commitment und Vertrauen in die Gruppe.

.Und das Gute auf dem Weg dahin ist: viele Workshops, viele Leute mitnehmen; interne, abteilungsiibergreifende, aber
auch externe Quellen — Stichwort ‘Open Innovation’; also sich 6ffnen; starke Moderationsinhalte, viel Methodennutzung.
Dies fiihrt eben auch dazu, nicht nur das Thema in sich schliissig und plausibel zu machen, sondern auch Commitment in
der Gruppe herstellen. Und ohne dieses Commitment in der Gruppe werden Sie am Ende des Tages auch keine Entschei-
dung bekommen.” (3111A9)
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6.1.3. Ergebnisse Fall C - ,Vorausschau-Arbeit im Aufbau”

a) Falliiberblick

Die Datengrundlage in Fall C bilden vier Interviews mit Mitarbeiter:innen in drei geschaftsbereichsbezogenen
Unternehmenseinheiten: Vorentwicklung, Business Development (Vorausschaueinheit) und Innovationsma-
nagement. Im Durchschnitt dauerten die Interviews 47 Minuten und fanden im Zeitraum Juli 2021 und August
2022 statt.

Das Unternehmen der dritten Fallstudie ist ein deutscher, mittelstandischer Automobilzulieferer in Familien-
besitz mit mehreren Tausend Beschaftigten. Das Unternehmen entwickelt und produziert verschiedene Fahr-
zeugkomponenten an mehreren Standorten weltweit. Unternehmen C konnte in den letzten Jahren einen
hohen Umsatz erzielen und befindet sich in einer guten wirtschaftlichen Situation. Unternehmen C hat meh-
rere Sparten, wobei die meisten schon lange bestehen. Einer der Geschaftsbereiche wurde vor wenigen Jah-
ren eingeflihrt und wachst stark.

Der neue Geschiftsbereich, in dem drei der Interviewpartner (IP1, IP2, IP4) tatig sind, hat weniger als tausend
Mitarbeiter:innen und den Charakter eines Startups mit flachen Hierarchien. Es gibt noch keine formalisierten
Prozesse bei der Zusammenarbeit. Der Entwicklungsleiter verantwortet die Vor- und Serienentwicklung. Zwi-
schen den Einheiten Vorentwicklung, Serienentwicklung, Business Development und Vertrieb besteht ein en-
ger Austausch. Der untersuchte Geschéaftsbereich kann auf Fachkompetenzen der anderen Geschaftsbereiche
zuriickgreifen. Das gibt dem Geschaftsbereich Zuversicht, auch unbekannte, neue Themen anzugehen. Seit
der Geschaftsbereich vor etwa zwei Jahren die ersten groen kommerziellen Gewinne verzeichnen konnte,
genieRen die Mitarbeiter:innen des Geschéftsbereichs hohes Ansehen und Akzeptanz im Unternehmen. Die
geschaftsbereichsbezogene Vor- und Serienentwicklung werden als ausfiihrende Instanzen verstanden. Ers-
tere hat nur einen Mitarbeiter und ist nicht an Kundenprojekte gebunden. Aktivitaten der Vorentwicklung
sind beispielsweise Benchmarking und die Durchfiihrung von Studien. Einen formalen Vorentwicklungspro-
zess gibt es nicht. Bei Bedarf unterstltzen Kolleg:innen der Serienentwicklung in der Vorentwicklung. Ziel der
Serienentwicklung ist die Optimierung vorhandener Produkte und Anpassung der Produkte entsprechend den
Kundenanforderungen.

Das Business Development, welches vertriebsnah ist, nimmt eine starke Stellung im Geschaftsbereich ein und
ist wesentlicher Treiber fir die Umsetzung von Innovationen. Die Mitarbeiter:innen sehen sich aber heute
immer mehr als technische Fachexperten der Produkte (vergleichbar mit IP4 in Fall B). Organisatorisch ist
diese Einheit einerseits die Schnittstelle zwischen dem Geschaftsbereich und den Kunden. Andererseits bilden
sie eine Briicke zwischen Vertrieb und Vorentwicklung. Das Business Development gibt Vorgaben an den Ver-
trieb und an die Vorentwicklung und koordiniert diese zwei Einheiten. Inhaltlich ist das Business Development
flr Vorausschau zustéandig. Sie tragen die Verantwortung, einerseits Verdnderungen im Unternehmensumfeld
zu detektieren und vorherzusehen und andererseits die Auswirkungen dieser Veranderungen auf ihr Unter-
nehmen zu erkennen und diese rechtzeitig der Organisation mitzuteilen, sodass sie beriicksichtigt werden.
Das Business Development macht auf Basis ihrer Marktbeobachtungen Vorschlage fiir Aktivitaten der Vorent-
wicklung. Die Hauptaufgabe des Business Development ist jedoch vertriebsseitig zu unterstiitzen. Dariiber
hinaus sind sie fir Kundenakquisen - von der ersten Kundenanfrage bis zur Nominierung als Auftragnehmer -
und fir die Initiierung der Bearbeitung des Kundenprojekts zustandig. In einem der etablierten Geschaftsbe-
reiche gibt es eine Einheit flr Innovationsmanagement, welche eine Briickenfunktion zwischen dem Business
Development und der Vorentwicklung einnimmt.
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Die Interviewpartner in Fall C sind:

Interviewpartner C-a (Interview am 20.07.2021, Dauer 30 Minuten) —,,Abnehmer”

Der Interviewpartner arbeitet seit mehr als 25 Jahren im Unternehmen und ist aktuell in der Vorentwicklung
im neuen Geschaftsbereich tatig. Sein Arbeitsschwerpunkt ist, neue Themen vorzubereiten und anzudenken.
Dafir fragt er bei den Kolleg:innen im Business Development nach Themenvorschldagen und Ideen. Die Ideen
kénnen aber auch vom Entwicklungsleiter kommen.

Interviewpartnerin C-b (Interview am 17.02.2022, Dauer 60 Minuten) — ,Vorausschau-Mitarbeiterin®

Die Interviewpartnerin ist seit mehr als finf Jahren im Unternehmen tatig und fiir das Business Development
des neuen Geschaftsbereichs verantwortlich. Sie und ihre Teams fiihren neben Markt- und Umfeldbeobach-
tung auch Marktrecherchen durch und ermitteln Marktpotentiale. Aus den Informationen leiten sie Implika-
tionen fiir ihr Unternehmen ab. Sie und ihre Teams sind Treiber fir einen internen Wandel hinsichtlich der
Organisation der Zusammenarbeit im Unternehmen und dem Mindset der Kolleg:innen.

Interviewpartner C-c (Interview am 02.08.2022, Dauer 45 Minuten) —,Abnehmer”

Der dritte Interviewpartner arbeitet erst seit knapp mehr als einem Jahr im Unternehmen, in einem der etab-
lierten Geschaftsbereiche, und ist fiir das Innovationsmanagement verantwortlich. Seine Arbeitsschwer-
punkte bilden die Suchfelddefinition, die Priorisierung von Themen, die methodische Ideengenerierung und
Ideenbewertung. Die Suchfelder stimmt er mit dem Business Development, dem Produktmanagement®!, wel-
ches im Vertrieb angesiedelt ist, und der Geschaftsfiihrung ab. Die Ideen sollen dann in der Vorentwicklung
weiterbearbeitet werden. Des Weiteren flhrt er zukunftsgerichtete Workshops fir Fiihrungskrafte durch.

Interviewpartner C-d (Interview am 05.08.2022, Dauer 45 Minuten) — ,Vorausschau-Mitarbeiter”

Der letzte Interviewpartner ist ein Mitarbeiter von Interviewpartnerin C-b und leitet eine Produktgruppe im
Business Development. Er und sein Team bilden einerseits die Schnittstelle zwischen dem eigenen Geschéfts-
bereich und den anderen Geschdftsbereichen. Andererseits vermitteln er und sein Team zwischen Vertrieb
und Serienentwicklung, um den Kundenanforderungen sowohl aus technischer als auch aus kommerzieller
Sicht gerecht zu werden. Gemeinsam mit dem Vertrieb fiihrt sein Team Akquisen durch. Dazu erstellen sie im
Vorfeld Studien, in denen sie sich u. a. gesetzliche und technologische Anforderungen anschauen. Der Vorent-
wicklung, explizit Interviewpartner C-a, kommunizieren sein Team und er Kundenanforderungen und techno-
logische Vorgaben.

b) Barrieren und Facetten

In Fallstudie C wurden 23 Barrieren identifiziert, welche die Verwendung von Vorausschau-Informationen in
Entwicklungsprozessen verhindern (siehe Tabelle 24 auf der nachsten Seite): Davon sind nur fiinf Barrieren in
der Kategorie ,,unternehmerischer Kontext” (S. 105ff.), neun Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer”
(S. 106ff.) und neun Barrieren im Bereich ,Akteur:innen” (S. 108ff.).

31 Diese Rolle ist im Unternehmen C nur schwach ausgepragt. Das Produktmanagement hat einen engen Fokus und befasst sich mit
einzelnen Kunden und einzelnen Marktsegmenten.
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Barrieren # Zitate | #IPs Normierte Rang
Summe
BO1_Volatiles Unternehmensumfeld 3 2 0,086 10
B02_Themenvielfalt 1 1 0,036 18
X | BO7_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhingigkeit 2 1 0,049 13
B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme 1 1 0,036 18
B10_Verharrung der Organisation 5 2 0,111 6
B17_Input bekommen 3 3 0,109 7
B20_Informationsfiille 1 1 0,036 18
% | B22_Fehlende Priorisierung der bendtigten Informationen 1 1 0,036 18
% B23_Personlicher Zugang fehlt 6 1 0,100 8
*E B25 Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 3 2 0,086 10
§ B26_Unpassendes Timing bei der Kommunikation 1 1 0,036 18
= B29 Wissensverlust bei der Ubergabe 1 1 0,036 18
B31_Fehlende Uberzeugung 9 3 0,185 2
B33_Ablehnungshaltung 4 2 0,098 9
B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der Ge-
ir g 2 1 0,049 13
schaftsfiihrung
B37_Fehlende operative Dringlichkeit 2 1 0,049 13
B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschaftsfiih-
2 1 0,049 13
< | rung
g B42_Verharrung der Abnehmer:innen 10 4 0,222 1
‘T | B44_Mangelnde Ressourcen oder Fihigkeiten der Abneh-
2 . 6 4 0,171 3
£ | meriinnen
< B47_Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit 2 2 0,073 12
B49 Unklare Verantwortlichkeiten / Uberlappung der Rollen 6 3 0,147 4
B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Sichtweisen und Ar-
. . 2 1 0,049 13
beitsweisen
B52_Etablierter Prozess fehlt 6 3 0,147 4

Tabelle 24: Barrieren im Fall-Unternehmen C (eigene Darstellung)

Barrieren der Kategorie ,,unternehmerischer Kontext”:

B01_Volatiles Unternehmensumfeld

Beschreibung: Die Zustdnde und Ereignisse im Unternehmensumfeld werden als volatil empfunden.

Facette

B01_02 Verkiirzung der Entwicklungszyklen (3 Zitate): Die Dauer der Entwicklungszyklen in der Au-

tomobilbranche verkiirzt sich aufgrund neuer Player im Markt. Dadurch stehen Automobilzulieferer

unter Zeitdruck.

,Es sind neue Player entstanden und die halten nichts mehr von diesen Entwicklungszyklen, wie es die vorher,

sag ich mal, die traditionellen OEMs kannten. Das heiB3t, auch unsere klassischen OEMs muissen sich anpassen.

Und dies fiihrt zu diesen maximal verkiirzten Entwicklungszyklen. HeiBt fiir uns als Zulieferer, wir miissen un-

sere Projekte viel schneller bearbeiten.” (732119)
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B02_Themenvielfalt
Beschreibung: Viele und vielfaltige Produkt- und Geschaftsthemen, Anwendungsfelder oder Ideen, die
abgearbeitet werden missen.
B02_01_Grofe Bandbreite an Anwendungen (1 Zitat): Die Vielfalt an Anwendungen und Produkten ha-

ben vielfaltige Anforderungen.

B07_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit

Beschreibung: Kompetenzen, Verpflichtungen aus der Vergangenheit und bislang gut laufende Projekte
werden fortgeschrieben.
B0O7_02_Erfolgreiche, etablierte Produkte (2 Zitate): Es gibt im Unternehmen viele Produkte, die seit
Jahrzehnten etabliert sind, wirtschaftlich erfolgreich laufen und die ihre Umsatzziele erreichen.
.Wir haben bei uns im Unternehmen viele andere Produkte und die werden schon seit vielen Jahrzehnten ver-
kauft und es ist alles sehr bequem, es lduft alles, es ist etabliert und warum soll ich mir jetzt ein neues, sehr

komplexes Produkt antun?” (334116)

Facette

B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme
Beschreibung: Die verfligbare Zeit wird ,,dringenden” Problemen und dem Tagesgeschaft eingerdumt.

B09 01_Fokus auf das Tagesgeschdift (1 Zitat): Die Ressourcen werden fiir das Tagesgeschaft verwen-

det. Es fehlen Kapazitaten fiir andere Themen.

B10_Verharrung der Organisation
Beschreibung: Organisationslibergreifende Tragheit und Widerstand, Neues anzugehen.
B10_01_Fehlender Innovationswille (6 Zitate): Zukunftsgerichtete Vorhaben und Ideen werden hin-

terfragt.
.Du fédngst die Argumentationskette immer wieder von Neuem an. Es kommt eine Idee um die Ecke. Jemand
muss oder sollte es aufgreifen und tun. Dann ist die Frage: Warum? Wer hat das gesagt, dass ich das tun soll
und warum eigentlich nicht das und das?” (833141)

B10 02 _Aufschieben (2 Zitate): Zukunftsgerichtete Themen werden zuriickgestellt, bis das Thema von
anderen Akteur:innen im Unternehmen konkretisiert wurde oder Kundenriickmeldungen da sind.

Facette

B10 _03_Fehlende Lernbereitschaft (1 Zitat): Fehlende Bereitschaft, v. a. der dlteren Mitarbeiter:innen,
neue Herangehensweisen und Methoden zu lernen und anzuwenden.

Jlch erlebe immer noch nach zwei, drei Jahren, obwohl wir das sehr viel beworben haben, dass von diesen 80
Leuten, welche das immer noch nicht kennen. Das zeigt mir, obwohl ich weiB3, dass Sie in diesem Meeting waren,
wo wir das gesagt haben, es nicht wirklich akzeptieren.” (534131)

Barrieren der Kategorie ,Wissenstransfer”:

B17_Input bekommen (Initiierungsphase im Wissenstransfer)

Beschreibung: Informationen, welche fiir die Vorausschau-Arbeit von Akteur:innen im eigenen Unterneh-
men bendtigt werden, sind schwer zu bekommen.
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B17 01_Es ist schwer, Einschdtzungen zu bekommen (3 Zitate): Die Fachexperten und Fachexpertin-
nen beteiligen sich nur wenig oder gar nicht an der Informationsvorbereitung und geben kaum Riick-
meldungen zu den kommunizierten Verdanderungen im Unternehmensumfeld.

B20_Informationsfiille

Beschreibung: Es sind vielfiltige und viele Informationen zu verarbeiten.

B20_01_Verarbeitung der Vorausschau-Ergebnisse (1 Zitat): Die Abnehmer:innen kénnen nicht alle
Informationen der Vorausschaueinheit verarbeiten aufgrund mangelnder Kapazitaten.

B22_Fehlende Priorisierung der benétigten Informationen

Beschreibung: Suchfelder und Informationsbedarfe der Abnehmer:innen sind der Vorausschaueinheit un-
bekannt. Daher fallt es der Vorausschaueinheit schwer, relevante Informationen und Themen herauszufin-

den.

B22_01_Fehlende Richtungsvorgaben (1 Zitat): Es fehlen richtungsweisende Suchfelder und/oder eine
richtungsweisende Strategie.

B23_Personlicher Zugang fehlit

Beschreibung: Es kann kein Zugang zum Abnehmer bzw. zur Abnehmerin der Vorausschau-Informationen
hergestellt werden. Gegenseitiges Verstandnis ist nicht moglich.

Facetten

B23_01_Zugang zu einzelnen Individuen (5 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse werden nicht adres-
satenspezifisch kommuniziert. Geografische und fachliche Distanzen erschweren oder verhindern,
dass der Wissenstransfer gestartet werden kann. Relevante interne Stakeholder kénnen nicht ein-

bezogen werden.

B23 02 _Zugang zu einer Gruppe (1 Zitat): Es ist schwierig, ein Meeting durchzufiihren, da die anvi-
sierte Gruppe sehr heterogen und weltweit verteilt ist.

B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen

Beschreibung: Die Vorausschau-Ergebnisse haben einen hohen Abstraktionsgrad, sind nur rahmengebend
und mit Unsicherheit verbunden. Aussagen sind nur in einem Erwartungskorridor moglich.

Facetten

B25 01_Abstraktionsgrad (2 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse sind zu unkonkret, nicht greifbar
flr die Geschaftsbereiche und die Entwicklung kann daraus keine Handlungen ableiten.

B25_02 _Unsicherheit (1 Zitat): Die Vorausschaueinheit arbeitet mit Annahmen. Daher fallt es
schwer, einerseits zu beurteilen, ob die antizipierten Veranderungen auch eintreten werden und
andererseits, diese mit Uberzeugung in die Organisation zu kommunizieren.

.Wir sehen da eine Marktveréinderung. [Und dann,] dass deine Organisation daraufhin auch sagt: OK. Ja, wir
glauben dir, Business Development. Das ist nicht nur eine einmalige Geschichte, sondern darauf miissen wir
reagieren und stellen beispielsweise die Organisation oder die Projektarbeit um. Da auch das Vertrauen von
unsrer Seite zu schaffen, dass das jetzt wirklich eine Marktverdnderung ist und nicht nur von einem [Marktak-
teur] gespielt wird.” (432144)

B26_Unpassendes Timing bei der Kommunikation

Beschreibung: Hindernisse, um Aufmerksamkeit zu erzeugen und den richtigen Zeitpunkt fiir die Anspra-

che und Ubergabe zu wihlen.
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B26_02 _Timing der Ansprache (3 Zitate): Die Kommunikation wird erschwert aufgrund dessen,
dass die Kolleg:innen in verschiedenen Zeitzonen leben.

B29_Wissensverlust bei der Ubergabe

Beschreibung: Bei jeder Ubergabe geht zu Beginn oder im Verlauf des Wissenstransfers Wissen verloren.

B29 01_Zu Beginn des Wissenstransfers (1 Zitat): Es ist nicht moglich, das gesamte Knowhow in
niedergeschriebene Form zu bringen. Implizites Wissen bleibt in den Képfen.

B31_Fehlende Uberzeugung

Beschreibung: Fehlende Zuversicht, fehlendes Vertrauen in die Richtigkeit und Bedeutung der Voraus-
schau-Ergebnisse sowie fehlende Bereitschaft (Commitment) der Abnehmer:innen, diese umzusetzen.

Facetten

B31_01_Fehlende Zuversicht (6 Zitate): Beim Management und in der (Vor-)Entwicklung muss Uber-
zeugungsarbeit geleistet werden.

.Selbst, wenn man eine super Datenbasis hat und es alles gut ist, kommt es dann noch auf persénliche Fakto-
ren, wie man das verkauft, wie man es riiber bringt gegeniiber dem Management, gegentiber dem Sales. Also
ein stiickweit Empathie. Wenn ich weil3, wer mir da gegeniibersitzt und wie der tickt, dann werde ich meine
Argumente anders présentieren und Face-to-Face an einem Whiteboard zeichnen, weil ich das einfach weib,
die Herleitung, also diese Individualisierung der Argumentation, wiirde ich jetzt einfach nennen. Da spielen
viele Sachen rein wie Empathie, Detailgrad, [...]." (434137)

B31_02_Fehlendes Commitment (2 Zitate): Die Abnehmer:innen weigern sich, die Vorausschau-Er-
gebnisse umzusetzen und bearbeiten stattdessen ihre eigenen Themen.

B31 03 Fehlendes Vertrauen (1 Zitat): Fehlendes Vertrauen in Daten, den Prozess oder in die Per-
son, durch welche die Daten entstanden sind. Innovationsvorhaben werden angezweifelt.

B33_Ablehnungshaltung (Not-invented-here)

Beschreibung: Vorurteile und ablehnende Haltung gegeniiber den Erkenntnissen oder Vorschlagen der
Vorausschaueinheit, insbesondere aufgrund fehlender Einbindung im Vorfeld.

Facetten

B33_01_Bei der Ubergabe werden Vorschlige als unbrauchbar deklariert (2 Zitate): Innovationsvor-
haben, bei denen die Abnehmer:innen bei dessen Entstehung nicht dabei waren, werden als nicht
durchfiihrbar deklariert und die weitere Bearbeitung abgelehnt.
.Zum einen passiert es sehr héufig, dass Themen aufpoppen, wo man sagt, das passt, das machen wir und
dann wird es mehr oder weniger (iber den Zaun geschmissen.” (733128)
B33 03 Mindset (2 Zitate): Mitarbeiter:innen und Einheiten sehen sich als Einzelkdmpfer:innen und

wollen nichts von aufen annehmen.

Barrieren der Kategorie , Akteur:innen“:

B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der Geschiftsfiihrung

Beschreibung: Es kann keine (richtige) Entscheidung getroffen werden.
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B35 02 Keine Entscheidung méglich (2 Zitate): Die Geschéftsflihrung kann nicht direkt aus den Vo-
rausschau-Ergebnissen Entscheidungen ableiten, aufgrund des Abstraktionsgrads der Informationen
oder aufgrund dessen, dass eine vollstandige, valide Datenbasis fehlt.
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B37_Fehlende operative Dringlichkeit

Beschreibung: Die Umsetzung der Vorausschau-Ergebnisse und -Vorgaben hat im Vergleich zu anderen
Aktivitaten keine Dringlichkeit.
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B37 _02_Kundenprojekte haben Vorrang (2 Zitate): Die Kundenprojekte in den Geschaftsbereichen
haben die hochste Prioritdt. Themen der Vorausschaueinheit werden nicht bearbeitet bzw. kdnnen
nicht bearbeitet werden, da Ressourcen fehlen.

B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschaftsfiihrung

Beschreibung: Das Management befasst sich vorwiegend mit der aktuellen Unternehmenssituation und

priorisiert seine Aufmerksamkeit auf Heute.

Facette

B40_02_Fehlende langfristige Strategie (2 Zitate): Es fehlt eine langfristige, richtungsweisende Stra-
tegie und ein gemeinsames Zukunftsbild in der Geschéftsfiihrung und in der Organisation, um kon-
sequent Aktivitaten weiterzuverfolgen. Die Geschaftsfihrung findet es nicht erstrebenswert, eine
langfristige Sicht zu haben.

B42_Verharrung der Abnehmer:innen (Vor- und Serienentwicklung)

Beschreibung: Tragheit und Widerstand der Vor- oder Serienentwicklung, Neues anzugehen.

Facetten

B42 _01_Fehlender Innovationswille (3 Zitate): Es gibt keine vorgeschriebenen Innovationsziele fir
die Vorentwicklung oder fiir die Serienentwicklung, sodass diese Einheiten fiir Innovationen keinen
Ansporn haben und sich Innovationen gegeniiber querstellen.

B42 02 Umsetzungsverweigerung (6 Zitate): Die Vorausschaueinheit (hier Business Development)
muss Druck aufbauen, dass die Kolleg:innen in der Vorentwicklung sich mit ihren Erkenntnissen be-
schaftigen und diese entsprechend bearbeiten.

.Ne, machen wir jetzt nicht. Wir haben nicht mehr die Leute dazu oder wir halten das nicht mehr fiir notwendig
oder wir sehen das nicht als wichtig.” (432148)

.Ja, kbnnen wir aber einfach aus Kapazitdtsgriinden nicht machen.” (334124)

B42_03_Angst vor der Verantwortung (1 Zitat): Uberforderung und Angst der Abnehmer:innen, et-
was verantworten zu mussen, was sie selbst nicht verstanden haben oder wovon sie selbst nicht
Uberzeugt sind.

B44_Mangelnde Ressourcen oder Fihigkeiten der Abnehmer:innen

Beschreibung: Die Ressourcen der Abnehmer:innen (hier sind die Vor- und Serienentwicklung gemeint)
reichen nicht aus, da entweder Personen fehlen und/oder zu viele Aufgaben zu bewiltigen sind.

Facetten

B44 _01_Fehlende Ressourcen (Personal, Zeit) (4 Zitate): Die Vorentwicklung hat nur ein kleines
Budget und nur einen Mitarbeiter. Dieser wir nur mit einem kleinen Stundenkontingent von den
Kolleg:innen in der Serienentwicklung unterstiitzt. Aufgrund von Kapazitatsproblemen missen The-
men zurilickgestellt werden. Zudem verkiirzt sich die Bearbeitungszeit immer mehr, aufgrund der
Veranderungen im Unternehmensumfeld.

B44 _02_Kapazitéten stehen nicht im Verhdltnis zu den Aufgaben (1 Zitat): Die Vorentwicklung ist auf
den Input und die Unterstiitzung der anderen Einheiten angewiesen. Die Vorentwicklung hat mehr
Auftrage als sie bearbeiten kann. Aufgaben kdnnen aus Kapazitatsgriinden nicht gemacht werden.

B44 _03_Zu viele Aufgaben (1 Zitat): Es sind sehr viele Aufgaben bzw. Themen zu bearbeiten, die
neben dem Tagesgeschaft laufen miissen.
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B47_Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit
Beschreibung: Schlechte Reputation der Vorausschaueinheit oder der Vorausschau-Arbeit.

B47_01_Wahrnehmung der Vorausschaueinheit (1 Zitat): Die Vorausschaueinheit (hier Business De-
velopment) wird in der Organisation als Finanzlast gesehen und hat eine schlechte Reputation, so-

Facette

lange sie keine Erfolge nachweisen kann.

. Ok dieses Startup im Konzern, jetzt haben sie doch mal was gewonnen. Und man sieht, dass man damit Geld
verdienen kann. Zuvor ist es oft: “Ja, die verbrennen eh bloB unser Geld. Das Geld, das wir in den anderen
Geschdiftseinheiten machen, wird da verbrannt.” Da war definitiv ein Wendepunkt. Und wir haben den Erfolg
weitergefiihrt, das war nicht ein ‘One-Hit-Wonder" sozusagen.” (734133)

B47 _02_Wahrnehmung der Vorausschau-Arbeit (1 Zitat): Die Vorausschau-Arbeit ist aus Sicht der
Vor- und Serienentwicklung nicht ernst zu nehmen und nicht praxisorientiert.

B49_Unklare Verantwortlichkeiten / Uberlappung der Rollen

Beschreibung: Die Verantwortlichkeiten der Vorausschaueinheit, der Vor- und Serienentwicklung sind den
Mitarbeiter:innen nicht klar und tberlappen sich.

B49_01_Uberlappung der Verantwortlichkeiten (4 Zitate): Konkurrenzsituationen, weil mehrere Ein-
heiten ahnliche Arbeiten machen.

.Die Vorentwicklung hat ihren eigenen Raum, wo sie fiir ihre bestehenden Produkte und bestehenden Bereiche
dort Innovation betreiben. Sie machen ihre eigenen Workshops, sie machen ihre eigenen Brainstorming-Run-
den, wie sie gewisse Dinge noch optimieren kénnen.” (533117)

Facetten

B49_02_Fehlende Definition der Verantwortlichkeiten (2 Zitat): Es ist nicht vorgeschrieben, ob Ent-
wicklungseinheiten in den Geschéftsbereichen oder die Vorausschaueinheit fiir bestimmte Aufga-

ben verantwortlich sind.

B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Herausforderungen und Arbeitsweisen

Beschreibung: Die Entwicklungseinheiten in den Geschaftsbereichen und die Vorausschaueinheit haben
(a) andere Zielsetzungen, (b) andere Sichtweisen und/oder (c) andere Arbeitsweisen.

o B50 _03_Unterschiedliche Arbeitsweisen (2 Zitate): Innovationsprojekte sind anders zu bearbeiten
£l als Produktentwicklungsprojekte. Jedoch ist in der Vor- und Serienentwicklung der Produktentste-
(&)

®| hungsprozess eine etablierte Denk- und Herangehensweise fiir alle Projekte.

B52_Etablierter Prozess fehlt
Beschreibung: Es gibt keinen formalisierten Vorausschau-, Innovations- und/oder Vorentwicklungsprozess.
B52 _01_Fehlender Vorentwicklungsprozess (2 Zitate): Es gibt keinen definierten Prozess, der be-

schreibt, wie aus den Marktbeobachtungen Themen fiir die Vorentwicklung entstehen. Die Vorent-
wicklung muss die Kolleg:innen in den anderen Einheiten um Input bitten.

B52_02_Fehlender Vorausschau-Prozess (3 Zitate): Es gibt keinen strukturierten und koordinierten
Prozess, um die Erkenntnisse der Vorausschaueinheit umzusetzen.

Facetten

J[Ziel ist,] dass wir mit solchen Prozessen professioneller werden. Und es auch mehr strukturieren und forma-
lisieren und nicht nur so Uber den Zaun schmeiBBen, wie wir es heute tun. Ich denke, wir machen da schon
etwas. Aber wir machen es nicht wirklich strukturiert und koordiniert.” (631138)

B52_03_Fehlender Innovationsprozess (1 Zitat): Ein speziell auf Innovationen ausgerichteter Prozess
fehlt. Der Gbliche Produktentstehungsprozess ist dafiir nicht geeignet.
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c) Wirkungsbeziehungen

Der unternehmerische Kontext in Fall C zeichnet sich durch Verharrung der Organisation (B10) aus, u. a. durch
das Festhalten an der Vergangenheit (BO7). Beim Wissenstransfer konnen die Abnehmer:innen aufgrund von
fehlendem Timing bei der Kommunikation (B26), dem fehlenden persénliche Zugang zu den Abnehmer:innen
(B23) und dem hohen Abstraktionsgrad der Vorausschau-Informationen (B25) nur schwer Gberzeugt werden
(B31).

Die Verkiirzung der Entwicklungszyklen (B01) und die Themenvielfalt (B02) setzen die verfligbaren Ressourcen
der Abnehmer:innen herab (B44). Mangelnde Ressourcen der Abnehmer:innen (B44) wiederrum und die un-
terschiedlichen Arbeitsweisen (B50) fiihren zu einer Verharrung der Abnehmer:innen (B42). Und dadurch,
dass Prozesse nicht etabliert sind, sind die Verantwortlichkeiten der einzelnen Akteur:innen unklar (B49).

Die Barrieren der Kategorien ,unternehmerischer Kontext“ und ,Wissenstransfer” verstarken sich gegenseitig:
Eine Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme (B09) erschwert den persdnlichen Zugang (B23). Und eine
Ablehnungshaltung (B33), der hohe Abstraktionsgrad der Vorausschau-Informationen (B25) sowie fehlende
Uberzeugung (B31) fiihren wiederrum zur Verharrung der Organisation (B10). Die Barrieren der Kategorie
,Akteur:innen” verstarken an drei Schnittstellen die Barrieren der Kategorie ,Wissenstransfer”:

o Unterschiedliche Arbeitsweisen (B50) verstarken die Ablehnungshaltung (B33)
o Fehlende Prozesse (B52) erschweren, Input zu bekommen (B17)
o Fehlende operative Dringlichkeit (B37) erschweren, ein passendes Timing zu finden (B26)

Der hohe Abstraktionsgrad der Vorausschau-Informationen (B25) bewirkt eine Verharrung des Managements
(B40), erschwert Entscheidungen zu treffen (B35) und verursacht eine negative Wahrnehmung der Voraus-
schaueinheit (B47). Fehlende Uberzeugung (B31) verstérkt die Verharrung der Foresight nachgelagerten Ein-
heit (B52).

.Du brauchst auch jemanden aus der Flihrungsmannschaft, der dahintersteht und sagt, er méchte das haben. Jetzt
sind wir wieder beim zeitlichen Aspekt. Wenn man eine Fiihrungskraft hat, die sagt ,Das ist nur Zeitverschwendung,
sich Gedanken zu machen, wie die Welt in 20 Jahren ausschaut, weil keiner es weil3, und das ist Fakt. Warum muss
ich mich damit dann jetzt beschdftigen? Fiir mich ist viel entscheidender, dass ich den Kundenauftrag akquiriere, der
mir das Geld fiir die ndchsten fiinf Jahre bringt. Da sind wir in einem Zwiespalt.” (433135)
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d) Zusammenfassung und Erkenntnisse zu den Barrieren im Fall C

Die Vorausschaueinheit in Fall C befindet sich wie der untersuchte Geschaftsbereich selbst noch im Aufbau.
Der untersuchte Geschaftsbereich hat die Merkmale eines Startups im Unternehmen mit flachen Hierarchien
und einer dichten Vernetzung zwischen den Akteur:innen. Formalisierte Prozesse fiir die Vorentwicklungs-
und Vorausschau-Arbeit sind noch nicht etabliert (B52). Die Rollen der Akteur:innen lberlappen sich und
Verantwortlichkeiten sind noch nicht fixiert (B49):

LAber wir sind da nicht so ein etabliertes System, dass das dann unbedingt zwangsweise so laufen miisste und dass
jeder seinen Job kennt und jeder seine Aufgabe macht und das dann quasi schon in einen automatisierten Prozess
Uberfiihrt wdre. Das ist nicht so. Es ist auch eine gewisse Zufallsstreuung vielleicht.” (331116)

Die Einheit Business Development, welche Vorausschau-Aktivitaten durchfihrt, zeigt sich zuversichtlich und
selbstbewusst durch die bisher erzielten Produkterfolge am Markt. Jedoch fehlt es sowohl den Akteur:innen,
welche Vorausschau betreiben, als auch den Abnehmer:innen an Uberzeugung hinsichtlich der Vorausschau-
Ergebnisse (B31). Ubergreifende Trigheit und Widerstand, Neues anzugehen, entsteht durch die bisherigen
Erfolge des Unternehmens und das gut laufende Geschéft (B10). Hiervon muss sich das Business Development
zuklnftig [6sen, um nicht selbst in eine Erfolgsfalle zu tappen. Die Vorausschau-Aktivitaten sind bislang Gber-
wiegend auf den Vertrieb ausgerichtet und nur wenig mit den Entwicklungsaktivitdten verknipft, obwohl die
verfligbare Entwicklungszeit kiirzer wird. Es ist schwierig von den Entwicklungseinheiten Input zu bekommen
(B17) und die Ergebnisse der Vorausschaueinheit stoRen in den Entwicklungseinheiten auf Ablehnung (B33).
Grund dafiir sind auch die mangelnden Kapazitaten und Ressourcen der Entwicklungseinheiten (B44). Insbe-
sondere hat die Vorentwicklung, welche die Schnittstelle zwischen Vorausschaueinheit und Serienentwicklung
bildet, sehr wenige Mitarbeiter:innen, sodass hier Widerstand entsteht, Neues anzugehen (B42). Positiv her-
vorzuheben ist die ausgepragte Vernetzungskompetenz der Einheit Business Development (hier die Voraus-
schaueinheit), sich mit den anderen Einheiten, wie z. B. Vertrieb, Vorentwicklung, Innovations- und Produkt-
management zu vernetzen.

In Fallstudie C wurden 23 Barrieren identifiziert, welche die Verwendung von Vorausschau-Informationen in
Entwicklungsprozessen verhindern: Davon sind fiinf Barrieren in der Kategorie ,unternehmerischer Kontext”
(S. 105ff.), neun Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer” (S. 106ff.) und neun Barrieren im Bereich , Ak-
teur:innen” (S. 108ff.). Die haufigsten Barrieren - hinsichtlich der Anzahl an Zitaten und der Anzahl an Perso-
nen, welche die Barriere genannt haben - sind in Tabelle 25 dargestellt.

Barrieren # Zitate | # IPs N;)l:rr:l;r;ce Rang
BO1_Volatiles Unternehmensumfeld 3 2 0,086 10
Uk B10_Verharrung der Organisation 5 2 0,111 6
B17_Input bekommen 3 3 0,109
B23_Personlicher Zugang fehlt 6 1 0,100 8
WT | B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 3 2 0,086 10
B31_Fehlende Uberzeugung 9 3 0,185
B33_Ablehnungshaltung 4 2 0,098
B42_ Verharrung der Abnehmer:innen 10 4 0,222
B44 Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abneh-
AK | mer:innen ° 4 0.171 3
B49 Unklare Verantwortlichkeiten / Uberlappung der Rollen 6 3 0,147 4
B52_Etablierter Prozess fehlt 6 3 0,147 4

Tabelle 25: Die haufigsten genannten Barrieren in Fall C (eigene Darstellung)



C. Empirische Untersuchung - Kapitel 6.1 113
e) Handlungsempfehlungen im Fall C
Die Handlungsempfehlungen fir Fall C zielen darauf, die sich im Aufbau befindende Vorausschau-Arbeit in-

haltlich und prozessual zu verbessern und damit den langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern. Die Barri-
eren mit der hochsten Aktivsumme in diesem Fall sind in der Tabelle 26 dargestellt.

Barrieren AS PS
B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen

B31_Fehlende Uberzeugung

B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Herausforderungen und Arbeitsweisen

B37_Fehlende operative Dringlichkeit
B52_Etablierter Prozess fehlt

NIN|IN|W|l O,
OO |O|IN| O

Tabelle 26: Barrieren mit der hochsten Aktivsumme im Fall C (eigene Darstellung)

Handlungsempfehlung C-1:

Die Vorausschau-Arbeit inhaltlich und methodisch ausbauen, sodass die Vorausschau-Ergebnisse an Aussage-
kraft und Relevanz fiir die Abnehmer:innen gewinnen. Diese Empfehlung zielt auf BO4, B25 und B31.

Sich heute schon mit der Zukunft (z. B. mit der nachsten Produktgeneration) zu befassen, sichert den langfris-
tigen Unternehmenserfolg. Konkret bedeutet dies zukunftsrelevante Themen und Trends greifbar aufzube-
reiten (z. B. mit Customer Journey, Persona oder vorzeigbaren Objekten), sodass emotionaler Bezug und Ver-
standnis bei den Abnehmer:innen entstehen kdnnen (M_B25_01):

.Sie kommen mit einer Vision ‘der Markt wird boomen’. Dann zuckt jeder zusammen und sagt 'kann schon sein, ich kann
es nicht bewerten, was soll ich damit, warum wir?". Ich glaube, solche Probleme hat man, wenn man versucht, mit
irgendetwas zu kommen, was nicht sonderlich naheliegend ist.” (8131A27)

Um die Abstraktion und die Unsicherheit der Vorausschau-Ergebnisse zu reduzieren, sollten die Vorausschau-
Ergebnisse inhaltlich spezifiziert (z. B. hinsichtlich Bedarfen, Anforderungen und maoglichen Produktlésungen)
und gemeinsam mit den Kolleg:innen diskutiert werden, u. a. welche Auswirkungen die Ergebnisse fir das
eigene Unternehmen haben und welche Handlungen angestoBen werden miissen (M_B25_02). Damit die
Abnehmer:innen den Mehrwert der Vorausschau-Ergebnisse erkennen kdnnen, miissen die Ergebnisse durch
handfeste Argumente im Unternehmen ,verkauft” werden (M_B31_02).

Handlungsempfehlung C-2:

Die Zusammenarbeit prozessual verbessern und die Vorentwicklung stédrken, um Widersténde beim Ablauf der
Wertschépfungsprozesse abzubauen. Diese Empfehlung zielt auf die Barrieren B50, B37 und B52.

Flr ein langfristiges Wachstum der Geschéftsbereiche sind etablierte Vorausschau-, Innovations- und Vor-
entwicklungsprozesse unerlasslich. Diese starken die Zusammenarbeit und fiihren zu einer Biindelung der
Krafte (M_B51). Etablierte Prozesse erleichtern den unternehmensinternen Wissenstransfer sowie die Aktivi-
taten unterschiedlicher Einheiten - insb. der Vorausschaueinheit und Vorentwicklung - durchgangig zu ver-
kniipfen. Zudem schaffen festgelegte Prozesse Transparenz tGber die Entstehung von Ergebnissen (M_B31_06).
Indem die Akteur:innen im Unternehmen sich gegenseitig in die Situation des anderen hineinversetzen bzw.
die Position des anderen aktiv einnehmen (z. B. durch Jobrotation) kann ein Bewusstsein liber die Arbeits-
weise, die Ziele und die Herausforderungen der jeweils anderen Einheit entstehen (M_B50_01). Die Vorent-
wicklung hat eine Briickenfunktion zwischen Vorausschaueinheit (hier Business Development) und Serienent-
wicklung und sollte im Fall C permanent mit mehr personellen Ressourcen ausgestattet werden, da die Vor-
entwicklung aktuell eine Engstelle darstellt. Zudem sollten hierarchielibergreifende , Awareness“-Veranstal-
tungen durchgefiihrt werden, um ein gemeinsames Verstandnis der zukiinftigen Ausrichtung des Unterneh-
mens zu erhalten und damit einheitliche Prioritaten zu schaffen (M_B37_01).
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6.1.4. Ergebnisse Fall D - ,Wollen ist grofer als Diirfen und Kénnen”

a) Falliiberblick

Die Datengrundlage fiir diesen Fallstudienbericht bilden 11 Interviews mit acht Interviewpartnern. Die Inter-
views fanden in den Einheiten Vorentwicklung und Produktmanagement eines Geschaftsbereichs statt. Dabei
ist die Vorausschaueinheit Teil der Vorentwicklung. Die Abnehmer:innen der Vorausschau-Ergebnisse sind in
diesem Fall Akteur:innen im Innovations- und im Produktmanagement, wobei das Innovationsmanagement
ebenfalls in der Vorentwicklung verortet ist. Die Interviews fanden im Zeitraum Januar und April 2022 statt
und dauerten durchschnittlich 53 Minuten.

Unternehmen D ist ein groRes Familienunternehmen, welches neben der Automobilindustrie in weiteren
Branchen tatig ist. Charakteristische Merkmale des Unternehmens sind die hohe Anzahl an Mitarbeiter:innen,
ein diversifiziertes Produktportfolio und ein hoher Grad an Arbeitsteilung. Das Unternehmen ist als Matrixor-
ganisation aufgestellt und hat mehrere Sparten. Die Geschaftsbereiche haben jeweils eine Vorentwicklung,
ein Produktmanagement und eine Serienentwicklung. Jedoch gibt es keinen etablierten Prozess, welcher
diese Einheiten durchgangig verbindet. Die Einheiten greifen nicht konsequent ineinander und lberlappen
sich zum Teil in ihren Aufgaben. Das Produktmanagement und die Serienentwicklung haben einen Vorgesetz-
ten in der Geschaftsfliihrung, wahrend die Vorentwicklung einen anderen Vorgesetzten in der Geschaftsfih-
rung hat.

Der untersuchte Geschaftsbereich adressiert die Automobilindustrie und hat mit mehreren Tausend Mitar-
beiter:innen den Charakter eines GroBunternehmens im Unternehmen. Der wirtschaftliche Gewinn des Ge-
schaftsbereichs ist in den letzten Jahren konstant zurtickgegangen, sodass die wirtschaftliche Situation ange-
spannt ist. Der untersuchte Geschaftsbereich besteht aus zwei Teilbereichen (1A und 1B), welche zwei ver-
schiedene Markte bedienen. Die geschaftsbereichsbezogene Vorentwicklung, welche den Fokus auf revolu-
tiondre Produktneuentwicklungen legt, gliedert sich in drei Einheiten: die Vorausschaueinheit, die Vorent-
wicklung fiir Teilbereich 1A und die Vorentwicklung fiir Teilbereich 1B. Diese drei Einheiten sind fiir die friihen
Phasen im Produktentstehungsprozess verantwortlich. lhre Arbeit endet mit der Erstellung und Validierung
von Prototypen. Nachdem das Produkt oder die Technologie validiert wurde, geht es in die Serienentwicklung
Uber. Die Serienentwicklung entwickelt daraufthin das Produkt fiir unterschiedliche Leistungen und stellt si-
cher, dass das Produkt kostenseitig die Anforderungen erfiillt, damit es von den Kunden gekauft wird. Flr den
Ubergang von der Vorentwicklung in die Serienentwicklung wird ein Business Case bendtigt.

Die Vorausschaueinheit bedient beide Geschaftsteilbereiche 1A und 1B und umfasst die Identifikation von
Trends und die Bewertung von deren Auswirkungen auf das Unternehmen. In der Vorausschaueinheit sind
auch das Innovationsmanagement und das Technologiemanagement angesiedelt. Das Innovationsmanage-
ment betreut die Produkt- und Geschéftsideen und stellt sicher, dass sie den Entscheidern bzw. den Entschei-
derinnen vorgetragen werden. Das Technologiemanagement unterstitzt die Vorausschaueinheit mit Grund-
lagenwissen zu Technologien.

Das Produktmanagement hat einen hohen Einfluss im Unternehmen (ahnlich wie das Business Development
im Fall C). Sie tragen die Geschaftsverantwortung fir die bestehenden Produkte und zielen auf eine Markt-
durchdringung und Marktentwicklung (vgl. Ansoff-Matrix). Der Fokus dieser Einheit liegt auf Profitabilitats-
steigerung und Expansion der bestehenden Produkte. Wesentliches Ziel des Produktmanagements ist, die
bestehenden Produkte erfolgreicher zu machen. Hierzu gehoren beispielsweise, Investitionen in die Produkt-
pflege und die Produktweiterentwicklung zu tatigen. Das Produktmanagement hat fundierte Marktkenntnisse
und unterstltzt auch bei Vertriebsaktivitaten, bspw. indem sie die Performance der bestehenden Produkte
im Markt ermitteln.
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Die Interviewpartner in Fall D sind:

Interviewpartner D-a (drei Interviews: Initialinterviews am 28.01.2022, Dauer 30 Minuten und am
16.02.2022, 30 Minuten, Hauptinterview am 21.02.2022, 60 Minuten) —,Abnehmer*“

Interviewpartner D-a ist seit mehr als 20 Jahren im Unternehmen tatig. Er leitet die Vorentwicklung im Ge-
schaftsteilbereich 1A. Dabei sind sein Team und er fir die Ideengenerierung verantwortlich. Sie fliihren auch
Entwicklungsprojekte durch.

Interviewpartner D-b (zwei Interviews: Initialinterview am 16.02.2022, Dauer 30 Minuten, Hauptinterview
am 17.03.2022, Dauer 60 Minuten) — ,Vorausschau-Mitarbeiter”

Der zweite Interviewpartner ist seit mehr als 20 Jahren im Unternehmen tatig. Er leitet die Vorausschauein-
heit. Vorausschau umfasst dabei nicht nur Trendmanagement, sondern nach eigenen Angaben auch, Oppor-
tunitdten zu finden. Sein Team und er legen den Fokus auf Themen auRerhalb der bestehenden Geschafte
oder angrenzend an die bestehenden Geschifte.

Interviewpartner D-c (Interview am 31.03.2022, Dauer 60 Minuten) —,,Abnehmer*“

Interviewpartner D-c ist seit mehr als zehn Jahren im Unternehmen tatig. Er leitet die Vorentwicklung im Ge-
schaftsteilbereich 1B. Sein Team und er erarbeiten Ideen, um das bestehende Geschaft mit neuen Produkten
zu erweitern. Sie legen den Fokus auf neue Produkte und nicht wie das Produktmanagement auf die Expan-
sion der bestehenden Produkte. Erfolgsversprechende Ideen setzen sie in Prototypen um. Auch bereiten sie
Technologien fir den Serieneinsatz vor.

Interviewpartner D-d (Interview am 25.03.2022, Dauer 60 Minuten) —,, Abnehmer”

Interviewpartner D-d ist seit mehr als zehn Jahren im Unternehmen tatig. Er leitet das Produktmanagement
im Geschaftsteilbereich 1A. Dabei verantwortet er das Produktportfolio, strategische Projekte und das Pro-
duktprogramm. Sein Team und er verfolgen das Ziel, die Produktlinien wie vorgesehen wettbewerbsfahig zu
halten.

Interviewpartner D-e (Interview am 22.03.2022, Dauer 65 Minuten) —,,Abnehmer”

Interviewpartner D-e ist seit mehr als zehn Jahren im Unternehmen tatig. Als Mitarbeiter von Inter-
viewpartner D-b verantwortet er das Innovationsmanagement und betreut Produkt- und Geschaftsideen. Zu-
dem bildet er die Schnittstelle zwischen den Vorausschau-Aktivitdten und der Innovationsstrategie. Fiir die
Ideengenerierung fiihrt er Workshops mit Kolleg:innen und auch Externen durch. Des Weiteren bietet er
Coaching fiir die Ideengeber im Unternehmen an, um deren Ideen fiir das Innovationsgremium aufzubereiten.

Interviewpartner D-f (Interview am 07.04.2022, Dauer 75 Minuten) — ,Vorausschau-Mitarbeiter”

Der Interviewpartner ist seit mehr als 30 Jahren im Unternehmen tatig und fiihrt Vorausschau-Aktivitaten
durch. Dabei liegt sein Fokus auf die Wissenserarbeitung (u. a. Screening, Scanning und Scouting). Ergebnisse
seiner Arbeit sind Trend- und Impact-Beschreibungen. Abnehmer seiner Ergebnisse ist in erster Linie das Top-
Management.

Interviewpartner D-g (Interview am 19.04.2022, Dauer 70 Minuten) — ,Vorausschau-Mitarbeiter*

Interviewpartner D-g ist seit mehr als 15 Jahren im Unternehmen tatig. Seine Arbeitsschwerpunkte bilden
Technologiemanagement, Technologiescouting und Technologiebewertung. Auch unterstiitzt er Inter-
viewpartner D-f bei den Vorausschau-Aktivitdten. Ergebnisse seiner Arbeit sind Technologiesteckbriefe und
Prasentationen. Diese werden entweder im Sharepoint zugdnglich gemacht oder in den Abteilungsmeetings
kommuniziert.

Interviewpartner D-h (Interview am 25.04.2022, Dauer 60 Minuten) —,,Abnehmer”
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Der letzte Interviewpartner ist seit mehr als zehn Jahren im Unternehmen tatig. Er ist Mitarbeiter von Inter-

viewpartner D-d und verantwortet eine Produktlinie im Produktmanagement. Sein Ziel ist, die Wettbewerbs-

fahigkeit seiner Produktlinie sicherzustellen. Daflir bewertet er Markte und Produktpotentiale, erarbeitet

MaBnahmen zur Kostensenkung und Qualitatsverbesserung und leitet kundenspezifische Produktanpassun-

gen ein.

b) Barrieren und Facetten

In Fall D wurden 28 Barrieren identifiziert, welche die Verwendung von Vorausschau-Informationen in Ent-

wicklungsprozessen verhindern (siehe Tabelle 27): Davon sind zehn Barrieren in der Kategorie ,,unternehme-

rischer Kontext” (S. 116ff.), neun Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer” (S. 120ff.) und neun Barrieren
im Bereich , Akteur:innen” (S. 122ff.).

Barrieren . # # Normierte Rang
Zitate | IPs Summe
B02_Themenvielfalt 12 4 0,065 16
%’ BO5_Fokus auf inkrementelle Innovationen 8 5 0,061 17
g BO7_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit 16 6 0,092 8
é B08 Fokus auf unmittelbaren finanziellen Erfolg 10 5 0,067 15
§ B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme 20 6 0,103 6
.é B10_Verharrung der Organisation 16 7 0,099 7
5 | B13_Komplexe Arbeitsteilung 9 6 0,071 12
g B14_Entscheidungs- und Machtstrukturen 13 4 0,068 14
§ B15_Fehlendes Budget oder fehlende Budgetaufteilung 26 8 0,136 1
B16_Kurzfristig gute Kennzahlen sind ausschlaggebend 4 3 0,034 25
B18 Unverstdndnis Uber die Vorausschau 9 4 0,056 20
B19_Aufbau getrennter Wissensbasen 7 5 0,058 19
5 | B20_Informationsfille 5 3 0,037 24
q% B21_Informationsaufbereitung 6 3 0,040 22
*é‘ B22_Fehlende Priorisierung der bendtigten Informationen 12 5 0,073 11
§ B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 24 7 0,123 3
= | B27_Kommunikationsaufwand durch Schnittstellen 4 2 0,027 27
B30_Selektive Informationsaufnahme 2 2 0,021 28
B33_Ablehnungshaltung 6 3 0,040 22
B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der Ge-
schaftsfiihrung 27 6 0,124 2
B36_Risikoaversion / geringes Unterlassungsrisiko 8 4 0,053 21
c B38_Resignieren der Vorausschaueinheit 14 4 0,071 13
g B39_Mangelnde Ressourcen der Vorausschaueinheit 6 2 0,033 26
; B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschaftsfiihrung 16 4 0,077 10
E B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Manage-
< | ents 21 7 0,114 5
B47 Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit 8 0,061 17
B49 Unklare Verantwortlichkeiten / Uberlappung der Rollen 13 0,083 9
B52_Etablierter Prozess fehlt 19 0,115 4

Tabelle 27: Barrieren im Fall-Unternehmen D (eigene Darstellung)

Barrieren der Kategorie ,unternehmerischer Kontext“:
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B02_Themenvielfalt

Beschreibung: Viele und vielfaltige Produkt- und Geschaftsthemen, Anwendungsfelder oder Ideen, die ab-
gearbeitet werden missen.

Facette

B02_01_Grof3e Bandbreite an Anwendungen (12 Zitate): Die Diversitat an Anwendungen und Produk-
ten haben eine Vielfalt an Anforderungen fiir das Produkt- und Trendmanagement und erfordert di-
verse Markt- und Technologiekenntnisse und Kompetenzen.

BO5_Fokus auf inkrementelle Innovationen

Beschreibung: Inkrementelle Produktinnovationen werden bevorzug angegangen. Radikale Innovationen
erfahren im Gegensatz dazu viel Widerstand.

Facetten

B0O5_01_Keine Zustimmung fiir radikale Innovationen (4 Zitate): Risikobehaftete oder teure Innovati-
onsvorhaben werden abgelehnt, da in den bestehenden Produkten ausreichend viele Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten gesehen werden. Investitionen in Forschung und Entwicklung werden als nicht

erforderlich erachtet.

B0O5_02_Inkrementelle Innovationen als Mittel (4 Zitate): Aus Sicht des Produktmanagements sind in-
krementelle Weiterentwicklungen in den bestehenden Markten zielfihrender. Fiir die Weiterentwick-
lung der Produkte sind die Wachstumsfelder vordefiniert, sodass das Produktmanagement nicht auf
die Vorausschau-Arbeit angewiesen ist.

B07_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit

Beschreibung: Kompetenzen, Verpflichtungen aus der Vergangenheit und bislang gut laufende Projekte
werden fortgeschrieben.

Facetten

B07_02_Erfolgreiche, etablierte Produkte (4 Zitate): Es gibt im Unternehmen viele Produkte, die seit
Jahrzehnten etabliert sind, wirtschaftlich erfolgreich waren und Weiterentwicklungsmoglichkeiten ge-

boten hatten, um Umsatz zu erzielen.

,Bei den bestehenden Produkten etc. gab es geniigend Weiterentwicklungsmdglichkeiten, die wir auch gesehen
haben oder meinten gesehen zu haben, ohne groB in echte Forschung zu gehen, dass wir da "happy” waren mit

dem, wie wir uns weiterentwickeln konnten." (554142)

.Objektiv gehbren wir heute nicht zu den zehn profitabelsten Unternehmen Deutschlands. Vielleicht hat man
sich zu lange mit Dingen, die gut gelaufen sind, zufriedengegeben.” (656 1A69)

B07_03_Technologische und kompetenzseitige Pfadabhéngigkeit (12 Zitate): Das Unternehmen war
mehrere Jahrzehnte in einem Technologiefeld unterwegs, welches auf dem Markt zunehmend an Be-
deutung verliert, sodass nach einem technologischen Wandel im Unternehmensumfeld der Wechsel
auf die nachste S-Kurve schwerfallt. Das Unternehmen hat immer wieder auf die bestehenden Kom-
petenzen gesetzt und diese inkrementell erweitert, sodass heute Fahigkeiten, Ressourcen und geeig-
nete Organisationsstrukturen fehlen, um den Sprung auf die neue S-Kurve zu meistern.

B08_Bevorzugung von unmittelbarem, finanziellem Erfolg

Beschreibung: Geschaftsmoglichkeiten mit unmittelbaren Erfolgsversprechen werden bevorzugt angegan-
gen, sodass es dem Unternehmen moglichst kurzfristig finanziell besser geht.
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Facetten

B0O8 _01_Fokus auf kurzfristige Ergebnisverbesserung (6 Zitate): Es werden die Themen priorisiert an-
gegangen, die moglichst kurzfristig zu einer Ergebnisverbesserung fithren. Der Fokus liegt auf unmit-
telbaren Ergebnissen, Effizienz und Sparsamkeit. Es werden keine Investitionen getatigt, die nicht zu
einem kurzfristigen Return of Investment fiihren.

B08 _02_Fokus auf unmittelbare Geschdéftsmdéglichkeiten (4 Zitate): Fokus auf unmittelbare Geschafts-
moglichkeiten (vgl. Low-hanging-fruits). Es findet kein langfristiger Geschaftsaufbau statt.

B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme

Beschreibung: Die verfligbare Zeit wird , dringenden” Problemen und dem Tagesgeschaft eingeraumt.

Facetten

B09 _01_Fokus auf Tagesgeschdft (6 Zitate): Die wenigen Ressourcen werden vorwiegend fiir das Ta-
gesgeschaft verwendet. Es fehlen Kapazitdten fiir andere Themen.

B09 02 _,Dringende” operative Probleme (9 Zitate): Es gibt aktuell dringendere Probleme und Aufga-
ben (Feuerlosch-Aktionen), die kurzfristig erledigt werden miissen. Diese erfordern die gesamte Auf-
merksamkeit. Folglich bekommen langfristige Themen keine Aufmerksamkeit und kein Geld. Termine
werden verschoben oder finden nicht statt.

B09 03 _Unterstiitzung bei Serienentwicklungsaktivitéten (1 Zitat): Die Vorentwicklungseinheiten
werden fiir Serienentwicklungsaktivitdten herangezogen.

B09 04 _Fokus auf bestehende Kunden (Exploitation) (4 Zitate): Ressourcen werden ausschlieRlich auf
aktuelle Kundenprojekte verteilt, um diese bestmoglich bearbeiten zu kénnen. Es missen Kunden-
und Absatzprobleme geldst werden.

B10_Verharrung der Organisation

Beschreibung: Organisationslibergreifende Tragheit und Widerstand, Neues anzugehen.

Facetten

B10_01_Fehlender Innovationswille (12 Zitate): Fokus auf die Pflege des Vorhandenen. Fehlende Mo-
tivation und Mut, etwas Neues (z. B. neue Produkte oder Prozesse) anzugehen.

JJeder ist in seinen Abteilungszielen gefangen, macht seine Aufgaben. Dafiir wird er bewertet. Warum sollte er
noch irgendwas machen, wofiir er gar nicht fiir beschdiftigt ist.” (755152)

.Warum gibt es [bei uns] ein Business Development nicht? Das ist eine gute Frage. Die einzige Antwort, die ich
darauf geben kann, ist, dass unsere Organisation einen sehr starken Fokus, eine sehr starke Konzentration auf
das Bestehende hat und vielleicht an der einen oder anderen Stelle - vielleicht aus historischen Erfahrungen, das
weil3 ich nicht - ein gewisses Risiko darin sieht, etwas komplett Neues zu machen.” (853150)

.Man hat eine Innovationsabteilung. Sie machen irgendwas [Neues], aber man [d. h. die Geschdftsfiihrung und
Kolleg:innen in den anderen Einheiten] macht trotzdem den alten Stiefel, der bequem ist.” (8561A54)

B10 _03_Fehlende Lernbereitschaft (4 Zitate): Fehlende Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen. Es findet
kein kontinuierlicher Lernprozess statt, sodass schwierige Situationen sich wiederholen.

B13_Komplexe Arbeitsteilung

Beschreibung: Komplexe, uniibersichtliche Prozesse und Organisationsstrukturen.

B13 03 _Viele Schnittstellen (3 Zitate): Es gibt viele Schnittstellen zwischen den Einheiten und folglich
viele mogliche Ubergabepunkte aufgrund des hohen Grades an Arbeitsteilung (Matrix-Organisation)
und des diversifizierten Produktportfolios.
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Facetten

B13 02 _Verzweigte, unklare Wertschopfungsprozesse (6 Zitate): Es gibt viele Moglichkeiten, wie bzw.
wo im Unternehmen Produktideen bearbeitet werden kdnnen. Die Bearbeitung ist von Projekt zu Pro-
jekt unterschiedlich und davon abhéangig, in welchen Einheiten die benotigten Kompetenzen verortet
sind.

B14_Entscheidungs- und Machtstrukturen

Beschreibung: Die Vorausschaueinheit als Dienstleitungseinheit im Unternehmen hat keine Entscheidungs-
macht und keine Weisungsbefugnis. Entscheidungen werden von der Geschéftsfiihrung und vom Produkt-

management getroffen.

Facetten

B14 01_Hohe Entscheidungsmacht des Produktmanagements (3 Zitate): Das Produktmanagement
hat die Entscheidungsmacht Gber Innovationsvorhaben, da es auch die Geschaftsverantwortung tGber

die Produktlinien tragt.

B14 02 Hierarchische Entscheidungsstrukturen (10 Zitate): Die Geschaftsfihrung entscheidet, was
gemacht wird. Eine bottom-up Entscheidungsvorbereitung kommt kaum vor. Andererseits tragt die
Geschaftsfihrung aus Sicht der Mitarbeiter:innen die alleinige Verantwortung fiir das Unternehmen.
Die geschéftsbereichsbezogene Vorentwicklung hat keine Handlungsautonomie.

.Wenn die Geschdftsfiihrung sagt: ‘Das und das wird gemacht.” Dann wird das halt gemacht. Es gibt immer
einen oben, der ansagt und dann gibt es unten Leute, die es abarbeiten. Natiirlich hatten wir auch schon Pferde
geritten, die schon lange tot waren und im Nachhinein fiir jeden AuBenstehenden schon vorher klar war, dass
der tot ist.” (857143)

B15_Fehlendes Budget oder fehlende Budgetaufteilung

Beschreibung: Das Management kann oder will kein Budget fiir Vorentwicklung und/oder fiir die Voraus-
schaueinheit ausgeben. Es gibt kein dezidiertes Vorentwicklungsbudget.

Facetten

B15 01_Geldknappheit (10 Zitate): Die finanziellen Ressourcen sind beschrankt, sodass nicht in The-
men investiert werden kann. Zudem verfallt das Budget im Rahmen von Kiirzungsrunden. Das Ma-
nagement ist nicht bereit, in Vorentwicklung zu investieren, weil ,man weif3 nicht, was dabei heraus-
kommt“ (754142).

.Es gibt wenig Verstdndnis, weil wir aktuell viele Probleme haben oder auch Ressourcenknappheit haben, also
Geld. Das Geld kénnen wir eher fiir Dinge ausgeben, wo wir hier und jetzt wissen, die bringen uns etwas, als das
Geld fiir Dinge auszugeben, wo wir nicht wissen, ob irgendetwas dabei herumkommt, was weit weg ist.” (854130)

B15 02 _Fehlende Budgetaufteilung (16 Zitate): Die Vorentwicklung hat kein vordefiniertes Budget,
sondern das Vorentwicklungsbudget ist volatil und davon abhangig, wie viel Geld nach der Produktli-
nien-Arbeit und der Serienpflege (brigbleibt. Jedoch bleibt meistens nichts lbrig. Das Entwicklungs-
budget ist selbst flr die Serienentwicklung zu wenig. Folglich bekommt die Vorentwicklung kein
Budget und kann nicht in zukunftsgerichtete Themen (z. B. Technologieentwicklung) investieren.

B16_Kurzfristig gute Kennzahlen zu erreichen, ist ausschlaggebend

Beschreibung: Handlungen werden durch Kennzahlen bestimmt. Risikobereitschaft wird zurtickgefahren.
Und Innovationsvorhaben, welche erst langfristig zu einer wirtschaftlichen Verbesserung fiihren wiirden,

werden nicht durchgefiihrt.
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Facette

B16_02_Finanzkennzahlengesteuerte Innovationsentscheidungen (4 Zitate): Innovationsentscheidun-
gen basieren vorwiegend auf finanziellen Aspekten und nicht auf Potentialen in den Verdnderungen

im Unternehmen oder im Unternehmensumfeld.

Barrieren der Kategorie ,Wissenstransfer”:

B18_Unverstandnis liber Vorausschau

Beschreibung: Die Geschaftsfihrung und manche Mitarbeiter:innen wissen nicht, was die Vorausschauein-
heit macht oder machen kann.

Facetten

B18 01_Geschdftsfiihrung weif3 nicht, was sie mit den Vorausschau-Ergebnissen machen soll (3 Zi-
tate): Die Geschaftsfiihrung hat die Vorausschaueinheit eingefiihrt, jedoch ohne zu wissen, wie sie
damit Entscheidungen ableiten kdnnen. Die Vorausschaueinheit hat eine , Alibi-Funktion” dafir, dass

das Unternehmen innovativ und zukunftsgerichtet ist.

B18 02 Mitarbeiter:innen kénnen Vorausschau nicht in die Wertschépfung einordnen (6 Zitate): Bei
den Zusammenhangen zwischen Vorausschau, Ideation, Produktentwicklung, Unternehmens- und In-
novationsstrategie besteht Uneinigkeit. Der Mehrwert von Vorausschau fiirs Unternehmen wird hin-
terfragt. Die potentiellen Abnehmer:innen im Produktmanagement befassen sich selbst mit der Zu-
kunft und den Verdanderungen im Unternehmensumfeld.

B19_Aufbau getrennter Wissensbasen

Beschreibung: Aufbau getrennter Wissensbasen zwischen Vorentwicklung und den Produktlinien im Pro-

duktmanagement.

Facette

B19 01_Isolierung der Einheiten (7 Zitate): Dadurch, dass die Vorausschaueinheit sich mit sehr lang-
fristigen, revolutiondren Themen befasst und das Produktmanagement hingegen sich mit den kurz-
fristigen, evolutionaren Themen befasst, ist die Verbindung zwischen diesen Einheiten unterbrochen.
Die Produktlinien agieren losgeldst von der Vorausschaueinheit. Deren Fragen und Problemstellungen
tangieren die Vorausschaueinheit nicht. Andererseits wissen die Produktlinien nicht, welche relevan-

ten langfristigen Themen sie verpassen.

B20_Informationsfiille

Beschreibung: Es sind vielfaltige und viele Informationen zu verarbeiten.

Facetten

B20 _01_Verarbeitung der Vorausschau-Ergebnisse (4 Zitate): Die Abnehmer:innen kdnnen nicht alle
Informationen der Vorausschaueinheit verarbeiten, aufgrund der Fiille an Informationen und man-

gelnder Kapazitaten.

B20 _02_Erarbeitung der Vorausschau-Ergebnisse (1 Zitat): Es gibt sehr viele Informationen, die be-

ricksichtigt werden kdnnten.

B21_Informationsaufbereitung

Beschreibung: Aufwand, Information fiir eine adressatenspezifische Kommunikation aufzubereiten sowie

Aufwand, eine gemeinsame Diskussionsbasis zu schaffen.
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Facetten

B21 _01_Ungeeignete Darstellungsweise der Vorausschau-Ergebnisse (2 Zitate): Die Form der Vo-
rausschau-Ergebnisse (z. B. Trendbuch, umfangreiche Prasentationen) findet keinen Anklang und
hat bislang zu keinen Innovationen gefiihrt.

B21 02 _Fehlende gemeinsame Diskussionsbasis (4 Zitate): Aufgrund der Heterogenitdt im Unter-
nehmen und fehlenden Vorwissens der Abnehmer:innen, gibt es keine Basis flr gegenseitiges Ver-
standnis und Diskussionen. Die Vorausschaueinheit muss mit dem Erklar-Niveau sehr tief einsteigen.
Dies erzeugt zusatzlichen Aufwand beim Wissenstransfer.

B22_Fehlende Priorisierung der benétigten Informationen

Beschreibung: Suchfelder und Informationsbedarfe der Abnehmer:innen sind der Vorausschaueinheit un-
bekannt. Daher fillt es der Vorausschaueinheit schwer, relevante Informationen und Themen herauszufin-

den.

Facette

B22 01 Fehlende Richtungsvorgaben (12 Zitate): Es fehlen richtungsweisende Suchfelder, Leit-
planken oder Vorgaben aus der Unternehmensstrategie, sodass die Vorausschaueinheit keinen Fo-
kus hat, um zielgerichtet Informationen zu erarbeiten. Folglich bearbeiten sie die Themen, welche
sie selbst spannend finden.

.Weil, wie gesagt, wenn ich nach drauBBen gucke, dann sehe ich unendlich viele Dinge, aber unendlich viele

Dinge sehen heift, dass man nichts sieht. Sie brauchen eine Fokussierung und eine Fokussierung ist norma-
lerweise in einer Strategie niedergelegt.” (457136)

B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen

Beschreibung: Die Vorausschau-Ergebnisse haben einen hohen Abstraktionsgrad, sind nur rahmengebend
und mit Unsicherheit verbunden. Aussagen sind nur in einem Erwartungskorridor moglich.

Facetten

B25_01_Abstraktionsgrad (12 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse haben eine zu hohe Flugebene,
sind noch unkonkret und weit weg vom derzeitigen Geschaft. Daher sind sie nicht greifbar fur die
Geschaftsbereiche. Einerseits fehlt die Verbindung zu den aktuellen Produkten und zu den aktuellen
Kunden. Andererseits lassen sich aus den allgemeinen Trends keine Innovationsideen ableiten. Es
fehlt der Ubergang von einer Trendanalyse auf eine Anwendungsebene.

B25_02_Unsicherheit (3 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse haben eine hohe Unsicherheit hinsicht-
lich ihres Eintretens.

B25 03 _Fehlende Relevanz der Informationen (9 Zitate): Die Ausrichtung des Produktmanagements
ist Business Case-getrieben. Jedoch kann die Vorausschaueinheit keinen Business Case generieren.
Die Fragestellungen des Produktmanagements werden nicht beantwortet. Folglich sind die Voraus-
schau-Ergebnisse aus Sicht des Produktmanagements irrelevant. Andererseits fehlen der Voraus-
schaueinheit Vorgaben und damit die Anschlussfahigkeit zur Portfolio- und Unternehmensstrategie.
Die Vorausschaueinheit befasst sich mit Themenbereichen, in denen das Unternehmen heute noch
nicht tatig ist. Daher fehlt die strategische Anschlussfahigkeit.

B27_Kommunikationsaufwand durch Schnittstellen

Beschreibung: Viele Ubergabepunkte und lange Kommunikationswege, wobei jede Ubergabe mit Wis-
sensverlusten und Uberzeugungsarbeit verbunden ist.

B27 01_Viele involvierte Akteur:innen (4 Zitate): Es gibt viele Einheiten und Rollen, welche involviert

werden mussen, sodass Informationen verloren gehen.
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B30_Selektive Informationsaufnahme

Beschreibung: Es wird nur ein Teil des Gibertragenen Wissens gespeichert und angewendet.

B30 _01_Selektive Aufmerksamkeit (2 Zitate): Die Abnehmer:innen beachten nur die Vorausschau-In-
formationen, welche ihnen angenehm sind. Unangenehme Informationen werden zur Seite gelegt.

B33_Ablehnungshaltung (Not-invented-here)

Beschreibung: Vorurteile und ablehnende Haltung gegeniiber den Erkenntnissen oder Vorschlagen der
Vorausschaueinheit, insbesondere aufgrund fehlender Einbindung im Vorfeld.

Facetten

B33_01_Bei der Ubergabe werden Vorschlédge als unbrauchbar erkldrt (3 Zitate): Innovationsvorha-
ben, bei denen die Abnehmer:innen nicht bei der Entscheidungsfindung dabei waren oder Ideen,
die ,,Uber den Zaun geworfen” werden, ohne dass die Abnehmer:innen davon im Vorfeld wussten,
werden als nicht durchfihrbar deklariert und die weitere Bearbeitung wird abgelehnt.

B33 _07_Innerbetrieblicher Wettbewerb (2 Zitate): Die eine Abteilung mdchte Lorbeeren haben, so-
dass etwas, was von einem anderen Bereich kommt, per se nicht gut sein kann. Andere Abteilungen
werden schlecht geredet.

B33 _08_Pfadabhdngigkeit von (technologischen) Kompetenzen (1 Zitat): Geschaftsbereichsleiter:in-
nen lehnen Themen ab, in denen sie sich nicht auskennen.

Barrieren der Kategorie ,Akteur:innen”:

B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der Geschéftsfiihrung

Beschreibung: Es kann keine (richtige) Entscheidung getroffen werden. Hierzu gehort auch, dass die Wei-
terbearbeitung zwar ,,abgenickt” wird, es aber dennoch keinen finalen Entschluss gibt.

Facetten

B35_01_Keine finale Entscheidung (15 Zitate): Es fehlt Commitment, unternehmerische Entschei-
dungen und eine greifbare, handlungsleitende Strategie der Geschaftsfiihrung, um die Vorausschau-
Arbeit vertiefen zu kénnen.
.Die CEOs wissen nicht, was sie wollen. Deswegen wissen die CTOs nicht, was sie tun sollen. Deswegen machen
die Leute darunter irgendwas.” (8561A27)
B35_02_Keine Entscheidung méglich (3 Zitate): Die Geschaftsfiihrung kann nicht direkt aus den Vo-
rausschau-Ergebnissen Entscheidungen ableiten, entweder aufgrund des Abstraktionsgrads der In-
formationen oder aufgrund dessen, dass eine vollstandige, valide Datenbasis fehlt.

B35 _03_Mangelnde Beurteilungsfihigkeit (8 Zitate): Die Entscheider:innen im Unternehmen haben
aufgrund der Vielfalt an Themen und Komplexitdt im Unternehmen nicht das noétige Wissen tber
die Technologie, die Anwendung oder den Kunden. Entscheidungen erfolgen auf Basis von Kennzah-

len.

B35 04 _Revidieren von Entscheidungen (1 Zitat): Projekten wird zugestimmt, jedoch wird spéater die
Bearbeitung abgebremst.
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B36_Risikoaversion / geringes Unterlassungsrisiko

Beschreibung: Bewusste Vermeidung von Risiken.

Facetten

B36_01_Markt- und Technologierisiko (1 Zitat): Abseitige |deen, die neue Technologien beinhalten
und bei denen das Risiko naturgemal} hoher ist, bekommen keine Zustimmung.

B36_03_Risikominimierung (7 Zitate): Vermeidung groRerer Investments, insbesondere wenn das
Ergebnis unsicher ist. Das Ergebnis einer Vorentwicklung ist funktionsgemaR unsicher.

B38_Resignieren der Vorausschaueinheit

Beschreibung: Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit geben innerlich auf oder verlassen das Un-
ternehmen. Fehlender Glaube am Nutzen der Vorausschaueinheit.

Facetten

B38_01_Uberlastung (9 Zitate): Es fehlen Budget und eine strategische StoRrichtung, um die Voraus-
schau-Aufgaben erledigen zu kénnen. Dies fiihrt zu Demotivation, mangelnder Begeisterung und
fehlender Zuversicht fir die Unternehmung. Die Konsequenz ist Riickzug und wenig Engagement,
sich zukunftsgewandt zu betatigen.

JJeder ist in seinen Abteilungszielen gefangen, macht seine Aufgaben. Dafiir wird er noch bewertet. Warum

sollte er noch irgendwas machen, wofiir er gar nicht fiir beschdiftigt ist.” (7551A48)

.Was soll ich denn da machen? Soll ich bei 5000 Leuten vorbeigehen und jedem etwas erzihlen? Da gibt es
eine Eskalationsstufe und dann sage ich: ‘Hier ist das Wissen. Das Wissen ist aufbereitet. Macht etwas daraus.™”

(4561A76)

B38 02 Machtlosigkeit (3 Zitate): Die Vorausschaueinheit hat keine Weisungsbefugnis gegeniiber
den Geschiaftsbereichen, sei es hinsichtlich der Erarbeitung von Themen oder bei der Umsetzung

der Erkenntnisse.

B38 03 _Nutzlosigkeit (2 Zitate): Die Vorausschau-Arbeit wird von der Vorausschaueinheit als nutz-

los empfunden.

B39_Mangelnde Ressourcen der Vorausschaueinheit

Beschreibung: Die Vorausschaueinheit kann ihre eigentliche Arbeit nicht machen, da (a) Kompetenzen
und Fachfunktionen fehlen oder (b) andere zusatzliche Aufgaben gemacht werden miissen, wie Serienar-

beit.

Facette

B39 _01_Fehlende Kompetenzen, Fachfunktionen oder Ressourcen (6 Zitate): Die Vorausschaueinheit
hat zu wenige Mitarbeiter:innen im Verhaltnis zur GréRe des zu bedienenden Geschaftsbereichs und

der Themenvielfalt.

.Wir sind eine relativ kleine Abteilung [hier ist die Vorausschaueinheit gemeint] fiir einen Betrieb mit knapp x
Tausend Leuten in unserem Bereich. Das sind ein bisschen mehr als Einzelkimpfer. Insgesamt sind wir x Leute
[in der Vorausschaueinheit], aber im Groen und Ganzen ist die Organisation sehr groB3 und sehr diversifiziert.”
(757166)
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B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschaftsfiihrung

Beschreibung: Das Management befasst sich vorwiegend mit der aktuellen Unternehmenssituation und

priorisiert seine Aufmerksamkeit auf Heute.

Facetten

B40_01_Fiihrungskrdfte sind ,Verwalter” des Heute (15 Zitate): Das Management konzentriert sich
darauf, das Vorhandene zu pflegen sowie auf die Exploitation der bestehenden Produkte und Kom-
petenzen. Neuaufkommende Veranderungen aus dem Unternehmensumfeld (z. B. technologischer
Wandel) werden nicht fiirs Unternehmen zugelassen. Das Management ist nicht bereit, heute etwas
zu investieren, um langfristig etwas davon zu haben.

.Wir machen immer das Alte. Wir gucken uns an, was sich drauBBen verdndert, aber dann bauen wir immer
noch [Produkt x] wie vor dreiBig Jahren. [...] Das kann man noch weitere dreiBig Jahre machen. Es wird [Pro-
dukt x] noch geben, aber zu schlechteren Preisen.” (7561A67)

B40_02_Fehlende langfristige Strategie (1 Zitat): Die Geschaftsfihrung wartet, bis es unvermeidlich
ist, etwas zu andern.

B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements

Beschreibung: Dem Management bzw. der Geschaftsfiihrung fehlen Weitsicht, Durchhaltevermégen, Be-
reitschaft fiir langfristige Investments und Veranderungswille. Gegenliber den Vorausschau-Aktivitdten

haben sie ein antizyklisches Interesse.

Facetten

B43 01 _Fehlende Weitsicht (12 Zitate): Das Management ist nicht bereit, in die Vorentwicklung und
Themen, die erst langfristig sich entfalten werden, zu investieren. Meetings zur Abstimmung zwi-
schen Produktmanagement und Vorentwicklung werden von der Geschaftsfiihrung abgelehnt.

B43 02 Fehlende strategische Sicht (7 Zitate): Aus Sicht der Befragten fehlen strategische Leitplan-
ken durch die Geschaftsfiihrung fiir die Ausrichtung von Innovationsvorhaben.

B43_04_Fehlender Verénderungswille (1 Zitat): Fiihrungskrafte setzen nicht auf Neues.

B43_05_Antizyklisches Interesse (1 Zitat): In schlechten Zeiten sind die Geschaftsbereiche mit der
Bewaltigung der unmittelbaren Probleme beschaftigt und in erfreulichen Zeiten sehen sie keinen
Bedarf, das gut laufende Geschaft zu verandern.

B47_Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit

Beschreibung: Schlechte Reputation der Vorausschaueinheit oder der Vorausschau-Arbeit.

Facetten

B47_01_Wahrnehmung der Vorausschaueinheit (1 Zitat): Die Vorentwicklungseinheit und Voraus-
schaueinheit sind von der Geschaftsfiihrung nicht gewollt.

B47 02 _Wahrnehmung der Vorausschau-Arbeit (7 Zitate): In der Organisation stot die Voraus-
schau-Arbeit auf Ablehnung u. a., weil wenig Geld verfiigbar ist.

.Es gibt wenig Verstdndnis, weil wir aktuell viele Probleme haben oder auch Ressourcenknappheit haben, also
Geld. Das Geld kénnen wir eher fiir Dinge ausgeben, wo wir hier und jetzt wissen, die bringen uns etwas, als
das Geld fiir Dinge auszugeben, wo wir nicht wissen, ob irgendetwas dabei herumkommt, was weit weg ist.
Viele Leute sehen wenig bis keinen Nutzen darin.” (354130)

B49_Unklare Verantwortlichkeiten / Uberlappung der Rollen

Beschreibung: Die Verantwortlichkeiten der Vorausschaueinheit sowie die Verantwortlichkeiten der Vor-
und Serienentwicklung sind den Mitarbeiter:innen nicht klar und Gberlappen sich.
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B49_01_Uberlappung der Verantwortlichkeiten (3 Zitate): Das Produktmanagement und die Voraus-
schaueinheit denken unabhangig voneinander lber zukiinftige Produkte nach.

B49 02 _Fehlende Definition der Verantwortlichkeiten (10 Zitat): Es ist nicht klar, was die Vorentwick-
lung und Vorausschaueinheit machen oder zu leisten haben.

.Ja, es gibt ja so gesehen keine Vorentwicklung. Das, was Sie oder wir darunter verstehen, gibt es nicht. Und

Facetten

solange man so diversifiziert unterwegs war, konnte sich auch nichts entwickeln. Der Grund, warum man das
alles zusammengesetzt hat bzw. funktionale Strukturen geschaffen hat, war ja, dass man erkannt hat, dass
man das (die Vorentwicklung) endlich mal tun muss.” (452224)

B52_Etablierter Prozess fehlt

Beschreibung: Es gibt keinen formalisierten Vorausschau-, Innovations- und/oder Vorentwicklungspro-
zess.

B52 01 _Fehlender Vorentwicklungsprozess (4 Zitate): Es gibt keinen definierten Prozess, der be-
schreibt, wie aus den Marktbeobachtungen Themen fiir die Vorentwicklung entstehen und wie
diese weiterverfolgt werden. Die Geschaftsfiihrung zogert daher, Budget in die Vorentwicklung zu
investieren.

B52 02 _Fehlender Vorausschau-Prozess (6 Zitate): Es ist kein strukturierter und koordinierter Pro-
zess vorhanden, um die Erkenntnisse der Vorausschaueinheit umzusetzen. Es gab in der Vergangen-
heit mehrere Vorausschau-Projekte, jedoch wurden dabei keine bestandigen Strukturen und Pro-

Facetten

zesse aufgebaut.

B52_03_Fehlender Innovationsprozess (2 Zitate): Es fehlt eine prozessuale Verbindung zwischen den
Vorausschau-Aktivitaten und der Erarbeitung der Innovations- und Unternehmensstrategie.

B52_04_Abteilungsiibergreifender Prozess fehlt (7 Zitate): Es gibt keinen durchgéangigen, tibergrei-
fenden Prozess, welcher die Vorentwicklung, das Produktmanagement und die Serienentwicklung
verbindet. Es besteht eine Kluft zwischen Vorentwicklung auf der einen Seite und Produktmanage-
ment und Serienentwicklung auf der anderen Seite.

c) Wirkungsbeziehungen

Fehlendes Budget (B15) und die komplexe Arbeitsteilung im Unternehmen (B13) - unternehmerischer Kon-
text - beschranken die Vorausschau-Arbeit und pragen eine Unternehmenskultur, die nichts Neues wagt (B10)
und die vorwiegend inkrementelle Innovationen entstehen lasst (BO5). Die fehlende Priorisierung der beno-
tigten Vorausschau-Informationen (B22) fiihrt zu einer Informationsfiille (B20) und zu fehlender Relevanz der
Informationen fir die Abnehmer:innen (B25). Die identifizierten Barrieren der Kategorie ,,Wissenstransfer”
haben eine geringe Vernetzung untereinander. In der Kategorie ,Akteur:innen” fiihren eine Verharrung des
Managements bzw. der Geschéftsfiihrung (B40) und das Fehlen eines Vorausschau- und Vorentwicklung-Pro-
zesses (B52) einerseits zu einer negativen Wahrnehmung der Vorausschaueinheit (B47) und andererseits zu
fehlenden Entscheidungen der Geschaftsfihrung (B35).

Der hohe Abstraktionsgrad und die Unsicherheit der Vorausschau-Ergebnisse (B25) sowie das fehlende Ver-
standnis tber den Nutzen von Vorausschau fiir das eigene Unternehmen (B18) flihren dazu, dass die Ressour-
cen umso mebhr fir aktuelle Problemstellungen verwendet werden (B09).

4Es gibt wenig Verstdndnis, weil wir aktuell viele Probleme haben oder auch Ressourcenknappheit haben, also Geld.
Das Geld kénnen wir eher fiir Dinge ausgeben, wo wir hier und jetzt wissen, die bringen uns etwas, als das Geld fiir
Dinge auszugeben, wo wir nicht wissen, ob irgendetwas dabei herumkommt, was weit weg ist.” (354130)
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.Das entscheidet ein Geschdftsfiihrer bzw. mindestens eine 1-Ebene. Wenn die sich nicht dafiir [Vorausschau] interes-
siert, nicht weil3, was sie damit machen soll oder ganz andere dringende Probleme hat, dann ist es klar, dass das nicht
funktioniert. [...]." (452232)

Fehlende Vorausschau- und Vorentwicklungsprozesse (B52), Verharrung des Managements (B40) und feh-
lende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements (B43) verursachen zahlreiche Barrieren der Katego-
rien ,Wissenstransfer” und , Akteur:innen”, sodass letztendlich alle an der Vorausschau-Arbeit beteiligten Ak-
teur:innen resignieren (B38). Die meisten Wirkbeziehungen bestehen zwischen den Barrieren der Kategorien
,Akteur:innen” und ,unternehmerischer Kontext”. Dabei sind vier Barrieren besonders aktiv: Fehlende Vo-
rausschau- und Vorentwicklungsprozesse (B52), fehlendes Budget bzw. fehlende Budgetaufteilung (B15), Ver-
harrung des Managements (B40) und fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements (B43). Die
wesentlichen Folgen des Zusammenwirkens dieser Barrieren sind: Verharrung der Organisation (B10), Fokus
auf unmittelbaren, finanziellen Erfolg (B08), negative Wahrnehmung der Vorausschau-Arbeit (B47) und Resig-
nieren der Vorausschaueinheit (B38).

d) Zusammenfassung und Erkenntnisse zu den Barrieren im Fall D

In Fall D haben sich die Fronten zwischen Vorentwicklung, Vorausschaueinheit und Produktmanagement auf
der einen Seite und der Geschéftsfihrung auf der anderen Seite verhartet. Wahrend die Vorentwicklungs-
bzw. Vorausschaueinheit strategische Orientierung, Entscheidungen, Commitment und Budget von der Ge-
schaftsfiihrung brauchten (B40, B43, B35, B15), kénnen sie fir das Produktmanagement (den Abnehmer:in-
nen) keinen Mehrwert erzielen (B25, B49). Es gibt keinen etablierten Prozess, welcher diese Einheiten durch-
gangig verbindet (B52). Zudem férdert die Geschaftsfiihrung eine Ressourcenallokation auf aktuelle Problem-
stellungen (B09), ein Festhalten an der Vergangenheit (BO7) und eine Verharrung der Organisation (B10). Flr
die Geschaftsflihrung sind die Argumente fiir den Ausbau der Vorentwicklungs- bzw. Vorausschaueinheit nicht
auschlaggebend, solange das Produktmanagement, dem die Ergebnisse dieser Einheiten zugutekommen soll-
ten, der Geschaftsfiihrung keinen Bedarf nach den Ergebnissen kommuniziert. Eine wesentliche Herausforde-
rung ist, einen kontinuierlichen Ubergang zwischen Vorausschaueinheit, Vorentwicklung und dem Produkt-
management zu schaffen. Damit fehlt der Ubergang zwischen der strategischen, langfristig ausgerichteten
Entwicklungsarbeit und der operativen, kurzfristig ausgerichteten Entwicklungsarbeit.

Des Weiteren fehlt der Ubergang zwischen den heute vorhandenen Kompetenzen zu den zukiinftig benétigten
Kompetenzen. Zudem fehlt eine abteilungsibergreifende und ineinandergreifende Zusammenarbeit (,,alle
ziehen an einem Strang”) bei der Entscheidungsvorbereitung, der Potentialbewertung von Themen und der
Erarbeitung eines Business Cases. Die Vorausschaueinheit kann diese Aufgaben ohne die Unterstiitzung an-
derer Einheiten nicht erfiillen. Als Konsequenz, und um ihre Daseinsberechtigung im Unternehmen dennoch
sichern zu kdnnen, richtet die Vorausschaueinheit ihre Bemiihungen nach aulRen, bspw. durch die Durchfiih-
rung von Open-Innovation-Aktivitaten.

,Die Gefahr ist auch gegeben, dass irgendwann durch zu viel Arbeitsintensitdt und eine Kultur des Fehlers, also ,wer
Fehler macht, wird gemobbt”, all das am Ende dazu fiihrt, dass die Motivation abnimmt, sich innovativ zu betdtigen
und im Grunde auch nichts mehr reinzugeben. Jeder ist in seinen Abteilungszielen gefangen, macht seine Aufgaben.
Dadfiir wird er bewertet. Warum sollte er noch irgendwas machen, wofiir er gar nicht fiir beschdftigt ist. Die Gefahr gibt
es[.].”(655152)

In Fall D wurden 28 Barrieren identifiziert, welche den Transfer von Vorausschauwissen in Produktentwick-
lungsprozessen verhindern: Davon sind zehn Barrieren in der Kategorie ,unternehmerischer Kontext”
(S. 116ff.), neun Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer” (S. 120ff.) und neun Barrieren im Bereich , Ak-
teur:innen” (S. 122ff.). Die Barrieren, welche in den Interviews am haufigsten vorkommen, sind in Tabelle 28
dargestellt. Davon ist nur eine Barriere (B25) Teil der Untersuchungskategorie ,Wissenstransfer”,
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Barrieren . # # | Normierte Rang
Zitate | IPs | Summe
BO7_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit 16 6 0,092 8
B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme 20 6 0,103 6
UK B10_Verharrung der Organisation 16 7 0,099 7
B15_Fehlendes Budget oder fehlende Budgetaufteilung 26 8 0,136 1
WT | B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 24 7 0,123 3
B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der GF 27 6 0,124 2
B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschaftsfiihrung 16 4 0,077 10
B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements 21 7 0,114 5
AK B49 Unklare Verantwortlichkeiten / Uberlappung der Rollen 13 6 0,083 9
B52_Etablierter Prozess fehlt 19 8 0,115 4

Tabelle 28: Die haufigsten genannten Barrieren in Fall D (eigene Darstellung)

e) Handlungsempfehlungen im Fall D

Die Vorausschau-Arbeit in Fall D erzielt bislang kaum Wirkung und die Unternehmenskultur ist nur wenig zu-
kunftsgerichtet. Daher richten sich die Handlungsempfehlungen fiir Fall D darauf, die Wirkung Vorausschau-
einheit im Unternehmen kontinuierlich zu verbessern. Die Barrieren mit der hochsten Aktivsumme im Fall D
sind in der Tabelle 29 dargestellt.

Barrieren AS PS
B52_Etablierter Prozess fehlt 9 1
B15_Fehlendes Budget oder fehlende Budgetaufteilung 8 4
B43 Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements 7 1
B13_Komplexe Arbeitsteilung 5 0
B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschaftsfiihrung 5 3
B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 4 4
B18 Unverstandnis Uber Vorausschau 4 2
B02_Themenvielfalt 4 0
B22_Fehlende Priorisierung der bendtigten Informationen 4 1

Tabelle 29: Barrieren mit der hochsten Aktivsumme im Fall D (eigene Darstellung)

Handlungsempfehlung D-1:

Die Vorausschau-Arbeit besser organisieren, um ihre Akzeptanz zu erhéhen und um Beteiligung sowie Unter-
stiitzung durch andere im Unternehmen (u. a. Geschdftsfiihrung und Produktmanagement) zu erméglichen
(siehe Handlungsempfehlung D-3). Diese Empfehlung zielt auf die Barrieren B52, BO2, B22 und B13.

Eine der groRten Herausforderungen beim Wissenstransfer in Fall-Unternehmen D ist, dass ein kontinuierli-
cher Ubergang zwischen Vorausschaueinheit, Vorentwicklung und dem Produktmanagement fehlt. Daher
braucht es einen ibersichtlichen und transparenten Vorausschau- und Vorentwicklungsprozess, welcher
auch den Ubergang zum Produktmanagement und zur Serienentwicklung regelt. Teil dieses Prozesses sollte
zunachst eine unternehmensinterne Themensammlung sein (siehe M_B33 01, M_B23_02 und M_B24_02).
In dieser ersten Phase werden Problem- und Fragestellungen gesammelt und um externe Themen erganzt. In
einer zweiten Phase werden dann alle Themen u. a. aus technischer und wirtschaftlicher Sicht bewertet. In
einer dritten Phase sollte dann in regelmaligen, strategischen Meetings, u. a. mit der Geschaftsfliihrung und
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dem Produktmanagement (s. M_B23, M_B32 und M_B33), beschlossen werden, bei welchen Themen es wei-
terer Ausarbeitungen bedarf, welche Bearbeitungen eine héhere Prioritat erfordern und wann eine Ubergabe
an die nichste Einheit erfolgt. Durch die Priorisierung in der ersten und dritten Phase sowie durch die Uber-
gabe wird die Vielfalt an Themen, welche die Vorausschaueinheit zu bewaltigen hat, reduziert.

Ziel dieses Vorausschau- und Vorentwicklungsprozesses ist, neben des kontinuierlichen Ubergangs, die Kom-
plexitat der Zusammenarbeit zu reduzieren, indem die Arbeitsinhalte der Einheiten strikt getrennt werden,
d. h. beispielsweise, dass die Vorentwicklungseinheit nur Vorentwicklungsaktivitdten macht und nicht Serien-
aktivitaten. Nur so konnen die Einheiten fokussiert arbeiten und mit ihrer Leistung - wie Zahnrader, welche
ineinandergreifen - etwas GroReres in Bewegung setzen.

Handlungsempfehlung D-2:

Den Wert der Vorausschau-Ergebnisse fiir das Unternehmen erhéhen, um eine héhere Nutzung der Ergebnisse
zu erméglichen sowie um Akzeptanz, Legitimitdt und Ressourcen zu erhalten. Diese Empfehlung zielt auf die
Barrieren B25 und B18.

Hierzu gehort zunachst die Erwartungshaltung der Abnehmer:innen zu verstehen (z. B. durch Befragungen
oder personliche Gesprache bzw. Interviews; sieche M_B21 _01), um nutzbringende Ergebnisse gestalten zu
kdnnen. Die Vorausschaueinheit sollte schwerpunktmafig Themen mit inhaltlicher Ndhe zum Kerngeschaft
und in Riicksprache mit den Abnehmer:innen auswahlen (s. Handlungsempfehlung D-1, Phase 1), da die Er-
gebnisse dann eine hohere Relevanz fiir die Abnehmer:innen haben (M_B25 02 _a und M_B29 03). Bei The-
men, die weit weg vom aktuellen Geschift sind, kann eine Ubergabe nur langsam erfolgen, da bei den Abneh-
mer:innen zunachst Wissen sowie (Entscheidungs- und Beurteilungs-)Kompetenzen aufgebaut werden mus-
sen (s. M_B44_04 und M_B35_03).

Zudem sollten die Vorausschau-Ergebnisse entsprechend der Informationsbedarfe der Abnehmer:innen spe-
zifiziert werden (M_B25_02_b und M_B24_02). Hierbei hat eine fach- und abteilungsiibergreifende Zusam-
menarbeit bei der Informationsaufbereitung (s. M_B24_01, M_B31_01) zahlreiche positive Effekte: Zum Bei-
spiel wird es leichter, die Abnehmer:innen zu begeistern und von der Anwendung der Vorausschau-Ergebnisse
zu Gberzeugen (s. M_B29 01 und M_B32_03), die Vorausschaueinheit wird durch die Unterstiitzung entlastet
(M_B39_01) und das gegenseitige Verstandnis wird gestarkt (M_B23_01 b). Entscheidend bei der Informati-
onsaufbereitung ist, eine Zukunfts-, Technologie- und Marktperspektive zu vereinen, indem (Projekt-)Teams
bestehend aus Vorausschau, Vorentwicklung und Produktmanagement gebildet werden. Dadurch kénnen
Produktideen entstehen, welche sowohl technologisch realisierbar als auch zeitnah und profitabel verkauft
werden kénnen (M_B25_02_c). Zudem werden Risiken und Unsicherheiten reduziert.

Parallel zur Wissenserarbeitung und zum Wissenstransfer sollte die Vorausschaueinheit von Beginn an die
Abnehmer:innen und die Geschiftsfilhrung dariiber aufklaren, was sie (die Vorausschaueinheit) leisten kdn-
nen, warum sie was machen und wo sie Unterstlitzung bendétigen. Hierzu gehort es, die Erwartungshaltung
der Abnehmer:innen an die Vorausschau-Ergebnisse zu steuern (siehe M_B50_01, M_B32 03_a und
M_B41_01) und die Limitationen der Vorausschau-Arbeit zu kommunizieren (M_B39_02). Dadurch kann Frust
auf allen Seiten vermieden werden.

Handlungsempfehlung D-3:

Eine zukunftsgerichtete Unternehmenskultur stérker férdern und einfordern, da diese die Basis fiir zukunftsge-
richtete Entscheidungen und Handlungen ist. Diese Empfehlung zielt auf die Barrieren B15, B43 und B40.

Eine Voraussetzung, um ein dezidiertes Budget fiir Vorausschau- und Vorentwicklungstatigkeiten zu erhal-
ten, ist vom Mehrwert dieser Tatigkeiten zu lGberzeugen (s. M_B40_01 und Handlungsempfehlung D-2). Ziel
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ist, dass die Geschaftsleitung erkennt, dass diese Tatigkeiten niitzlich sind, da sie dabei helfen, gezielte Inves-
titionen zu tatigen und einen Wandel der Organisation zu bewirken (M_B40_01, M_B31_02 und M_B45_02).
Damit die Geschaftsfiihrung dies anerkennt, miissen Erfolge durch die bestehenden und friiheren Voraus-
schau- und Vorentwicklungsaktivitaten nachgewiesen und kommuniziert werden, bspw.:

e Ertragreiche und zukunftsfahige Geschaftsfelder wurden identifiziert und angegangen;
e Wissen wurde erarbeitet und die Kolleg:innen wurden befahigt, die neuen Themen zu bearbeiten;
o andere Entwicklungseinheiten wurden entlastet und kiinftiger Aufwand reduziert (Frontloading).

Wichtig ist zu beachten, dass Argumente, der Vorausschau- und Vorentwicklungsmitarbeiter:innen, fir die
Geschaéftsleitung nicht ausschlaggebend sind, wenn von dem Geschaftsbereich, welchem die Ergebnisse zu-
gutekommen sollen, nicht ein Bedarf hierfiir kommuniziert wird. Das heil3t: Das Produktmanagement und die
Abnehmer:innen in der Entwicklung miissen der Geschaftsfihrung einen Bedarf an Vorausschau- und Vorent-
wicklungsaktivitaiten kommunizieren. Und dazu muss die Vorausschau- und Vorentwicklungseinheit diese
liberzeugen.

Uberzeugungsarbeit leisten bedeutet auch, der Geschaftsfiihrung und anderen Kolleg:innen Veridnderungs-
bedarfe zu verdeutlichen (M_B43_01). Dabei gilt es, eine ,,Story” so zu erzdhlen, dass die Kolleg:innen bei
ihrer aktuellen Einstellung und Situation (z. B. Optimismus, Pessimismus, Angst, Uberforderung) abgeholt wer-
den (M_B31_03):

.Man muss die Neugierde bei den Neugierigen mehr wecken und man muss die Unsicherheit [bzw. Angst] bei den eher
vorsichtigen Leuten langsam ausrdumen, dadurch, dass sie das Thema immer wieder héren und sie dann selbst daran
glauben.” (3131A88)

Um Unbehagen der Geschaftsfiihrung zu iiberwinden, z. B. Budget fiir ein neues Thema auszugeben, emp-
fiehlt es sich, klein anzufangen und schrittweise, aber bestandig vorwartszugehen (s. M_B15). Das bedeutet
aus einer pragmatischen Sicht bspw. die Anzahl der Vorausschau- und Vorentwicklungsthemen entsprechend
dem verfligbaren Budget zu reduzieren (M_B15_01). Dazu ein Zitat aus einem anderen Fall-Unternehmen:

.Wir konzentrieren uns auf ein, zwei Zukunftsfelder, die wir nebenher machen, das kénnen wir uns leisten, das kénnen
wir finanzieren. Alles andere kbnnen wir nicht machen. Was wir nicht machen diirfen: Wir machen zehn verschiedene
Themen auf und machen alle mit einem Liter Benzin - da kommen wir nicht weit.” (3131A18)

Teil einer zukunftsgerichteten Unternehmenskultur ist, Fortschritte zu erzielen, mit dem zu arbeiten, was ver-
flgbar ist und sich von hinderlichen Denkweisen zu trennen wie: ,Wir haben x nicht, deswegen kdnnen wir y
nicht machen”. AuBerdem: ,Wir kénnen und wir machen das jetzt, so gut es geht, weil es wichtig ist...!” Um
eine zukunftsgerichtete Denkweise in der gesamten Organisation zu fordern, sollten wiederkehrende Mee-
tings oder Veranstaltungen etabliert werden, bspw. in Form von zukunftsgerichteten Innovationsdialogen
(M_B47_01, M_B10_03). Dadurch soll eine Verpflichtung aller in der Organisation entstehen, (iber innovative,
zukunftstrachtige Themen nachzudenken und diese anzugehen.



C. Empirische Untersuchung - Kapitel 6.1 130

6.1.5. Ergebnisse Fall E - ,Machtige, aber kleine Vorausschaueinheit”

a) Falliiberblick

Der Fallstudienbericht bezieht sich auf sieben Interviews mit flinf Interviewpartner:innen aus den Unterneh-
menseinheiten Vorausschau, geschaftsbereichsbezogene Vorentwicklung und Produktmanagement. Im
Durchschnitt dauerten die Interviews, welche im Zeitraum Mai bis August 2022 stattfanden, 46 Minuten.

Unternehmen E ist ein mittelstandisches Unternehmen, welches in der Automobilbranche, aber auch in zwei
anderen Branchen mit mehreren Tausend Beschéftigten tatig ist. Das Unternehmen entwickelt und produziert
Komponenten fiir Fahrzeuge und andere Anwendungsbereiche. Das Unternehmen konnte in den letzten finf
Jahren einen hohen Umsatz erzielen und befindet sich in einer guten wirtschaftlichen Situation. Charakteris-
tische Merkmale des Unternehmens sind die intensive, weltweite F&E-Zusammenarbeit zwischen den Stand-
orten, flache Hierarchien und eine ,Lean Organisation®, d. h. die Anzahl der Mitarbeiter:innen wird so gering
wie moglich gehalten. Ablauforganisatorisch gibt es eine enge Zusammenarbeit zwischen den Einheiten Vo-
rausschau, geschéaftsbereichsbezogene Vorentwicklung, Produktmanagement und Serienentwicklung. Die Ar-
beitsinhalte der einzelnen Einheiten und die Uberginge zwischen diesen sind definiert. Jedoch gibt es keinen
etablierten Prozess, welcher diese Einheiten durchgingig verbindet. Das Unternehmen hat mehrere Ge-
schiftsbereiche mit jeweils einer geschaftsbereichsbezogenen Vorentwicklung, welche als ,,R&D“ bezeichnet
wird, einer Serienentwicklung und einem Produktmanagement.

Die Vorausschaueinheit war vor einigen Jahren zunachst in der zentralen Vorentwicklungsabteilung angesie-
delt und war dabei im Wesentlichen fiir die Informationsbereitstellung als interne Dienstleistung verantwort-
lich. Heute ist die Vorausschaueinheit im zentralen Strategiebereich verortet und prozessual der Vorentwick-
lung in den Geschaftsbereichen vorgelagert. Durch diese organisatorische Positionierung hat die Vorausschau-
einheit eine andere Konsequenz im Unternehmen bekommen. Dies duBert sich beispielsweise darin, dass sie
in strategische Gesprache eingebunden wird, mehr Gehor findet und mehr Gestaltungsmoglichkeiten hat. Die
Einheit unterstiitzt alle Geschaftsbereiche und versteht sich im Unternehmen als Treiber, Challenger und Be-
gleiter von Innovationsvorhaben. Ziel der Vorausschaueinheit ist es, (a) dem eigenen Unternehmen fundiertes
Orientierungswissen im Rahmen der Entscheidungsvorbereitung zu geben, (b) zukunftsrelevante Themen in
die Organisation zu geben, und (c) anzustofRen, dass diese Themen heute umgesetzt werden, sodass sie in der
Zukunft wirksam werden. In der Vorausschaueinheit ist nur ein Mitarbeiter tatig. Dabei steht er im engen
Austausch mit der Geschaftsfihrung, dem Produktmanagement und der Vorentwicklung (R&D) in den Ge-
schaftsbereichen. Dabei hat er eine lGberschaubare Anzahl an wiederkehrenden Ansprechpartner:innen. Zu
den Vorausschau-Aktivitaten gehoren u. a. die Erstellung von Szenarien, einfachen Roadmaps und Studien.
Die Vorausschau-Ergebnisse werden vom R&D und vom Produktmanagement weiterbearbeitet. Es besteht
ein methodischer Ubergang sowohl zwischen Vorausschaueinheit und R&D als auch zwischen Vorausschau-
einheit und Produktmanagement, sodass die Abnehmer:innen Interesse an den Vorausschau-Ergebnissen ha-
ben und aktiv danach fragen (Information pull).

Die dezentrale Vorentwicklung (R&D) hat definierte Verantwortlichkeiten und ist entwicklungsnah, jedoch
weitestgehend unabhangig von der Serienentwicklung. Die Mitarbeiter:innen der R&D haben keinen direkten
Kundenkontakt und miissen nur selten bei den Kundenprojekten die Serienentwicklung unterstiitzen. Die R&D
ist als eine Einheit in der friihen Phase der Produktentstehung zu verstehen, welche unabhangig von Kunden
arbeitet. Ziel der Einheit ist, Produkt-, Technologie- und Prozess-Wissen zu erarbeiten. Im Vergleich zur Vo-
rausschaueinheit hat die R&D einen engeren inhaltlichen als auch einen zeitlich kiirzeren Fokus. Die Mitarbei-
ter:innen der R&D sammeln und bewerten Ideen und flihren Technologiescouting durch, um das Potential
von ausgewadhlten Themen zu (iberprifen. Zudem erstellen sie Produktkonzepte (z. B. CAD-Modelle) und
Uberprifen die Machbarkeit der Produktidee. Dariiber hinaus unterstiitzen sie die Serienentwicklung mit
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Grundlagenwissen. Die Ergebnisse der R&D werden von der Serienentwicklung weiterbearbeitet, wenn be-
stimmte Kriterien erfillt sind.

Das Produktmanagement (PM) hat eine hohe strategische Bedeutung und einen hohen Einfluss im Unterneh-
men (wie im Fall-Unternehmen D). Sie tragen Geschéaftsverantwortung und spielen eine wesentliche Rolle bei
Innovationsentscheidungen. lhr Ziel ist, den kommerziellen Erfolg der Produkte sicherzustellen. Daflir fihren
sie beispielsweise Kundengesprache und synchronisieren unterschiedliche Einheiten im Unternehmen. In Zu-
sammenarbeit mit der R&D geben sie Vorgaben an die Serienentwicklung, beispielsweise anhand einer Road-
map. Fir die Roadmap bekommt das Produktmanagement Informationen von der Vorausschaueinheit. Ge-
meinsam mit dem R&D bildet das PM eine Briicke im Wertschopfungsprozess zwischen Vorausschau und Se-
rienentwicklung, wobei die R&D vorwiegend die operativ-technologische Seite und das PM vorwiegend die
strategisch-kommerzielle Seite abdeckt. Zudem befindet sich das PM im Wertschépfungsprozess zwischen
R&D und dem vertriebsnahen Business Development. Das Business Development hat im Vergleich zum PM
eine geringere Bedeutung im Unternehmen. Diese Einheit fokussiert sich auf einen Kunden und dessen spe-
zifische Anforderungen. Das Business Development ist sehr kunden- und vertriebsnah, d. h. sie sind dafiir
verantwortlich, ein Produkt mit den besten Bedingungen fiir das Unternehmen zu verkaufen. Damit haben sie
eine stirkere kommerzielle Sicht als das Produktmanagement.3?

Das Innovationsgremium, welches von der Vorausschaueinheit koordiniert wird, entscheidet anhand der vor-
getragenen Business Cases liber die Initiierung von Innovationsprojekten und vergibt Ressourcen fiir die Be-
arbeitung der Projekte. Zum Innovationsgremium gehoren u. a. die Geschaftsfiihrung und das Produktma-
nagement.

Die Interviewpartner in diesem Fall sind:

Interviewpartner E-a (drei Interviews: Initialinterview am 02.05.2022, Dauer 30 Minuten, Hauptinterview am
10.05.2022, 57 Minuten und Vertiefungsinterview am 01.08.2022, 30 Minuten) — ,Vorausschau”

Der Interviewpartner ist seit mehr als vier Jahren im Unternehmen tatig. Bei seinen Vorausschau-Aktivitdten
betrachtet er mittel- und langfristige Markt- und Technologie-Entwicklungen. Daneben hat er noch weitere
Arbeitsschwerpunkte.

Interviewpartner E-b (Interview am 17.05.2022, Dauer 56 Minuten) —,, Abnehmer”

Der zweite Interviewpartner ist seit mehr als 30 Jahren im Unternehmen tatig, zunachst als Versuchs- und
Entwicklungsingenieur. Heute leitet er die Vorentwicklung im Geschaftsbereich Gb-1. Er und sein Team erstel-
len Produktkonzepte, validieren diese und lberprifen ihre Herstellbarkeit. Darliber hinaus flihren sie u. a.
Technologiescouting durch.

Interviewpartner E-c (Interview am 17.05.2022, Dauer 57 Minuten) —,,Abnehmer*

Der Interviewpartner ist seit mehr als 15 Jahren im Unternehmen tatig. In seiner aktuellen Position leitet er
das Produktmanagement im Geschaftsbereich Gb-1 und ist dabei dafiir verantwortlich, dass die Produkte und
Losungen, welche das Unternehmen anbietet, den Marktanforderungen entsprechen. Dafiir analysiert er
Marktinformationen und wahlt Ideen aus, die weiterverfolgt werden sollen und setzt deren Prioritat flr die
Bearbeitung.

32 Das ist das Gegenteil zu Fall-Unternehmen C. Die Verantwortlichkeiten von Business Development und Produktmanagement sind
dort umgekehrt.



C. Empirische Untersuchung - Kapitel 6.1

Interviewpartner E-d (Interview am 23.05.2022, Dauer 45 Minuten) —,Abnehmer”

132

Der Interviewpartner E-d ist seit mehr als 20 Jahren im Unternehmen tatig und leitet heute die Vorentwicklung

in Geschaftsbereich Gb-2. Eine seiner wesentlichen Aufgaben ist Technologiescouting. Dabei erkundet er

Technologien, die eine Wertsteigerung der Produkte leisten kbnnten. Ergebnis seiner Arbeit sind Studienbe-

richte flr zugeschnittene Anwendungsbereiche und Business Cases.

Interviewpartner E-e (Interview am 19.07.2022, Dauer 45 Minuten) —,,Abnehmer”

Der letzte Interviewpartner ist seit mehr als zehn Jahren im Unternehmen tatig. Aktuell ist er Manager in der

Vorentwicklung im Geschaftsbereich Gb-3. Davor war er lange in der Serienentwicklung tatig. Aktuell arbeitet

er produktbezogen und entwicklungsnah. Ergebnisse seiner Arbeit sind Berichte, z. B. Machbarkeitsanalysen,

mit denen die Serienentwicklung weiterarbeitet.

b) Barrieren und Facetten

Barrieren . # # Normierte Rang
Zitate | IPs Summe
B02_Themenvielfalt 2 2 0,046 19
:EE BO7_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit 3 1 0,036 23
é B08 Fokus auf unmittelbaren finanziellen Erfolg 6 3 0,088 9
5 | BO9_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme 9 3 0,107 5
E B10_Verharrung der Organisation 8 2 0,084 11
% B11 Lean-Organisation 6 2 0,072 13
g B12_Keine gemeinsamen Vorgesetzten 2 1 0,029 24
B16_Kurzfristig gute Kennzahlen sind ausschlaggebend 6 3 0,088
B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 16 5 0,185
ks B26_Unpassendes Timing bei der Kommunikation 3 2 0,052 17
é B28 Zeitintensiver Wissens- und Kompetenzaufbau 6 2 0,072 13
*g B29_Wissensverlust bei der Ubergabe 1 1 0,023 26
§ B31_Fehlende Uberzeugung 6 2 0,072 13
= B32_Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse 12 3 0,126 2
B33_Ablehnungshaltung 4 1 0,042 21
B34_Entwicklung nur auf Kundenanfrage 6 4 0,105 7
B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der GF 2 1 0,029 24
B37_Fehlende operative Dringlichkeit 9 3 0,107 5
B39_Mangelnde Ressourcen der Vorausschaueinheit 6 1 0,055 16
B42_ Verharrung der Abnehmer:innen 4 3 0,075 12
S | B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements 1 1 0,023 26
g B44_Mangelnde Ressourcen / Fahigkeiten der Abnehmer:innen 9 4 0,124 3
5 B45_Unterstiitzung des Top-Managements fehlt 8 3 0,101 8
5 B46_Unterstlitzung der anderen Einheiten erforderlich 11 3 0,120 4
B48 Abweichung zwischen Erwartungen, Zielsetzung und Leis-
als | 4 1 0,042 21
tungsfahigkeit
B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Sichtweisen und Arbeits-
. 2 2 0,046 19
weisen
B52_Etablierter Prozess fehlt 5 1 0,049 18

Tabelle 30: Barrieren im Fall-Unternehmen E (eigene Darstellung)
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In Fall E wurden 27 Barrieren identifiziert, welche die Verwendung von Vorausschau-Informationen in Ent-
wicklungsprozessen verhindern (siehe Tabelle 30): Davon sind acht Barrieren in der Kategorie ,, unternehme-
rischer Kontext” (S. 133ff.), sieben Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer” (S. 135ff.) und 12 Barrieren in
der Kategorie , Akteur:innen” (S. 137ff.).

Barrieren der Kategorie ,unternehmerischer Kontext":

B02_Themenvielfalt

Beschreibung: Viele und vielfaltige Produkt- und Geschaftsthemen, Anwendungsfelder oder Ideen, die ab-
gearbeitet werden mussen.

B02_02_Lange Warteschlange an Themen (2 Zitate): Die Abnehmer:innen der Vorausschau-Ergeb-
nisse haben viele Themen und Ideen, die darauf warten, abgearbeitet zu werden.

B07_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit

Beschreibung: Kompetenzen, Verpflichtungen aus der Vergangenheit und bislang gut laufende Projekte
werden fortgeschrieben.

BO7_02_Erfolgreiche, etablierte Produkte (1 Zitat): Es gibt im Unternehmen viele Produkte, die seit
Jahrzehnten etabliert sind und heute noch Umsatz generieren.

B07_03_Technologische und kompetenzseitige Pfadabhédngigkeit (2 Zitate): Das Unternehmen war
mehrere Jahrzehnte in einem Technologiefeld unterwegs, welches auf dem Markt zunehmend an Be-
deutung verliert, sodass der Wechsel auf die ndchste S-Kurve schwerfillt.

Facetten

B08_Bevorzugung von unmittelbarem, finanziellem Erfolg

Beschreibung: Geschaftsmaoglichkeiten mit unmittelbaren Erfolgsversprechen werden bevorzugt angegan-
gen, sodass es dem Unternehmen moglichst kurzfristig finanziell besser geht.

B08_02_Fokus auf unmittelbare Geschdftsmdglichkeiten (6 Zitate): Fokus auf unmittelbare Geschéfts-
moglichkeiten (Low-hanging-fruits). Themen, bei denen die Technologie noch entwickelt werden
miisste oder bei denen es noch keinen Kunden gibt, stoRen auf wenig bis kein Interesse. Es gibt viele

Facette

greifbare Geschaftsmoglichkeiten.

B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme
Beschreibung: Die verfiigbare Zeit wird ,, dringenden” Problemen und dem Tagesgeschéft eingerdaumt.

B09 01_Fokus auf Tagesgeschdift (3 Zitate): Die wenigen Ressourcen werden fiir das Tagesgeschaft
verwendet. Es fehlen Kapazitaten fiir andere Themen.

.Und die [Kolleg:innen] sagen dann auch: "Natiirlich brauchen wir ein neues Geschdft, aber ich bin so landunter.’
Und landunter, da muss man vielleicht auch sagen, ist ein Aspekt bei uns, also wir sind schon sehr Lean aufge-
stellt, vielleicht zu “lean’." (861218)

Facetten

B09 02 _,Dringende” operative Probleme (6 Zitate): Es gibt dringendere Probleme und Aufgaben (Feu-
erldsch-Aktionen), die kurzfristig erledigt werden missen. Diese erfordern die gesamte Aufmerksam-
keit. Die Abnehmer:innen haben einen kurzen Betrachtungshorizont. Folglich bekommen langfristige

Themen keine Aufmerksambkeit.
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B10_Verharrung der Organisation
Beschreibung: Organisationslibergreifende Tragheit und Widerstand, Neues anzugehen.
B10_01_Fehlender Innovationswille (5 Zitate): Zukunftsgerichtete Vorhaben werden nicht durchge-
flhrt.

.Wenn ich da so in meinem getakteten Arbeitsalltag drin bin, dass ich froh bin, wenn ich da einigermaBen durch
bin, dann mache ich mir keine Gedanken tiber etwas Neues.” (861309)
B10_02_Aufschieben (1 Zitat): Zukunftsgerichtete Themen werden zuriickgestellt, bis Kundenrick-
meldungen da sind.
B10 _04_Es fehlt Expertise, um ein Geschdft zu machen (1 Zitat): Die Kundenanforderungen kénnen
nicht bestimmt werden.

Facette

B10 _05_Fehlende Unterstiitzung von der Vorausschaueinheit (1 Zitat): Der Glaube an ein Thema und
die Motivation, daran weiterzuarbeiten, geht verloren, wenn die Vorausschaueinheit nicht mehr im

Projekt mitarbeitet.

B11l_Lean-Organisation
Beschreibung: Das Unternehmen hat ein Minimum an Mitarbeiter:innen zur Bewaltigung der Aufgaben.
Mangelnde Ressourcen der Organisation. Folglich bleiben Themen liegen.
B11 01 Fehlendes Personal (6 Zitate): Die Anzahl an Mitarbeiter:innen wurde auf ein Minimum re-
duziert, sodass die Mannschaft gerade so noch die Aufgaben des Tagesgeschéfts bewaltigen kann. Es
gibt keine Uberschussressourcen und keine Handlungsfreirdume.
.Sie kénnen natiirlich zum Teil die eigenen Aufgaben bewiiltigen und sie kénnen zum Teil auch noch, wenn da

irgendwelche Feuerwehreinsdtze sind, falls irgendwas nicht lduft, sogar auch noch was tun. Das kénnen sie auch
noch zum Teil bewidiltigen. Aber man hat eigentlich keine Zeit mehr oder keine Lust, keinen Raum mehr zum

Nachdenken, [...].” (761307)

Facette

B12_Keine gemeinsamen Vorgesetzten

Beschreibung: Die Einheiten Vorausschau, Vor- und Serienentwicklung sind ablauforganisatorisch vonei-
nander entkoppelt, aufgrund dessen, dass sie keinen gemeinsamen Vorgesetzten haben und folglich unter-
schiedliche Zielvorgaben verfolgen.

B12 01_Silo-Denken (2 Zitate): Die Einheiten priorisieren ihre Aktivitdten entsprechend ihres jeweili-
gen Vorgesetzten und lGbernehmen nicht die Ergebnisse einer anderen Einheit. Die Vorentwicklung
macht nicht, was die Vorausschaueinheit vorschlagt, und die Serienentwicklung macht nicht, was die

Facette

Vorentwicklung vorschlagt.

B16_Kurzfristig gute Kennzahlen zu erreichen, ist ausschlaggebend

Beschreibung: Handlungen werden durch Kennzahlen bestimmt. Risikobereitschaft wird zuriickgefahren.
Und Innovationsvorhaben, welche erst langfristig zu einer wirtschaftlichen Verbesserung fiihren wiirden,

werden nicht durchgefihrt.

B16_01_Innovationsvorhaben reduzieren die Rendite (5 Zitate): Der Erfolg der Entwicklung in den
Geschaftsbereichen wird Uber die unmittelbare Rendite definiert. Dafiir gibt es KPIs. Daher wird die
Umsetzung von Projekten, die bereits einen Kunden haben, bevorzugt. Entwicklungsthemen, die
jetzt noch nicht wirken, werden nicht umgesetzt. KPIs sind folglich die Triebkraft fiir Aktivitaten und
bremsen Innovationen, weil andere Themen eine unmittelbare Rendite versprechen.

Facetten
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B16_03_Kostengetriebene Optimierung (1 Zitat): Das Unternehmen wird Gber Controlling und Fi-
nanzzahlen gesteuert. Ausgaben, Mitarbeiter:innen und Risiken werden auf ein Minimum reduziert.

Barrieren der Kategorie ,Wissenstransfer”:

B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen

Beschreibung: Die Vorausschau-Ergebnisse haben einen hohen Abstraktionsgrad, sind nur rahmengebend
und mit Unsicherheit verbunden. Aussagen sind nur in einem Erwartungskorridor moglich.

B25 _01_Abstraktionsgrad (8 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse sind zu unkonkret, nicht greifbar
fir die Geschaftsbereiche und es ist noch nicht klar, ob die Kunden diese Lésungen bendtigen und
kaufen werden. Die Abnehmer:innen missen sich in die Vorausschau-Ergebnisse einarbeiten und
diese eingrenzen, bevor sie damit weiterarbeiten kdnnen.

B25_02_Unsicherheit (8 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse haben einerseits eine hohe Auswir-
kung. Andererseits haben sie eine hohe Unsicherheit. Die Veranderungen im Umfeld werden erst
nach und nach wirksam und kénnen sich mit der Zeit, z. B. im Verlauf des Entwicklungsprozesses,
verdandern (Unbestandigkeit). Die Vorausschaueinheit arbeitet mit Annahmen, fiir die es unter-
schiedliche Einschatzungen gibt. Beweise sind nicht immer moglich, insbesondere weil keine valide
Datenbasis existiert. Auch lassen sich Vorausschau-Ergebnisse nicht durch Kunden validieren, da es
noch keine Kunden gibt oder es noch kein Produkt gibt.

Facetten

B26_Unpassendes Timing bei der Kommunikation

Beschreibung: Hindernisse, um Aufmerksamkeit zu erzeugen und den richtigen Zeitpunkt fiir die Anspra-
che und Ubergabe zu wihlen.

B26_01_Keine Aufmerksamkeit (2 Zitate): Die (potentiellen) Abnehmer:innen kénnen den Informa-
tionen der Vorausschaueinheit keine Aufmerksamkeit schenken, da sie gerade ihre volle Aufmerk-
samkeit anderen Themen widmen missen. Da jedoch stdndig neue dringende Themen Aufmerk-
samkeit erfordern, werden die Vorausschau-Themen nicht beachtet.

Facetten

B26_02_Timing der Ansprache (1 Zitat): Die Kommunikation wird erschwert aufgrund dessen, dass
die Kolleg:innen auf verschiedene Zeitzonen verortet sind. Es ist schwierig, die Kommunikation in

einer globalen Gruppe zu organisieren und aufrechtzuerhalten.

B28_Zeitintensiver Wissens- und Kompetenzaufbau

Beschreibung: Der Wissens- und Kompetenzaufbau bei den Abnehmern bzw. den Abnehmerinnen dauert
sehr lange.

B28 01_Zeitintensiver Kompetenzaufbau (2 Zitate): Die Abnehmer:innen kennen sich mit dem Zu-
kunftsthema (noch) nicht aus, insbesondere, wenn die Technologie sich rapide verandert. Die Kon-
taktaufnahme zu Kunden und der Aufbau von Expertise ist zeitintensiv. Da verschiedene Einheiten
im Unternehmen neue Kompetenzen benétigen, dauert der Kompetenzaufbau in GroRunterneh-
men lange und erfordert Zusammenarbeit zwischen den Einheiten.

Facetten

B28 02 _Lange andauernder Wissensfluss (1 Zitat): Die Vorausschaueinheit muss lber eine lange
Zeit die Abnehmer:innen mit Informationen beliefern, bis diese das Thema selbststandig weiterver-
folgen. Fir den Wissensaufbau missen die Abnehmer:innen Ressourcen bereitstellen. Der Wis-
sensaufbau dauert besonders lange, wenn keine (Geschafts-) Erfolge erzielt werden kénnen, da
dann Zweifel an dem Vorhaben entsteht.
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B29_Wissensverlust bei der Ubergabe
Beschreibung: Bei jeder Ubergabe geht zu Beginn oder im Verlauf des Wissenstransfers Wissen verloren.

B29_02_Im Verlauf des Wissenstransfers (2 Zitate): An den Schnittstellen zwischen den unterschied-
lichen Akteur:innen, welche im Innovationsprozess beteiligt sind, geht Wissen verloren, insbeson-
dere wenn die verschiedenen Akteur:innen nicht von Beginn an involviert waren.

Facetten

B31_Fehlende Uberzeugung

Beschreibung: Fehlende Zuversicht, fehlendes Vertrauen in die Richtigkeit und Bedeutung der Voraus-
schau-Ergebnisse sowie fehlende Bereitschaft (Commitment) der Abnehmer:innen, diese umzusetzen.

B31_01_Fehlende Zuversicht (2 Zitate): Beim Management und den Entwicklern bzw. den Entwick-
lerinnen in den Geschéftsbereichen fehlt der Glaube an das Zukunftsthema.

JIch kann natiirlich immer ganz einfach sagen: Das und das ist jetzt ein Zukunftsmarkt. Ich habe dazu auch
Zahlen, ich habe da Marktstudien, das liegt alles vor. Aber das ist natiirlich ein Unterschied: Dann sagen die
Kollegen: “Ja gut, aber wir kennen uns da gar nicht drin aus. Das ist Zukunftsmarkt, aber wir wissen gar nicht,
wie das geht.”" (161236)

Facetten

B31 02 Fehlendes Commitment (4 Zitate): Die Abnehmer:innen weigern sich, die Vorausschau-Er-
gebnisse umzusetzen, wenn die Informationen nicht konkret sind und es keinen Kunden in greifbarer
Nahe gibt. Entwickler:innen sind von Natur aus skeptisch.

B32_Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse gelingt nicht

Beschreibung: Die Ubergabe (Anwendung) der Vorausschau-Ergebnisse gelingt nicht aufgrund (a) einer
fehlenden Ubersetzung der Vorausschau-Ergebnisse in den Arbeitskontext der Geschaftsbereiche, (b) feh-
lender Ableitung von Aktivitdten oder (c) fehlender Unterstiitzer:innen und (d) Druck zur schnellen Uber-
gabe.

B32 02 _Aktivitdten ableiten (3 Zitate): Die Vorausschau-Ergebnisse sind auf Interesse gestoRen, es
folgen aber keine Aktionsplane, insbesondere als die Vorausschaueinheit noch in der zentralen Vor-
entwicklung verortet war.

B32_03_Fehlende Unterstiitzer:innen / Abnehmer:innen in den Geschdftsbereichen (9 Zitate): Die
Ubergabepunkte der Vorausschau-Ergebnisse sind nicht definiert - zumal es keinen definierten Pro-
zess gibt. Die Abnehmer:innen strauben sich aus unterschiedlichen Griinden, die Themen weiterzu-
fihren, bspw. (a) NIH, (b) keine Kapazititen, (c) fehlende Kunden /KPIs oder (d) zu weit weg zu dem,
was die Abnehmer:innen heute machen.

Facetten

B33_Ablehnungshaltung (Not-invented-here)

Beschreibung: Vorurteile und ablehnende Haltung gegeniiber den Erkenntnissen oder Vorschlagen der
Vorausschaueinheit, insbesondere aufgrund fehlender Einbindung im Vorfeld.

B33_01_Bei der Ubergabe werden Vorschldge als unbrauchbar deklariert (2 Zitate): Innovationsvor-
haben, bei denen die Abnehmer:innen nicht bei der Entscheidungsfindung dabei waren oder Ideen,
die ,Uber den Zaun geworfen” werden, ohne dass die Abnehmer:innen davon im Vorfeld wussten,
werden als nicht durchfiihrbar deklariert (z. B. nicht herstellbar) und die Bearbeitung abgelehnt.

Facetten

B33_05 Bei der Ubergabe werden die Vorschlidge als unvollstindig deklariert (1 Zitat): Um ein
Thema libernehmen zu kdnnen, miissten noch weitere Aufgaben erledigt werden.

B33 _06_Regionale Unterschiede (1 Zitat): Ablehnungshaltung aufgrund kultureller Unterschiede.
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Barrieren der Kategorie ,Akteur:innen”:

B34_Entwicklung nur auf Kundenanfrage

Beschreibung: Die Serienentwicklung ist kundengetrieben, d. h. sie arbeitet nach einer Kundenanfrage.
Themen, fiir die es heute noch keinen Kunden gibt, werden nicht bearbeitet. Es findet keine proaktive

Entwicklung statt.
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B34 _01_Unbekannte Kundenanforderungen (6 Zitate): Aufgrund dessen, dass es noch keinen Kun-
den gibt, kénnen die genauen Produktanforderungen nicht erfahren werden und die Entwicklung

kann nicht arbeiten.

B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der Geschiftsfiihrung

Beschreibung: Es kann keine (richtige) Entscheidung getroffen werden. Hierzu gehort auch, dass die Wei-
terbearbeitung zwar ,,abgenickt” wird, es aber dennoch keinen finalen Entschluss gibt.

Facette

B35 02 Keine Entscheidung mdéglich (2 Zitate): Aufgrund des hohen Abstraktionsgrads der Voraus-
schau-Informationen oder aufgrund dessen, dass eine vollstiandige, valide Datenbasis fehlt und ver-
schiedene Aspekte gegeneinander abgewogen werden miissen, kann aus den Vorausschau-Ergeb-
nissen keine (zuverlassige) Entscheidung getroffen werden.

B37_Fehlende operative Dringlichkeit

Beschreibung: Die Umsetzung der Vorausschau-Ergebnisse und -Vorgaben hat im Vergleich zu anderen
Aktivitaten keine Dringlichkeit.

Facetten

B37 01,Es liegt noch weit entfernt” (8 Zitate): Die Themen der Vorausschaueinheit liegen zeitlich
noch weit weg und haben daher keine Dringlichkeit. Die Abnehmer:innen befassen sich, insbeson-
dere aufgrund der KPIs, nur mit den kurzfristig wichtigen Themen.

.Das ist KPI getrieben, dass es so weit in der Zukunft liegt, dass kein wirkliches Interesse besteht, es weiterzu-
treiben aus KPI getriebener Kurzsichtigkeit. Das ist ein wesentlicher Stolperstein.” (462149)

B37_03_Keine durchgdngige Prozesskette (1 Zitate): Vorausschau, Vor- und Serienentwicklung bil-
den keine durchgangige Prozesskette, weil es einerseits keinen definierten Prozess gibt und ande-
rerseits die Einheiten unterschiedliche Vorgesetzte haben. Folglich entsteht hieraus keine Dringlich-

keit, die Ergebnisse der Vorganger weiter zu bearbeiten.

B39_Mangelnde Ressourcen der Vorausschaueinheit

Beschreibung: Die Vorausschaueinheit kann ihre eigentliche Arbeit nicht machen, da (a) Kompetenzen
und Fachfunktionen fehlen oder (b) andere zusatzliche Aufgaben gemacht werden mussen.

Facetten

B39 _01_Fehlende Kompetenzen, Fachfunktionen oder Ressourcen (5 Zitate): Die Vorausschaueinheit
hat nur einen Mitarbeiter und hat nicht die Fachkompetenzen, um bestimmte Einschatzungen zu
treffen, z. B. (iber die Kundennachfrage. Die Vorausschaueinheit kann nur bis zu einem bestimmten
Grad dabei unterstiitzen, den Markt und Kunden zu verstehen und Kunden zu identifizieren.

B39 03_Miissen zusdtzliche Aufgaben machen (1 Zitat): Die Vorausschaueinheit muss neben den

Vorausschau-Aufgaben weitere Aufgaben bearbeiten.
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B42_Verharrung der Abnehmer:innen (Vor- und Serienentwicklung)
Beschreibung: Tragheit und Widerstand der Vor- und Serienentwicklung, Neues anzugehen.

B42_01_Fehlender Innovationswille (1 Zitat): Es gibt keine vorgeschriebenen Innovationsziele fir die
Serienentwicklung, sodass die Akteur:innen der Serienentwicklung fiir Innovationen keinen Ansporn

haben und sich Innovationen gegeniiber querstellen.

B42_02_Umsetzungsverweigerung (3 Zitate): Die Vorentwicklung als nachgelagerte Einheit der Vo-
rausschaueinheit und die Serienentwicklung als nachgelagerte Einheiten der Vorentwicklung ver-
weigern aus Kapazitdtsgriinden die weitere Bearbeitung der Erkenntnisse ihrer vorgelagerten Ein-
heit. Sie haben (zu) viele eigene Themen zu bearbeiten.

Facetten

B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements

Beschreibung: Dem Management bzw. der Geschaftsfiihrung fehlen Weitsicht, Durchhaltevermdégen, Be-
reitschaft fiir langfristige Investments und Veranderungswille. Gegenliber den Vorausschau-Aktivitaten

haben sie ein antizyklisches Interesse.

B43_01_Fehlende Weitsicht (1 Zitat): Es wird nur einen kurzen Zeitraum nach vorne geschaut, u. a.
aufgrund dessen, dass es sich um ein borsennotiertes Unternehmen handelt.

.Ja, die [Entscheider:innen] sind alle sehr kurzfristig getriggert. Das liegt daran, dass wir ein bdrsennotiertes
Unternehmen sind. Zukunft ist immer spannend und es ist immer gut zu wissen, wo es hingeht und es wird
auch, glaube ich, ernst genommen mittlerweile, weil es doch Verdnderungen gibt. Aber ich habe manchmal
das Gefiihl, dass man denkt, es ist noch weit weg. Die Attention ist inmer darauf, was Sales sagt, und da léuft
alles ganz gut, aber irgendwann fillt es dann eine Klippe runter, weil der Verbrenner im Automobilbereich
ausstirbt.” (561330)

Facette

B44_Mangelnde Ressourcen oder Fihigkeiten der Abnehmer:innen

Beschreibung: Die Ressourcen der Abnehmer:innen (hier sind die Vor- und Serienentwicklung gemeint)
reichen nicht aus, da entweder Personen fehlen und/oder zu viele Aufgaben zu bewiltigen sind.

B44 _01_Fehlende Ressourcen (Personal, Zeit) (5 Zitate): Die Vor- und Serienentwicklung haben keine
freien Kapazitdten. Aufgrund von Kapazitdtsengpassen missen Themen, deren Bearbeitung nicht
dringend ist, zuriickgestellt werden. Die Vor- und Serienentwicklung sind mit einem Minimum an

Mitarbeiter:innen besetzt.

Facetten

B44 03 _Zu viele Aufgaben (4 Zitate): Es sind sehr viele Aufgaben bzw. Themen zu bearbeiten, die
aktuell wichtig sind.

B45_Unterstiitzung des Top-Managements fehit

Beschreibung: Die Unterstitzung des Top-Managements ist erforderlich, um die Unterstltzung der ande-
ren Einheiten zu erhalten.

B45_01_Uberzeugung des Top-Managements fehlt (6 Zitate): Die Vorausschaueinheit muss ihre Er-
gebnisse an das Top-Management ,verkaufen”, sodass sie Ressourcen fiir das Thema freigeben und
das Thema promoten. Jedoch um Unterstiitzung des Top-Managements zu erhalten, ist ein ausge-
arbeiteter Businessplan erforderlich. Und um einen Businessplan auszuarbeiten, werden Ressour-
cen der anderen Einheiten benétigt. Das Problem ist zirkular.

Facetten

B45 02 _Organisatorische Aufstellung (2 Zitate): Die Informationen der Vorausschaueinheit haben
vor einigen Jahren, als die Vorausschaueinheit noch Teil der zentralen Vorentwicklung war, keine

Konsequenzen gehabt.
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B46_Unterstiitzung der anderen Einheiten erforderlich

Beschreibung: Die Vorausschaueinheit ist auf Unterstiitzer:innen in den anderen Einheiten (z. B. Sales und
Vorentwicklung) angewiesen. Jedoch ist es nicht immer maoglich, Unterstitzer:innen zu finden.

Facetten

B46_01_Keine freien Kapazitdten vorhanden (3 Zitate): Es gibt zu viele Themen und die Mitarbei-
ter:innen haben kaum Freirdume aufgrund der Lean-Organisation.

B46_02_Fehlender Zugang (2 Zitate): Den Zugang zum Markt und zu den Kunden kann die Voraus-
schaueinheit nur bis zu einem gewissen Grad vorbereiten.

B46_03_Expertisen bendétigt (5 Zitate): Die Bedeutung von Veranderungen im Unternehmensumfeld
kann nur durch unterschiedliche Expert:innen beurteilt werden.

B46_04_Unterstiitzung beim Wissens- und Kompetenzaufbau (1 Zitat): Es werden Kolleg:innen be-
notigt, die bei den zukunftsrelevanten Themen und beim Wissens- und Kompetenzaufbau mitarbei-

ten.

B48_Abweichung zwischen Erwartungen, Zielsetzung und Leistungsfahigkeit

Beschreibung: Die Erwartungshaltung der Abnehmer:innen an die Vorausschaueinheit hat eine geringe
Schnittmenge mit der eigentlichen Zielsetzung und der Leistungsfahigkeit der Vorausschaueinheit. Tat-
sachlicher Beitrag und Erwartungshaltung stimmen nicht iberein.

Facetten

B48 01_Erwartungshaltung unrealistisch (8 Zitate): Die Erwartungshaltung der Abnehmer:innen in
den Geschaftsbereichen an die Vorausschaueinheit ist zu hoch. Die Vorausschaueinheit kann die

erwinschten Informationen nicht bereitstellen.

B48 03_Die Zielsetzung der Vorausschaueinheit ist unkonkret (2 Zitate): Die vorgegebenen Ziele der
Vorausschaueinheit sind nicht genauer ausgelegt, sodass die Abgrenzung der Vorausschau-Arbeit

nicht eindeutig ist.

B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Herausforderungen und Arbeitsweisen

Beschreibung: Die Entwicklungseinheiten in den Geschaftsbereichen und die Vorausschaueinheit haben
(a) andere Zielsetzungen, (b) andere Sichtweisen und/oder (c) andere Arbeitsweisen.

Facetten

B50 _01_Unterschiedliche Zielstellungen (1 Zitat): An die Einheiten Vorausschau, Vor- und Serienent-
wicklung und Produktmanagement sind unterschiedliche Erwartungen gerichtet.

B50_03_Unterschiedliche Arbeitsweisen (1 Zitat): Die Geschéftsbereiche, insbesondere die Serien-
entwicklungen, arbeiten mit detailliert beschriebenen Spezifikationen und versuchen, diese mog-

lichst entsprechend den Vorgaben umzusetzen.

B52_Etablierter Prozess fehlt

Beschreibung: Es gibt keinen formalisierten Vorausschau-, Innovations- und/oder Vorentwicklungspro-

Zess.

Facette

B52 04 _Abteilungsiibergreifender Prozess fehlt (5 Zitate): Es gibt keinen durchgéngigen, Gbergrei-
fenden Prozess, welcher die Vorausschaueinheit, die Vorentwicklung, das Produktmanagement und
die Serienentwicklung verbindet. Die Mitarbeiter:innen haben keine Zeit, sich generell tUber Pro-

zesse Gedanken zu machen.
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c) Wirkungsbeziehungen

Die Barrieren im Fall E haben eine dichte Vernetzung und z. T. auch zirkulare Wirkbeziehungen. In der Katego-
rie ,unternehmerischer Kontext” pragt der Fokus auf kurzfristig gute Kennzahlen (B16) eine Unternehmens-
kultur, die nichts Neues wagt (B10, BO7) und verursacht eine Ressourcenallokation auf akute Problemstellun-
gen (B09). Beim Wissenstransfer erschwert die Unsicherheit der Vorausschau-Ergebnisse (B25), die Abneh-
mer:innen zu Uberzeugen (B31) und die Ergebnisse anzuwenden (B32). Der Vorausschaueinheit fehlt es an
Ressourcen (B39) einerseits, weil die Erwartungen gegeniiber der Vorausschaueinheit sehr hoch sind (B48)
und andererseits, da die Unterstiitzung des Top-Managements erforderlich ist (B46), um Ressourcen von den
anderen Akteur:innen zu bekommen (B46). Jedoch, um Unterstilitzung des Top-Managements zu erhalten, ist
ein ausgearbeiteter Businessplan (Business Case) erforderlich. Und um einen Businessplan auszuarbeiten,
werden Ressourcen der anderen Einheiten benotigt. Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Manage-
ments (B43), fehlende etablierte Prozesse (B52) und mangelnde Ressourcen der Abnehmer:innen (B44) fiih-
ren dazu, dass die Umsetzung der Vorausschau-Ergebnisse keine Dringlichkeit erfahren (B37).

Die Barrieren der Kategorien ,unternehmerischer Kontext“ und ,Wissenstransfer” verstarken sich gegenseitig:
Der aufwendige Wissens- und Kompetenzaufbau (B28) erschwert, Neues anzugehen (B10). Fehlende Uber-
zeugung der Abnehmer:innen (B31) bewirkt, dass die Ressourcen nur fiir akute Probleme verwendet werden
(B09) und das wiederum fiihrt zu einem langwierigen Wissens- und Kompetenzaufbau (B28, B26).

JIch glaube Foresight allein bleibt ja immer an einem bestimmten Punkt stehen. Du kannst nicht auch noch zu den
Kunden gehen, eine Marktbefragung machen, dir das vor Ort anschauen oder was sind die technischen Probleme. Das
heif3t, du musst dich immer ab einem bestimmten Punkt [es an jemanden abgeben]. Entweder kannst du es jemandem
iibergeben, der es freudig aufnimmt und damit weiterarbeitet oder du machst es gemeinsam,; und dann musst du
natiirlich sehr viel Wissen aufbauen, zu einem Markt, zu einem Produkt, zu einem Prozess, zu einer Technologie, ...
Und dieser [Wissens-] Aufbau, das dauert sehr viel Zeit. Dafiir miissen Kollegen auch bereit sein, miissen da auch die
Ressourcen fiir haben.” (561251)

Der Fokus auf kurzfristig gute Kennzahlen (B16) und ein hoher Abstraktionsgrad der Vorausschau-Informatio-
nen fiihren zu fehlender Uberzeugung (B31), Festhalten an der Vergangenheit (B07) und Verharrung der Or-
ganisation (B10).

An der Schnittstelle zwischen den Kategorien ,,unternehmerischer Kontext” und ,, Akteur:innen” sind drei Bar-
rieren der Kategorie ,unternehmerischer Kontext” besonders aktiv: Fokus auf kurzfristig gute Kennzahlen
(B16), Lean-Organisation (B11) und kein gemeinsamer Vorgesetzter (B12). Diese flihren zu Verharrung der
Organisation (B10), Ressourcenallokation auf , dringende” Problemstellungen (B09), fehlende Eile, die Voraus-
schau-Ergebnisse umzusetzen (B37) sowie fehlende, durchgéngige Prozesse (B52). Dadurch, dass die Voraus-
schaueinheit sowie die Vor- und Serienentwicklung unterschiedliche Vorgesetzte haben (B12), sowie dadurch,
dass aufgrund Lean-Organisation (B11) wenige Ressourcen verfligbar sind und die wenigen Ressourcen fir die
akuten Probleme verwendet werden (B09), wurde bislang kein Prozess eingefiihrt, welcher diese Einheiten
durchgangig verbindet (B52).

.Man kriegt schwer Leute, weil wenig Leute da sind und wenn einer ausféllt, dann sind keine Leute da. Und die Leute
haben keine Zeit, sich mal generell auch (iber Prozesse Gedanken zu machen. [...] Wenn ich da so in meinem getak-
teten Arbeitsalltag drin bin, dass ich froh bin, wenn ich da einigermaBen durch bin, dann mache ich mir keine Gedan-
ken lber etwas Neues.” (561309)

An der Schnittstelle zwischen den Kategorien ,Akteur:innen” und ,Wissenstransfer” sind drei Barrieren be-
sonders aktiv: Mangelnde Ressourcen der Abnehmer:innen (B44), fehlende Dringlichkeit zur Umsetzung der
Vorausschau-Ergebnisse (B37) sowie unterschiedliche Ziele und Arbeitsweisen (B50). Diese Barrieren flihren
zu einer Verharrung der Abnehmer:innen (B42, B32), einem zeitintensiven Wissens- und Kompetenzaufbau
(B28) sowie Wissensverlust bei der Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse (B29). Zudem erschweren diese
Barrieren, ein passendes Timing fiir die Kommunikation zu finden (B26).
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d) Zusammenfassung und Erkenntnisse zu den Barrieren im Fall E

Fall E zeigt eine wirksame Vorausschaueinheit, welche eine positive Wahrnehmung im eigenen Unternehmen
geniellt und Einfluss im Unternehmen hat. Durch die organisatorische Verankerung im zentralen Strategiebe-
reich finden die Vorausschau-Ergebnisse mehr Beachtung als vor einigen Jahren, als die Vorausschaueinheit
noch in der zentralen Vorentwicklung angesiedelt war. Die Vorausschau-Ergebnisse werden vom Produktma-
nagement und der Vorentwicklung angefragt (Information pull). Jedoch hat die Vorausschaueinheit nur sehr
wenige Ressourcen (B39), um Barrieren beim Wissenstransfer entgegenzuwirken. Unterstlitzung des Top-Ma-
nagements (B45) und der anderen Einheiten (B46) ist erforderlich. Die Vorausschaueinheit sowie die Vor- und
Serienentwicklung haben unterschiedliche Vorgesetzte (B12), sodass die Abstimmung zwischen den Einheiten
erschwert wird und ein formaler Prozess fehlt, welcher diese Einheiten durchgéngig verbindet (B52). Die Um-
setzung der Vorausschau-Ergebnisse beruht auf persénlichem Einsatz und Freiwilligkeit.

Das Unternehmen befindet sich - nach eigenen Angaben - in einer guten finanziellen Situation. Jedoch sind
die Handlungen im Unternehmen vorwiegend auf einen kurzen Zeithorizont ausgerichtet: Kurzfristig gute
Kennzahlen (B16) und unmittelbarer finanzieller Erfolg (BO8) sind ausschlaggebend. Folglich findet Entwick-
lung nur auf Kundenanfrage statt (B34) und die vorhandenen Ressourcen werden fir akute Probleme einge-
setzt (B09). Langfristig wichtige Themen haben keine Dringlichkeit und werden zuriickgestellt (B37). Aufgrund
der Lean-Organisation (B11) haben die Akteur:innen im Unternehmen kaum Handlungsspielraum, um Neues
anzugehen, und verharren beim Bestehenden (B10, B25, B42, B44, B52). Der Wissens- und Kompetenzaufbau
bei den Abnehmern bzw. den Abnehmerinnen dauert sehr lange (B28). Vorteil der Lean-Organisation ist, dass
bei den Verantwortlichkeiten und den Rollen der Akteur:innen kaum Redundanzen bestehen (vgl. B49 in Fall-
Unternehmen D). Trotz und z. T. aufgrund der Lean-Organisation (B11) findet eine gute Zusammenarbeit statt.
Eine Lean-Organisation flihrt zu einem langsamen Wissensfluss, aber zu kurzen Kommunikationswegen zwi-
schen den Akteur:innen. Entscheidungen werden bottom-up im Austausch zwischen den Akteur:innen inten-
siv vorbereitet.

In Fall E wurden 27 Barrieren identifiziert, welche die Verwendung von Vorausschau-Informationen in Ent-
wicklungsprozessen verhindern: Davon sind acht Barrieren in der Kategorie ,unternehmerischer Kontext”
(S. 133ff.), sieben Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer” (S. 135ff.) und 12 Barrieren in der Kategorie
,Akteur:innen” (S. 137ff.). Die Barrieren, welche in den Interviews am haufigsten vorkommen - hinsichtlich
der Anzahl an Zitaten und der Anzahl an Personen, welche die Barriere genannt haben - sind in Tabelle 31

dargestellt.
Barrieren . # # Normierte Rang
Zitate | IPs Summe
B08_Fokus auf unmittelbaren finanziellen Erfolg 6 3 0,088 9
UK | BO9_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme 9 3 0,107 5
B16_Kurzfristig gute Kennzahlen sind ausschlaggebend 6 3 0,088 9
B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 16 5 0,185 1
wT B32_Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse 12 3 0,126 2
B34_Entwicklung nur auf Kundenanfrage 4 0,105 7
B37_Fehlende operative Dringlichkeit 3 0,107 5
AK | B44_Mangelnde Ressourcen / Fahigkeiten der Abnehmer:innen 4 0,124 3
B45 Unterstiitzung des Top-Managements fehlt 3 0,101 8
B46_Unterstlitzung der anderen Einheiten erforderlich 11 3 0,120 4

Tabelle 31: Die haufigsten genannten Barrieren in Fall E (eigene Darstellung)
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e) Handlungsempfehlungen im Fall E

Die Handlungsempfehlungen in Fall E zielen darauf, (1.) die bereits sehr gute Vorausschau-Arbeit hinsichtlich
Effizienz und Effektivitat zu verbessern und (2.) den Fokus im Fall-Unternehmen starker auf die Zukunft zu
richten. Die Barrieren mit der hochsten Aktivsumme im Fall E sind in der Tabelle 32 dargestellt.

Barrieren AS PS
B16_Kurzfristig gute Kennzahlen zu erreichen, ist ausschlaggebend 9 0
B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 6 1
B44_Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abnehmer:innen 5 1
B37_Fehlende operative Dringlichkeit 4 4
B11_Lean-Organisation 4 1
B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme 4 5
BO8_Bevorzugung von unmittelbarem, finanziellem Erfolg 4 1
B28_Zeitintensiver Wissens- und Kompetenzaufbau 4 3

Tabelle 32: Barrieren mit der hochsten Aktivsumme im Fall E (eigene Darstellung)

Handlungsempfehlung E-1:

Freie Ressourcen und Handlungsspielrdume schaffen, um Aufgaben jenseits der aktuellen Herausforderungen
angehen zu kénnen, mit dem Ziel, die Leistungsféhigkeit der Organisation zu erhéhen und auch zukiinftig si-
cherzustellen. Diese Empfehlung zielt auf die Barrieren B11, B09, B44 und B28.

Die Ressourcen-Situation zu verbessern ist schwierig, da hier mehrere Barrieren zirkular ineinandergreifen
(vgl. Abschnitt c und d im Kapitel 6.1.5). Bei einer konstanten Menge an verfligbaren Ressourcen (B11) kdnnen
Handlungsspielrdume entstehen, indem (a) die bestehenden Ressourcen besser genutzt werden, z. B. durch
MaBnahmen fiir eine hohere Effizienz, oder indem (b) die Ressourcen strikt aufgeteilt und eingehalten wer-
den, auch wenn manche Inhalte dann nicht vollstandig bearbeitet werden kénnen. Letzteres kann jedoch un-
zufriedenstellend sein und ist gegebenenfalls bei manchen Aufgaben nicht zielfiihrend.

Die bestehenden Ressourcen besser zu nutzen, bedeutet fir die Vorausschaueinheit bspw. den Wissens- und
Kompetenzaufbau zu beschleunigen (vgl. M_B28 01). Dafiir missen die Abnehmer:innen befdhigt (vgl.
M_B44_04) und in die Selbststandigkeit geflihrt werden. Jedoch sollte beim Wissens- und Kompetenzaufbau
kein Druck ausgetlibt werden, wenn die Rahmenbedingungen keinen schnelleren Wissenstransfer bzw. Kom-
petenzaufbau zulassen. Hierzu ein Zitat aus einem anderen Fall-Unternehmen:

.Ich sage nicht, dass diese Ubergabe immer langwierig ist. [...] Da weiB ich dann manchmal gar nicht, was dahintersteckt,
aber ich denke, da hat auf irgendeiner Messe mal ein Kunde gefragt, ob wir das auch machen oder sowas. Dann kommen
die [Kolleg:innen der Entwicklungseinheiten] und ziehen richtig, wollen das Thema haben. Das ist super fiir so ein Zu-
kunftsthema, wenn der aufnehmende Bereich in so einen Modus kommt, wo er sagt ‘das muss alles schneller, wir brau-
chen und wir wollen jetzt."" (4141A72)

Um die vorhandenen Ressourcen in geeigneter Weise strikt aufzuteilen und einzuhalten, sind klare Ziele und
Prioritaten erforderlich. Das heiRt: Wenn beispielsweise der Mitarbeiter der Vorausschaueinheit einen Vo-
rausschauprozess erstellen soll, muss sein Aufgabenspektrum an einer anderen Stelle gekiirzt werden. Die
Vorausschaueinheit dieses Unternehmens hat im Vergleich zu den anderen Fall-Unternehmen am wenigsten
Mitarbeiter:innen. Die Anzahl der Mitarbeiter:innen sollte erhéht werden, um die Leistungsfahigkeit der Vo-
rausschaueinheit zu steigern. Bislang liegt hier ein Engpass im unternehmerischen Wertschépfungsprozess
vor.
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Handlungsempfehlung E-2:

Eine langfristige Perspektive sowie ein langfristig orientiertes Verhalten férdern und einfordern, um damit die
Wandlungsfihigkeit der Organisation zu stérken und ihre zukiinftige Wettbewerbsféhigkeit zu sichern. Diese
Empfehlung zielt auf die Barrieren B16, B25, B37 und BO0S.

Wandlungsfahigkeit bezeichnet hier die Fahigkeit, sich auf Veranderungen im Umfeld der Organisation anzu-
passen und dabei ein hdheres Leistungsniveau einnehmen zu kénnen. Ein Ansatz dafir, wie Organisationen
eine Balance zwischen der Nutzung bestehender Kompetenzen (Exploitation) und der Entwicklung neuer Fa-
higkeiten und Kenntnisse (Exploration) finden kdnnen, ist Ambidexteritdt (vgl. Weissenberger-Eibl 2022,
S. 102ff.). Diese Balance zwischen Exploitation und Exploration sollte sich beispielsweise in den KPls wider-
spiegeln, indem auch KPIs fiir die Umsetzung von zukunftsrelevanten Projekten, die heute noch keine Ren-
dite erzeugen, betrachtet werden (M_B16_01 und M_B07_03). KPIs sind ein Stellhebel fiur die Wandlungsfa-
higkeit und kénnen eine Triebkraft fir Innovationen sein. Durch eine differenzierte Betrachtung von KPIs soll
auch der Ubergang von den unmittelbaren Geschiftsmoglichkeiten und dem Fokus auf unmittelbaren, finan-
ziellen Erfolg hin zu den zukiinftigen Geschaftsmoglichkeiten und dem zukiinftigen Erfolg geschaffen werden.
Dazu muss schon heute ein Wandel der gesamten Organisation angestoRen und eingeleitet werden.

Der Zukunft sollte mehr Prioritdt eingerdaumt und mehr Dringlichkeit entgegengebracht werden. Um dies zu
fordern, kann z. B. eine durchgéngige Prozesskette zwischen Vorausschau, Vor- und Serienentwicklung etab-
liert werden. Weiter kann die Vorausschaueinheit den Glauben an ein Zukunftsthema speisen, indem sie die
Chancen einer Veranderung aufzeigt und Verstandnis (iber die Vorausschau-Ergebnisse fordert (s. M_B37_02;
M_B37_03 und M_B31_03). Die Vorausschau-Ergebnisse miissen konkretisiert und greifbar aufbereitet wer-
den (M_B25_02 und M_B31_05). Dies wiederum erfordert Ressourcen (s. Handlungsempfehlung E-1).
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6.2. Fallibergreifende Ergebnisse: Vergleich der Fille und Handlungsoptionen

Der Vergleich der Fallstudien zielt darauf, die Mannigfaltigkeit und Extensitat der qualitativen Analyse zu er-
héhen (vgl. Lamnek und Krell 2016, S. 109, S. 381). Dabei liegt der Fokus auf den Gemeinsamkeiten und den
Unterschieden der untersuchten Fille (generalisierende Analyse). Begriindbare Differenzen zwischen den Fal-
len tragen zur Erkenntnisgewinnung bei (vgl. Lamnek und Krell 2016, S. 110; Glaser und Strauss 1979, S. 98).
Fir die strukturierte Gegeniberstellung der Fallstudien wurde mit Vergleichstabellen gearbeitet (vgl. Miles
und Huberman 1994, S. 172ff.).

Voraussetzung fir einen Vergleich der Falle ist deren Vergleichbarkeit. Die Fallstudien dieser Arbeit haben
eine hohe Vergleichbarkeit aufgrund folgender konstitutiver Gemeinsamkeiten: Sie erfiillen die inhaltlichen
Auswabhlkriterien (s. Kapitel 1.4 und Kapitel 5.3), d. h. alle flnf Fall-Unternehmen sind groRe, bérsennotierte
Automobilzulieferer mit mehr als 500 Mitarbeiter:innen und mehr als 50 Millionen Euro Umsatz pro Jahr und
haben alle eine dauerhafte Vorausschaueinheit, die Wissen fiir die (Vor-)Entwicklungseinheiten im Unterneh-
men bereitstellt. Darliber hinaus haben alle fiinf Unternehmen Schwierigkeiten beim Wissenstransfer zwi-
schen der Vorausschaueinheit und den (Vor-)Entwicklungseinheiten. In den untersuchten Fallen sind die Vo-
rausschaueinheiten formal im Unternehmen verortet und befassen sich u. a. mit Trends, Szenarien, neuen
Produktideen und Geschiftspotentialen. In jedem Unternehmen wurden sowohl in der Vorausschaueinheit
als auch in den (Vor-)Entwicklungseinheiten Mitarbeiter:innen befragt.

6.2.1. Gegeniberstellung der Fille

Um die Charakteristika der einzelnen Falle zu verdeutlichen, dient das Portfolio, welches Abbildung 28 zeigt.
Das Portfolio bezieht sich auf die Kontingenztheorie (Kapitel 3.2) und legt entsprechend den Fokus auf den
Kontext und die Wirkung der Vorausschaueinheit. Die Falle A bis E sind darin hinsichtlich der Rahmenbedin-
gungen fiir die Vorausschau-Arbeit und deren Wirkung im Unternehmen eingeordnet. Dabei wird ,Wirkung”
durch den Stellenwert der Vorausschaueinheit im Unternehmen sowie durch den Nutzen und die Nutzung
der Vorausschau-Ergebnisse operationalisiert. Hingegen umfasst die Dimension ,,Rahmenbedingungen” u. a.
die verfligbaren personellen und finanziellen Ressourcen, die wirtschaftliche Lage des Unternehmens und die
Unternehmenskultur. Grundlage fiir die Platzierung bilden die Einzelfallanalysen (Kapitel 6.1).

gute
Rahmenbedingungen
A
A
C
geringe | E | hohe
Wirkung 5 Wirkung
D
schwierige

Rahmenbedingungen

Abbildung 28: Portfolio der Vorausschau-Arbeit in den untersuchten Fallen (eigene Darstellung)

Die Vorausschau-Arbeit in Fall D hat sehr schwierige Rahmenbedingungen und erzielt kaum Wirkung. Die Un-
ternehmenskultur ist nur wenig zukunftsgerichtet, welche charakterisiert wird durch den Fokus auf inkremen-
telle Innovationen (B05), Pfadabhangigkeiten (BO7) und kurzfristig orientierte Handlungen (B08, B09, B16,
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B40). Die Geschaftsleitung und andere Mitarbeiter:innen wissen nicht, wie sie Vorausschau-Arbeit nutzen
kdnnen (B18, B35). Meetings zur Abstimmung mit der Vorausschaueinheit werden von der Geschaftsfiihrung
abgelehnt (B43). Die personellen Ressourcen der Vorausschaueinheit sind gering (B39) und die finanziellen
Ressourcen volatil oder nicht vorhanden (B15). Bei den Abnehmer:innen stof3t die Vorausschau-Arbeit auf
Ablehnung (B33, B47), da die Vorausschau-Ergebnisse fiir sie zu abstrakt, zu weit weg und daher nicht relevant
sind (B25). Hervorzuheben sind jedoch der starke Wunsch einiger Akteur:innen im Unternehmen, die Rah-
menbedingungen und die Wirkung der Vorausschau-Arbeit zu verbessern sowie die tendenziell positive Ent-
wicklungsdynamik der Situation. Der Titel ,Wollen ist gréBer als Diirfen und Kénnen” fasst Fall D zusammen.

Fall B zeigt hingegen eine geringfligig bessere Positionierung im Portfolio, jedoch eine tendenziell negative
Dynamik der Situation. Festmachen lasst sich dies an Denkweisen wie ,wir haben schon alles versucht” sowie
am Resignieren der Akteur:innen (B38) und an dem Abbau von zukunftsgerichteten Einheiten und Aktivitaten
(B39). Die Akteur:innen der Vorausschaueinheit im Fall B sind mit einer wenig zukunftsgerichteten Unterneh-
menskultur konfrontiert (B06, BO7, BO8, B09, B16). Die Vorausschau-Ergebnisse kdnnen oft nicht ibergeben
werden (B32, B33) und die Zusammenarbeit zwischen der Vorausschaueinheit und den Entwicklungseinhei-
ten in den Geschiaftsbereichen gelingt nicht (B50, B51). Der Titel ,,Auflésung der (zukunftsgerichteten) Zu-
sammenarbeit” beschreibt die Situation in Fall B.

Waéhrend die Vorausschau-Arbeit in Fall B sich auflost, ist sie in Fall C erst im Entstehen. Daher wird diesem
Fall der Titel ,Vorausschau-Arbeit im Aufbau” gegeben. Im Vergleich zu Fall D und Fall B sind die Rahmenbe-
dingungen und die Wirkung der Vorausschau-Arbeit hier etwas besser. Die Vorausschaueinheit (hier Business
Development) bekommt Unterstlitzung durch die Geschéftsfiihrung, hat Ressourcen und hohen Einfluss im
Unternehmen. Die Vorausschaueinheit gibt es erst seit etwa drei Jahren und ist damit die jlingste dieser Un-
tersuchung. Es fehlen jedoch noch etablierte Prozesse, sodass Verantwortlichkeiten unklar sind (B49) und viel
Uberzeugungsarbeit geleistet werden muss (B31, B33, B42), damit die Abnehmer:innen in den Entwicklungs-
einheiten die Vorausschau-Ergebnisse umsetzen. Auch zweifelt die Vorausschaueinheit selbst an ihrer Arbeit
aufgrund fehlender Erfahrungen mit Vorausschau.

Viele der Barrieren in Fall B, C und D sind in Fall A weniger ausgepragt. Die Vorausschau-Arbeit hat gute Rah-
menbedingungen, d. h. personelle und finanzielle Ressourcen und Akzeptanz im Unternehmen. Die Voraus-
schaueinheit ist etabliert und zeigt eine bessere Wirkung im Unternehmen als die vorherigen Falle. Ein we-
sentlicher Aufwand fiir die Vorausschaueinheit ist einerseits, Entscheidungen herbeizufiihren (B35), u. a. auf-
grund von Risikoaversion (B36), spezifischen Informationsbedarfen (B24) und fehlender Dringlichkeit (B37).
Andererseits fallt es der Vorausschaueinheit schwer, ihre Ergebnisse an die Entwicklungseinheiten in den Ge-
schaftsbereichen zu Gbergeben (B16, B28, B31, B32). Fall A kann mit dem Titel ,,Machtlosigkeit der grofRen
Zentrale” zusammengefasst werden.

Die Vorausschaueinheit in Fall E hat im Vergleich zu Fall A weniger personelle Ressourcen, dafiir eine wirksa-
mere organisatorische Positionierung im zentralen Strategiebereich. Die Lean-Organisation (B11) in Fall E er-
schwert die Zusammenarbeit: Die Entwicklungseinheiten haben - wie in Fall C - kaum personelle Ressourcen
zur Bewdltigung der vielen Aufgaben (B44). Und die Méglichkeit, andere Einheiten zu unterstitzen, wird durch
die Lean-Organisation beschréankt (B46). Andererseits sind die Einheiten im Unternehmen, insbesondere die
Vorausschaueinheit, das Produktmanagement und die Vorentwicklung eng miteinander vernetzt und haben
im Vergleich zu den anderen Fall-Unternehmen einen stark ausgepragten Team-Gedanken. Jedoch werden die
Ubergénge in der Wertschépfung zwischen der Vorausschaueinheit und der Vor- und der Serienentwicklung
dadurch erschwert, dass diese Einheiten unterschiedliche Vorgesetzte haben (B32). Die Vorausschau-Ergeb-
nisse werden genutzt, aber die Wirkung der Vorausschaueinheit wird durch die mangelnden Ressourcen be-
schrankt (B11, B39, B44), sodass u. a. der Wissens- und Kompetenzaufbau lange dauert (B28). Fall E erhalt
den Titel: ,,Machtige, aber kleine Vorausschaueinheit”.
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6.2.2.  Vergleich der Untersuchungskategorien

Dieses Kapitel vergleicht die Kategorien ,,unternehmerischer Kontext”, ,Wissenstransfer” und , Akteur:innen”
in den Fall-Unternehmen (s. Kapitel 4.2), um die Ergebnisse dieser Arbeit einordnen und auf andere Unter-
nehmen transferieren zu kdnnen. Diversitat beim unternehmerischen Kontext besteht hinsichtlich (a) der Fi-
nanzlage, (b) dem Produktportfolio und (c) der Aufbauorganisation. Eine schwierige Finanzlage (Fall B und D),
ein diversifiziertes Produktportfolio (Fall A und D) sowie eine Matrixorganisation (Fall A und B) und eine Lean-
Organisation (Fall E) verursachen zahlreiche Barrieren beim Wissenstransfer (s. Kapitel 6.1). Die Verortung der
Vorausschaueinheit und die Verortung der Abnehmer:innen der Vorausschau-Ergebnisse sind in allen Fallen
verschieden, wie zu erwarten war (vgl. Kapitel 2.1.3 und Kapitel 2.2.3). Grund dafir ist, dass jedes Unterneh-
men seine Ablaufe und die Verantwortlichkeiten der Einheiten (z. B. des Produktmanagements oder des Bu-
siness Developments) individuell gestaltet und definiert. Tabelle 33 gibt einen Uberblick tiber die Verortung
der Vorausschaueinheit und deren Ressourcen sowie zum Wissenstransfer und zu den Abnehmer:innen in
jedem Fall-Unternehmen. Typische Handlungen und Haltungen der Akteur:innen der Vorausschaueinheit so-
wie der Entwicklungseinheiten gegeniiber der Vorausschaueinheit sind in Tabelle 34 dargestellt.

Fall Verortung der Ressourcen der Vorausschaueinheit; Abnehmer:innen der
Vorausschaueinheit Wissenstransfer Vorausschau-Ergebnisse
A Zentrale F&E-Abteilung | Umfangreiche personelle und finan- | Zentrale F&E, dezentrale Vorent-
zielle Ressourcen; wicklung, Business Development,
Intensive Kommunikation CTO, Geschaftsverantwortliche
B Zentrale und dezentrale | Keine Fachfunktionen, viele Mitar- Innovationseinheiten, dezentrale
Vorentwicklung beiter:innen, volatiles Budget; Vor- und Serienentwicklung, Inno-
Kaum ausgepragter Wissenstransfer, | vationsgremium
insb. keine Riickmeldungen
C Dezentrales Keine Fachfunktionen, gute perso- Dezentrale Vorentwicklung und
Business Development | nelle und finanzielle Ressourcen; Innovationsmanagement
Enger Austausch der Akteur:innen
D Dezentrale Volatiles Budget und sehr wenige Dezentrale Vorentwicklung, Pro-
Vorentwicklung personelle Ressourcen; duktmanagement, Technologie-
Kaum Wissenstransfer vorhanden und Innovationsmanagement
E Zentraler Strategiebe- Sehr wenige personelle Ressourcen; | Dezentrale Vorentwicklung, Pro-
reich (friher in der F&E) | Enger Austausch der Akteur:innen duktmanagement
Tabelle 33: Die untersuchten Vorausschaueinheiten und ihre Abnehmer:innen (eigene Darstellung)
Fall Akteur:innen der Vorausschaueinheit Akteur:innen der (Vor-)Entwicklungseinheiten

A Kommunizieren wiederholt die gleichen Voraus- | Abwartend

schau-Erkenntnisse, um zu Uberzeugen

B Resignieren, da Aufwand zu hoch im Vergleich zum | Zégernd, ablehnend, missmutig, Gberfordert

Nutzen ihrer Arbeit (unerfahren mit Vorausschau)

C Zweifeln Aussagekraft und Nutzen der Vorausschau- | Ablehnend, eigenstandig

Ergebnisse an (unerfahren mit Vorausschau)

D Resignieren, da Uberfordert mit den Informations- | Ablehnend; Kdnnen mit den Vorausschau-Er-

bedarfen; Fordern Unterstlitzung der GF gebnissen nicht arbeiten

E Uberfordert mit Aufgabenspektrum Interessiert, selbststandig

Tabelle 34: Handlungen und Haltungen der Akteur:innen (eigene Darstellung)
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6.2.3.  Vergleich der Barrieren

Dieses Kapitel widmet sich dem falllibergreifenden Vergleich der Barrieren und einer generalisierenden Ant-
wort zu Teilforschungsfrage 1: Welche Barrieren erschweren den Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und
(Vor-)Entwicklungseinheiten? Die Vorgehensweise der vergleichenden Analyse der Barrieren wurde in Kapitel
5.4.2.4 erlautert. Tabelle 35 zeigt zunachst ,falliibergreifende Barrieren”, d. h. Barrieren, die in mindestens
vier der funf Falle vorkommen. Darauffolgend werden ,fallspezifische Barrieren” beschrieben, welche hochs-
tens in zwei Fallen genannt wurden.

. Anzahl | Normierte
Barrieren . Rang
der Fille | Summe
B02_Themenvielfalt 4 0,166 16
BO7_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit 5 0,263 11
§ B09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme 5 0,362 6
B10_Verharrung der Organisation 5 0,443 4
B16_Kurzfristig gute Kennzahlen sind ausschlaggebend 4 0,317 7
B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen 5 0,607 1
E B31_Fehlende Uberzeugung 4 0,450 3
B33_Ablehnungshaltung (Not-invented-here) 5 0,302 8
B35 _Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der GF 5 0,391 5
B37_Fehlende operative Dringlichkeit 4 0,266 10
B39_Mangelnde Ressourcen der Vorausschaueinheit 4 0,193 15
| B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschaftsfiihrung 4 0,209 14
< B43 Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements 4 0,298
B44_Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abnehmer:innen 4 0,490
B47_Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit 4 0,256 13
B50_Zielsetzungen, Herausforderungen und Arbeitsweisen 4 0,257 12

Tabelle 35: Haufig vorkommende Barrieren in der fallibergreifenden Betrachtung (eigene Darstellung)

Die drei fallibergreifend am haufigsten genannten Barrieren sind: An erster Stelle ,,B25 Fehlende Relevanz
der Vorausschau-Informationen” (Rang 1). Diese Barriere wurde von 22 Interviewpartner:innen in 78 Zitaten
genannt. Am zweit haufigsten kommt die Barriere ,,B44_Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abneh-
mer:innen” (Rang 2) vor. Hier waren es 16 Interviewpartner:innen und 45 Zitate. Rang 3 hat die Barriere
,B31_Fehlende Uberzeugung”. Diese wurde von 13 Interviewpartner:innen in 44 Zitaten genannt.

Die falliibergreifenden Barrieren zeigen inhaltlich einerseits eine Konzentration auf das Bestehende, das sich
durch Verharrungsverhalten (B07, B10, B40), Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme (B09) sowie Streben
nach kurzfristiger Wirtschaftlichkeit (B16) auszeichnet.

Andererseits beschreiben die Barrieren in Tabelle 35, dass die Vorausschau-Ergebnisse nicht gewollt werden:
Die Vorausschaueinheit hat im Unternehmen eine negative Wahrnehmung (B47). Fir die Verwendung der
Ergebnisse fehlt Uberzeugung (B31), Akzeptanz (B33), Dringlichkeit (B37) und eine zukunftsgerichtete Denk-
weise der Geschaftsfihrung (B43).

Die weiteren fallibergreifenden Barrieren zeigen: Die Akteur:innen kénnen nicht handeln. Die Geschaftsver-
antwortlichen kénnen auf Basis der Vorausschau-Ergebnisse keine Entscheidungen treffen (B35). Fiir die Ak-
teur:innen der Entwicklungseinheiten haben die Vorausschau-Ergebnisse keine Relevanz, da diese abstrakt
sind (B25), sie andere Ziele als die Vorausschaueinheit verfolgen (B50) und ihnen Ressourcen oder Fahigkeiten
fehlen (B44). Die Vorausschaueinheit kann ihre Ergebnisse nicht weiter aufbereiten, da ihr Ressourcen (insb.
Personal und Informationen) fehlen (B39) und sie sich mit vielfaltigen Themen befassen miissen (B02).
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Hingegen sind fallspezifische Barrieren, welche nur in einem Fall oder in zwei Fallen genannt wurden, charak-
teristisch flr den jeweiligen Fall. Im Folgenden werden diese vorgestellt:

Eine Besonderheit in Fall A ist die Hurde (insb. wirtschaftlicher Art) von der zentralen Vorausschauein-
heit in die Geschaftsbereiche. Letztere nehmen eine abwartende Haltung ein (s. Tabelle 34). Durch die
fehlende Ubergabe (B32) in Kombination mit einem volatilen Umfeld (B01) miissen Informationen wie-
derholt aufbereitet (B21) und kommuniziert werden (B28). Repetitive Kommunikation und spezifische
Informationsbedarfe (B24) bedeuten einen groRen Aufwand fiir die Vorausschaueinheit (B41). Folglich
sammeln sich Themen bei der Vorausschaueinheit an.

Charakteristisch fur Fall B ist, dass die zukunftsgerichtete Zusammenarbeit zuriickgefahren wird (s. Ka-
pitel 6.2.1). In den Interviews werden Desinvestitionen (B04, B06) sowie Rivalitdten zwischen der Vo-
rausschaueinheit und den (Vor-)Entwicklungseinheiten (B51) beschrieben. AuBerdem resignieren die
Akteur:innen der Vorausschaueinheit (B38) aufgrund dessen, dass die Vorausschau-Arbeit sehr aufwen-
dig ist (B41) und kaum Nutzen stiftet.

Fall C zeigt eine Vorausschaueinheit, welche sich noch im Aufbau befindet. Charakteristisch fir Fall Cist
einerseits, dass es schwierig ist, Input von den (Vor-)Entwicklungseinheiten zu bekommen (B17) und
andererseits, dass die Vorausschaueinheit Druck aufbauen muss, damit die Kolleg:innen in der Vorent-
wicklung sich mit ihren Erkenntnissen beschaftigen und diese entsprechend weiter bearbeiten (B42).

In Fall D wird die Barriere ,,B15_Fehlendes Budget oder fehlende Budgetaufteilung” von allen acht In-
terviewartpartnern in 26 Zitaten genannt. Fehlendes Budget und eine fehlende Priorisierung der beno-
tigten Informationen (B22) fiihren dazu, dass die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit resignieren
(B38) und die zukunftsgerichtete Zusammenarbeit zuriickgefahren wird.

In Fall E sind die Lean-Organisation (B11) und damit verbunden die Verharrung der Abnehmer:innen
(B42) und der Unterstiitzungsbedarf der Vorausschaueinheit (B46) fallspezifische Barrieren. Zudem
wurde im Fall-Unternehmen E betont, dass die Unterstiitzung durch das Top-Management erforderlich
ist, um Unterstiitzung von den anderen Einheiten zu erhalten (B45).

6.2.4. Zusammenfassung der Erkenntnisse der fallibergreifenden Analyse

Die Erkenntnisse aus der falllibergreifenden Analyse zur Gestaltung des Wissenstransfers zwischen Voraus-
schau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten kénnen wie folgt zusammengefasst werden:

1.

Die Verortung der Vorausschaueinheit hat einen wesentlichen Einfluss auf den Wissenstransfer von zu-
kunftsgerichtetem Wissen (vgl. Tabelle 33). Fall-Unternehmen E zeigt exemplarisch, dass die organisato-
rische Positionierung der Vorausschaueinheit im zentralen Strategiebereich eine héhere Wirkung erzie-
len kann als eine Verortung in einer zentralen (Vor-)Entwicklungseinheit (vgl. Fall A und B). Die Arbeits-
teilung zwischen Vorausschaueinheit, Vor- und Serienentwicklungseinheiten sowie weiteren Einheiten
(z. B. Produktmanagement) bestimmt die Ubergabe von Ergebnissen zwischen den Einheiten (vgl. Fall D).
Gestaltungsparameter sind hier die Arbeitsinhalte der einzelnen Einheiten, die Anzahl an Ubergabepunk-
ten und die Abhangigkeiten der Einheiten von den Ergebnissen ihrer Vorganger.

Es braucht MaBnahmen, um die Handlungsfahigkeit der Akteur:innen zu verbessern, hinsichtlich (a) zu-
kunftsgerichteter Entscheidungen der Geschaftsfiihrung (vgl. Fall A), (b) hinsichtlich der Informationser-
arbeitung durch die Vorausschaueinheit, insbesondere die organisationsinternen Informationssammlung
bei der Erstellung eines ,,Business Cases” (vgl. Fall B und E), und (c) hinsichtlich einer proaktiven Ausrich-
tung der Entwicklung (vgl. Fall E).

Kundenorientierung der Vorausschaueinheit gegeniiber ihren Abnehmer:innen hinsichtlich deren Infor-
mationsbedarfen und Kooperation der Vorausschaueinheit mit anderen Einheiten (u. a. Entscheidungs-
gremien, Vorentwicklung, Produktmanagement) bei der Informationserarbeitung tragen zur Qualitat und
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Anerkennung der Vorausschau-Ergebnisse bei (vgl. Fall D und E). Durch das Verstandnis der Leistungsfa-
higkeit der Vorausschaueinheit und die Akzeptanz ihrer Begrenzung werden Erwartungshaltungen ge-
normt und folglich Frustration und Resignation vermieden (vgl. Fall B und D). Die Verbesserung der Vo-
rausschau-Arbeit ist ein langwieriger Prozess. Mallnahmen, welche eine positive Entwicklungsdynamik
fordern, sichern einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (vgl. Fall B und D).

SchlieBlich stellt sich die Frage, inwieweit die falllibergreifenden Barrieren (s. Tabelle 35) fir andere Unter-
nehmen gelten und inwieweit diese Vorhersagen flir andere Falle erlauben. Ist eine Generalisierbarkeit der
fallibergreifenden Barrieren moglich? Um dies zu beurteilen, stellt Tabelle 36 den Anteil der falliibergreifen-
den Barrieren (rechte Spalte) gegeniiber der Gesamtzahl an Barrieren in einem Fall-Unternehmen (linke
Spalte) dar.

Fall Barrieren Fallibergreifende | Anteil in
insgesamt Barrieren 3 Prozent
A 32 17 53%
B 30 16 53%
C 23 14 61 %
D 28 12 43 %
E 27 15 56 %

Tabelle 36: Anteil fallibergreifender Barrieren in den einzelnen Fallen (eigene Darstellung)

Fall D hat am wenigsten fallibergreifende Barrieren (nur rund 40 %) und ist somit der untypischste der
flnf untersuchten Falle. Fall C hat hingegen die meisten fallibergreifenden Barrieren (rund 60 %). Im
Durchschnitt sind rund 50 % der Barrieren in den untersuchten Unternehmen falllibergreifende Barrie-
ren und rund 50 % sind fallspezifische Barrieren.

Die alleinige Betrachtung der falliibergreifenden Barrieren ist, wie die untersuchten Félle zeigen, unzulanglich.
Eine Vorhersage der Barrieren in anderen Fallen ist anhand der falliibergreifenden Barrieren nicht moglich.
Begriindet liegt dies an der geringen Anzahl an untersuchten Fallen (im Vergleich zur Gesamtpopulation) (s.
Kapitel 7.3.). Es kann daher keine Verallgemeinerung der falliibergreifenden Barrieren beansprucht werden
(vgl. Eisenhardt 1989, S. 547.; Yin 2018, S. 37f.).

6.2.5.  Zusammenfassung der Handlungsoptionen

Wie das vorherige Kapitel gezeigt hat, lassen sich die identifizierten, falliibergreifenden Barrieren nicht verall-
gemeinern, da die Zusammensetzung der Barrieren je Fall variiert und von den spezifischen Gegebenheiten
des Falls abhangt. Daher werden in diesem Kapitel Handlungsoptionen beschrieben, sodass Unternehmen
situationsspezifisch MaBnahmen einleiten kdnnen. Dieses Kapitel umfasst praskriptive Aussagen (Best Prac-
tices) flir den Umgang mit den identifizierten Barrieren. Alle MaBnahmen, welche in den fiinf Fall-Unterneh-
men genannten wurden, werden hier zusammengefasst. Dabei werden zu den MalRnahmen alternative und
komplementédre MaRnahmen vorgestellt. In den Interviews wurden nicht fir alle 52 identifizierten Barrieren
Malnahmen erwahnt, sondern nur fir 37 Barrieren. Die genannten Mallnahmen sind:

M_BO03_Externes Timing unpassend

Beschreibung der Barriere: Die Bedingungen im Unternehmensumfeld passen aktuell nicht oder kdnnen nicht
abgeschatzt werden und daher ist der Zeitpunkt unpassend, um ein Thema der Vorausschaueinheit anzuge-
hen. Der Markt wird als komplex und undurchsichtig wahrgenommen. Innovationsvorhaben werden nicht
durchgefiihrt, da es nicht klar ist, ob jetzt der richtige Zeitpunkt dafir ist.

33 Hier sind Barrieren gemeint, die in mindestens vier der fiinf Falle vorkommen.
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M_B03 01 _Themen zuriicklegen und Gelegenheiten nutzen:
Was? Themen rechtzeitig vorbereiten und im richtigen Moment aufzeigen. Siehe M_B36_01_Themen
bzw. Vorhaben zuriicklegen.

.Das erleben wir die letzten Jahre mit der Elektromobilitit: erst der Stecker oder erst die Batterie — ein
klassisches Thema. Einer wartet auf den anderen und es passiert nichts. Das ist die Natur der Sache. Ich
miinze das mal um und sage: Die Antwort darauf ist, Dinge rechtzeitig vorbereiten, in die Kiste legen und
im richtigen Moment wieder herausnehmen.” (21113A83)

Wozu? Die Vorausschaueinheit ist in einem vorbereiteten Zustand.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_BO04_Verlagerung von Investitionen

Siehe M_B16 01 Betrachtungshorizont erweitern.

M_BO05_Fokus auf inkrementelle Innovationen

Beschreibung der Barriere: Inkrementelle Produktinnovationen werden bevorzug angegangen. Radikale Inno-
vationen erfahren im Gegensatz dazu viel Widerstand.

M_B13 01 Die Wahrnehmung einer Innovation als ,radikal“ nivellieren:

Was? Die Kolleg:innen bei der Entscheidungsfindung und der Uberwindung ihrer Komfortzone unter-
stiitzen, z. B. durch Analysen der Marktsituation und der Kompetenzen im Unternehmen.

Wozu? Der Neuheitsgrad einer Innovation ist relativ und weif3t Subjektivitat auf.

JAlso es ist fiir denjenigen, ich wiirde schon fast sagen, teilweise radikal. Fiir einen Aul3enstehenden ist das
dasselbe in Griin. Wenn man da einen Werkstoff dndert — ja meine Glite. Da haben wir so das Problem bei

dem Thema Innovation: Fiir den einen ist es ein riesiger Schritt, fiir den anderen ein ganz geringer.”
(11513A05)

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_BO07_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit iiberwinden

Beschreibung der Barriere: Kompetenzen, Verpflichtungen aus der Vergangenheit und bislang gut laufende
Projekte werden fortgeschrieben.

M_B07_01_Verdnderungsprozess anstofien, um (technologische) Pfadabhdngigkeit zu tiberwinden:

Was? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit kommunizieren ein realistisches Bild von der Zu-

kunft und stolRen kontinuierlich einen internen Wandel an. Siehe M_B29_01_Minimierung von
Ubergabepunkten.

.Ja, man kénnte noch mehr Kommunikation machen, noch mehr diese Informationen, wo es in Zukunft
hingeht, breittreten - was wir versuchen ... In Strategieprozesse ... Und da méglichst gute Informationen
und ein gutes Bild der Zukunft aufzubauen. Weil dann kommen die Leute ndmlich und sagen: “Ich dachte
X rettet uns. Ach nee, ist ja doch nicht.” Und wenn du verldssliche, gute, qualitative Informationen einspielst,
die ein realistisches Bild zeigen, dann kann ich mir vorstellen, dass die Leute irgendwann ein bisschen
aufwachen und sagen: Ok, was machen wir jetzt?"" (561244)

.Ganz viel anschieben und sagen: ‘Das ist die Zukunft. Und wenn du noch nicht daran glaubst, dann
werden wir dich davon liberzeugen.” Das wiirde ohne uns [der Vorausschaueinheit] mit Sicherheit viel
langsamer gehen oder teilweise gar nicht gehen.” (434116)
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Wozu? Dadurch wird Wandlungsbedarf transparent. Ein Change-Prozess im Denken und folglich im
Handeln wird angestofRen (vgl. Phasenmodell nach Richard K. Streich).

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit als Treiber von unternehmenseigenem Wandel.

M_B07_02_Ubergénge der Kompetenzen koordinieren:

Was? Einen Ubergang von den heute fiir das Tagesgeschift erforderlichen Kompetenzen zu den zu-
kiinftig erforderlichen Kompetenzen koordinieren (vgl. doppelte S-Kurve beim Ubergang zwi-
schen Technologien). Der Ubergang zwischen den Kompetenzen kann z. B. mit einer Roadmap
geplant werden. Dazu ist auch eine Priorisierung des Managements erforderlich zwischen der
Exploitation von bestehenden Fahigkeiten und dem Aufbau von neuen Kompetenzen.

Wozu? Einen graduellen Wandel der Kompetenzen erreichen, welcher den Veranderungen im Unter-
nehmensumfeld gerecht wird. Frontloading von Veranderungsaufwand.

Wer? Das Management und die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B07_03_Innovative Verdnderungen anhand von KPIs fordern

Was? Innovationsforderliche KPIs als Flihrungs- und Veranderungsinstrument nutzen. Die KPIs legen
fest, dass die Geschéftsbereiche einen bestimmten Anteil ihres Umsatzes mit neuen Produkten
erzielen missen, beispielsweise 30 % des Umsatzes mit Produkten, die jlinger als drei Jahre sind.

.Und da kommt grundsdtzlich die Frage auf, die kommt von allein, die muss ich nicht stellen: "Wer ist
eigentlich fiir Innovation zustédndig?". Das sind Werksleiter und héhere ‘Landesfiirsten’. Und da sage ich
ihnen: "Du auch!’. Dann springen die mir regelrecht ins Gesicht: "Das ist eine Unverschdmtheit. Sie haben
das Ziel gar nicht, es gibt keine Kennzahl dafiir, man hat da iiberhaupt nicht nachgefragt.”” (5111A59)

Wozu? Diese MaRnahme zielt darauf, die Geschaftsbereiche zu incentivieren, friihzeitig neue Kompe-
tenzen und einen Wandel des Produktportfolios anzugehen.

Wer? Das Management.

M_BO09_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme

Beschreibung der Barriere: Die verfligbare Zeit wird ,, dringenden” Problemen und dem Tagesgeschéft einge-
raumt.

M_B09 01 Einheiten organisatorisch trennen:

Was? Vorausschau-Aktivitaten getrennt von der (Vor-)Entwicklung verorten.

Wozu? Um zu vermeiden, dass alle Mitarbeiter:innen sich mit den aktuellen Themen und mit dem Ta-
gesgeschaft befassen.

Wer? Das Management muss eine entsprechende Aufbauorganisation beschliel3en.

M_B09_02_Aufforderung durch das Management:

Was? Die Mitarbeiter:innen der (Vor-)Entwicklung werden aufgefordert, zukunftsgerichtete Vor-
schldge einzubringen. Siehe M_B47 01 Etablierung zukunftsgerichteter Innovationsdialoge.

Wozu? Dadurch wird eine Zusammenarbeit zwischen (Vor-)Entwicklung und Vorausschaueinheit be-
glnstigt.
.Sie [die operativen Einheiten] sind immer interessiert, wenn der Vorstand sagt, er will mal wieder eine
groBe Konferenz machen und die Plédne der Einheiten héren. Dann kommen sie gerne, weil sie selbst sich
damit liberhaupt nicht beschdftigt haben, und ein paar bunte Bilder braucht man ja.” (8111A54)

Wer? Das Management.
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M_B10_Verharrung der Organisation

Beschreibung der Barriere: Organisationsiibergreifende Tragheit und Widerstand, Neues anzugehen, u. a. feh-
lender Innovationswille, Aufschieben, fehlende Lernbereitschaft.

M_B10_01_Verdnderungen erleichtern:

Was? a) Einstiegshirden so tief wie moglich setzen, indem bspw. der Bezug zu den bestehenden Kom-
petenzen aufgezeigt wird oder Experimentierrdume geschaffen werden, sodass Kompeten-
zen zusammengefiihrt werden kédnnen (vgl. ,Design Thinking“). Siehe auch M_B07_02_Uber-
gdnge der Kompetenzen koordinieren; M_B29 02 Wechsel eines Wissenstréigers bzw. einer
Wissenstrdgerin.

b) Die Erwartungshaltung gering setzen.
,Einfach das zu nutzen und nicht immer mit der Erwartungshaltung reingehen: Wir machen jetzt hier zwei

Projekte und davon muss eines der super Burner sein. Solche Quote wird man nicht hinbekommen. Wenn
wir 20 zu 1 hinbekommen, ist schon super.” (222146)

c) Verstindnis und Transparenzen iber das neue Thema aufbauen (siehe auch M_B24 _02_Ad-
ressatenspezifische Informationsaufbereitung).
.Wenn jetzt jemand merkt, ich habe hier gerade einen Job und ich arbeite an was, das ist morgen vielleicht

nicht mehr da. Dann tue ich mich lieber mit dem Foresight-Kollegen zusammen, der hat was Neues ge-
funden, und kucken, ob ich da was machen kann.” (261238)

d) Durch Dokumentation, warum eine Idee (iberhaupt weitergekommen ist oder warum ein
Thema so priorisiert worden ist, entsteht Legitimation, es weiterzufiihren.

Wozu? Den Aufwand, um einen neuen Weg einzuschlagen, und damit verbundene Angste reduzieren.
Das Selbstbewusstsein der Abnehmer:innen starken.

JInnovation geht alle an, Innovation ist richtig schwer, weil ich mich in ein Terrain begeben muss, in dem
ich mich absolut unwohl fiihle.” (1151A107)

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit erleichtern den internen Wandel.

M_B10_02_Verénderungen einfordern:

Was? Handlungen durch die Abnehmer:innen hartnackig einfordern; Dranbleiben, Nachverfolgen.
(Siehe M_B07_03_Innovative Verdnderungen anhand von KPIs fordern). Mentalitatsarbeit: ,Wir
kdnnen und wir missen ...“

.Das ist nur menschlich, dass da die Leute sagen: ‘Nein mache ich nicht.” [...] Diejenigen packen und sagen:
‘Das ist jetzt verdammt noch mal auch dein Job! Diese Unsicherheit, das ist das kalte Wasser, schwimm!™*
(1151A107)

Wozu? Ausrichtung des Unternehmens auf Neues und das bequeme Alte zu verlassen.

.Was ist jetzt wichtiger? Ist jetzt das aktuelle Qualitdts-/ Kunden-/ Kostenproblem oder sonst was wichti-
ger? Lass ich das liegen? Oder bearbeite ich es mit maximalem Effort? Oder ist es wichtiger als das Tages-
geschift, dass ich da eine Mannschaft werkeln lasse, die sich mit zukiinftigen Themen beschdftigt? Das ist
ein Geschdiftsbereich, der am Ende des Tages seinen Erfolg (iber die Rendite definiert. Es wdre unrealistisch
zu sagen: ‘Ich verzichte jetzt auf die bestmdgliche Bearbeitung des Problems. ™ (224117)

JVerdnderung ist immer schwierig, insofern Verdnderungen nicht jeder gerne mag, bestehende Sachen zu
dndern, immer Aufwand braucht und Energie verschlingt. Hingt auch da wieder sehr davon ab, wer wo
sitzt. Was das fiir Menschen sind, die dahinterstecken und ohne eine Absegnung von ganz oben wiirde es
auf keinen Fall funktionieren. Das ist inmer die zwingende Voraussetzung.” (224136)

Wer? Die Geschéftsfiihrung und die Vorausschaueinheit fordern eine Veranderung ein.
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M_B10 _03_Langfristige Themen konsequent auf die Agenda bringen:

Was? Auch wenn die Arbeitslast grol} ist, die Themen Innovation und Zukunft nicht vergessen und
diesen einen geschiitzten Raum bieten (Siehe: M_B47_01_Etablierung zukunftsgerichteter In-
novationsdialoge; M_B09 _01_Einheiten organisatorisch trennen).

Wozu? Es entsteht eine Verpflichtung, explizit Gber langfristige, innovative Themen nachzudenken und
ein (ideelles) Investment fir die Zukunft.

Wer? Die Geschaftsfiihrung muss dahinterstehen.

M_B13_Komplexe Arbeitsteilung

Beschreibung der Barriere: Komplexe, unibersichtliche Prozesse und Organisationsstrukturen mit vielen
Schnittstellen und Verzweigungen.

M_B13 01 Bestdndige, klare Strukturen und definierte Ansprechpartner:
Was? Die Organisationsstrukturen sind iber eine langere Zeit bestdandig und folgen einer konsistenten
Logik. Ansprechpartner:innen sind definiert und auffindbar.

Wozu? Das erleichtert der Vorausschaueinheit, einen Abnehmer bzw. eine Abnehmerin zu finden und
ihre Ergebnisse an die richtige Person lbergeben zu kdnnen.

Wer? Das Management definiert die Organisationsstrukturen und setzt diese mit Unterstiitzung an-
derer Einheiten um.

M_B15_Fehlendes Budget oder fehlende Budgetaufteilung

Beschreibung der Barriere: Das Management kann oder will kein Budget fiir Vorentwicklung und/oder fur die
Vorausschaueinheit ausgeben.

M_B15 01 Den Fokus auf wenige Vorausschau-Themen legen

Was? Die Anzahl der Themen entsprechend dem Budget reduzieren.

.Wir konzentrieren uns auf ein, zwei Zukunftsfelder, die wir nebenher machen, das kénnen wir uns leisten,
das kénnen wir finanzieren. Alles andere kénnen wir nicht machen. Was wir nicht machen diirfen: Wir
machen 10 verschiedene Themen auf und machen alle mit einem Liter Benzin - da kommen wir nicht
weit.” (3131A18)

Wozu? Somit wird kein zusatzliches Budget fir weitere Themen bendtig.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit beschranken sich auf wenige Themen.

M_B15_02_Uberzeugung fiir ein Budget bzw. eine Budgetaufteilung leisten:
Was? Die Konsequenzen eines fehlenden Budgets bzw. einer fehlenden Budgetaufteilung aufzeigen:

- Demotivation, Ideen einzubringen und sich auszutauschen;

- Themen kdénnen nicht angearbeitet (Wissensaufbau) werden;

- Keine zielgerichteten, zukunftstrachtigen Investitionen moglich;

- Spannungen und Konkurrenz zwischen der Vor- und Serienentwicklung;
- Die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit werden langfristig gesenkt.

Siehe auch M_B31_02_ Mehrwert der Vorausschau-Ergebnisse aufzeigen.
Wozu? Die Konsequenzen bei den Entscheidungstrager:innen ins Bewusstsein rufen.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit bzw. Vorentwicklung.
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M_B16_Kurzfristig gute Kennzahlen zu erreichen, ist ausschlaggebend

Beschreibung der Barriere: Handlungen werden durch Kennzahlen bestimmt. Risikobereitschaft wird zurtck-
gefahren und Innovationsvorhaben, welche erst langfristig zu einer wirtschaftlichen Verbesserung fiihren wiir-
den, werden nicht durchgefiihrt.

M_B16_01_Betrachtungshorizont erweitern:
Was? Einen groReren Fokus auf Entwicklungsthemen legen, die heute noch nicht wirken, aber in den
nachsten Jahren wirken werden.

.Sie sagen ganz einfach [im Rahmen von Budget-Kiirzungsrunden] nach dem Motto ‘Hey Chef, kannst
ruhig mein Projekt wegklirzen, aber dann kiirzt du bitte auch die X Millionen Euro Umsatz in X Jahren
heraus.” Dann sagt der: ‘Oh, habe ich dem Vorstand schon berichtet. Ne, das bleibt drin.™” (7151A98)

Wozu? Entgegenwirken von KPI getriebener Kurzsichtigkeit.

Wer? Das Management mit Unterstlitzung der Vorausschau-Mitarbeiter:innen.

M_B16 02 Differenzierung beim Controlling:

Was? Bewusste Freirdume schaffen, z. B. durch einen separaten Budgettopf fiir Vorausschau- und Vor-
entwicklungsthemen.

Wozu? Autonomie der explorativ arbeitenden Vorausschau- und Vorentwicklungseinheit und Schutz
dieser Einheiten vor strikter wirtschaftlicher Rationalisierung.
Wer? Die Geschéftsfiihrung.

M_B17_Input bekommen

Beschreibung der Barriere: Informationen, welche fiir die Vorausschau-Arbeit von Akteur:innen im eigenen
Unternehmen bendtigt werden, sind schwer zu bekommen, u. a. da die Kolleg:innen sich nicht trauen, eine
Einschatzung zu geben.

M_B17_01_Einen Wertebereich erfragen, statt einer einzigen Zahl:

Was? Die Kolleg:innen nicht nach einer konkreten Zahl oder exakten Angaben fragen, sondern nach
einem Wertebereich (Minimum und Maximum). Der Wertebereich kann zu einem spéateren Zeit-
punkt weiter eingeschrankt bzw. angepasst werden.

Wozu? Die Kolleg:innen trauen sich nicht, eine Abschatzung zu geben. In ihrer Arbeitswelt miissen sie
fir gewohnlich exakte Angaben machen, da ihre Aussagen einen groRRen Effekt auf Entscheidun-
gen haben. Mit dieser MaRnahme werden die Kolleg:innen ermutigt, eine Abschatzung zu ge-
ben, mit der die Vorausschaueinheit weiterarbeiten kann.

Wer? Die Vorausschaueinheit passt ihre Anfrage an.

M_B17 02 Perspektiven zusammenfiihren (vgl. Delphi-Methode)

Was? Die Einschatzungen von Kolleg:innen werden (anonymisiert) mit weiteren Kolleg:innen disku-
tiert.

Wozu? Somit entsteht ein Ergebnis, das auf mehreren Einschatzungen beruht.

Wer? Die Vorausschaueinheit stellt Einschatzungen (anonym) zur Diskussion.

M_B17 03 Verplichtung zur Riickmeldung

Was? Die Kolleg:innen der Fachbereiche werden verpflichtet, regelmaRig Informationen zuriickzumel-
den, z. B. in Meetings oder durch Online-Tools wie SharePoint.
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Wozu? Der Aufwand, Informationen heranzutragen, wird auf die Gesamtorganisation verteilt. Die Mit-

arbeiter:innen der Vorausschaueinheit werden entlastet. Die Dauer der Informationsabfrage
wird reduziert.

Wer? Das Management muss entsprechende Strukturen etablieren.

M_B21_Informationsaufbereitung

Beschreibung der Barriere: Aufwand, Information fiir eine adressatenspezifische Kommunikation aufzuberei-
ten sowie Aufwand, eine gemeinsame Diskussionsbasis zu schaffen.

M_B21_01_Erwartungshaltung der Abnehmer:innen verstehen:

Was? Die exakte Erwartung an die Vorausschau-Ergebnisse verstehen, z. B. durch Workshops oder Be-
fragungen, und sich moglichst daranhalten.

Wozu? Vermeidung von unnétiger Arbeit und unpassenden Ergebnissen.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B21_02_Kurzfristige Ubergabe der Ergebnisse:

Was? Die Dauer der Ubergabe moglichst kurz halten, indem die Abnehmer:innen auf unterschiedli-
chen Ebenen begeistert werden. Siehe M_B31_Abnehmer:innen liberzeugen.
Wozu? Somit missen die Vorausschau-Ergebnisse nicht immer wieder erneut aufbereitet werden.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B23_Personlichen Zugang herstellen

Beschreibung der Barriere: Es kann kein Zugang zum Abnehmer bzw. zur Abnehmerin der Vorausschau-Er-
gebnisse hergestellt werden. Gegenseitiges Verstandnis ist nicht moglich.

M_B23 01 Die richtigen Abnehmer:innen identifizieren, kontinuierlich einbeziehen bzw. mit diesen zusam-
menarbeiten und die Kommunikation auf diese ausrichten:

Was? a) Die richtigen Abnehmer:innen (Stakeholder) identifizieren. Siehe: M_B37_03_Ausrichtung
auf verdnderungswillige Kolleg:innen, welche Handlungsbedarfe erkannt haben.

.Beim ersten Vorstellen eines Produkts muss man drauf achten, an welche Leute man herantritt. Wenn ich
das direkt hochpoppe und direkt zum Management platziere, dann passiert genau das, was ich am Anfang
gesagt hatte. [Das Management sagt dann;] ‘Was habt ihr denn fiir crazy Zeug gemacht, ja, denk noch
mal driiber nach ...". Das heif3t, ich glaube, es ist auch immer ein gewisser taktischer bzw. strategischer
Prozess notwendig, um aus einer Idee auch ein erfolgreiches Business zu machen.” (6131A40)

b) Abnehmer:innen kontinuierlich einbeziehen bzw. mit diesen Zusammenarbeiten.

Siehe: M_B32_01_Einbindung gestalten; M_B33_01_Abnehmer:innen im Vorfeld abholen
und einbinden; M_B47_03 Jobrotation; M_B29 02 Wechsel eines Wissenstragers bzw. ei-
ner Wissenstragerin in die nachste Einheit; M_B31_01_Fachilbergreifende Teams;
M_B29 _01_Fachibergreifende Projektteams.

.Wo ich dann auch spezifisch mit diesen Empfingern zusammenarbeite, als auch was ist eine Service-
dienstleistung. Weil man durch diese stindige Zusammenarbeit, verschafft man auch ein gegenseitiges
Verstdndnis, auch wenn es vielleicht nicht ein exzessives Thema ist. Dieses gemeinsame Verstdindnis hilft
dann auch in diesem Ubertrag spiiter, weil man sich kennt, weil man weiB, wie man miteinander kommu-

nizieren soll, weil manchmal ist auch die Wortwah! [entscheidend]: Sprechen wir dieselbe Sprache, benut-
zen wir dieselben Worter.” (7212A42)

c¢) Die Kommunikation auf die jeweiligen Abnehmer:innen ausrichten.
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Siehe auch: M_B31 _03_An der jeweiligen ,Zukunftsperspektive” der Kolleg:innen ansetzen;
M_B31_04_Individualisierung der Argumentation; M_B25 01_Art und Weise der Kommu-
nikation  gestalten; M _B31 05 Die \Vorausschau-Ergebnisse greifbar machen;
M_B25_02_Greifbare Inhalte generieren.

JIch glaube, die [Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit] miissen sich in die Situation hineinversetzen.
Wenn ich Trendforscher oder sonst etwas bin und immer nur von meinen Trends spreche, aber gegentiber
von mir sitzt derjenige, der das Ding spdter mal produzieren soll oder derjenige, der die Business-Entschei-
dung treffen muss und damit Geld verdienen will, dann muss man sich auch gegenseitig anpassen von der
Sprache. Da muss schon irgendetwas mit Umsatzpotentialen kommen, da muss was mit Marktsituation
kommen, mit Wettbewerb, mit Kunden. Es muss einfach die gleiche Sprache gesprochen werden, damit
der Fluss auch stattfinden kann.” (6131A71)

.Wenn mein CEO friiher CFO war, dann weiB3 ich, dass ich eher durch Finanzen getrieben bin. Oder wenn
mein CEO als groBer Optimierer gilt, dann weiB3 ich, dass wir Effizienzprogramme fahren. [...] Ich glaube,
man muss halt wissen, wie man die Leute zu nehmen hat, wo die Leute herkommen und wie man die Leute
in diesem [...] Business Case dann am Ende verniinftig abholt. Dass sie tatscchlich dem Ganzen vertrauen,
dass sie sich da sicher fiihlen.” (6131A89)

Wozu? Indem der richtige personliche Zugang antizipiert und gewahlt wird, kdnnen die Vorausschau-
Ergebnisse bei den richtigen Personen Verstandnis, Vertrauen und Nutzen erzeugen.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B23 02 Den Dialog durch unterschiedliche Formate anbieten:

Was? Die Kommunikation breit gestalten, Fragen zulassen und Nachfragen stellen. Siehe auch:

.Aber die neuen Themen: Die kénnen Sie zwar mal im stillen Kdmmerlein anfangen, aber irgendwann
mdiissen Sie es kommunizieren. [...] Wir erstellen meistens einen Kommunikationsplan: Was? Wann? Wem?
Wie? In welchem Umfang? Wie ist es aufgebaut? Wann wird wer wie informiert? Wann wird wer auch
geschult? Um lberhaupt mal zu zeigen, was das eigentlich fiir eine Arbeit ist. Und da reden [gemeint ist:
verwenden] wir von PowerPoints, da reden wir von irgendwelchen Team Spaces, da reden wir von digitalen
Préisentationen, internen, groBinternen, fachpresseinternen Vortragsreihen bis hin zu externer Kommuni-
kation. Das sind zwei, drei Seiten, so ein Kommunikationsplan fiir ein neues Thema.” (8151A92)

,Sich immer wieder hinsetzen und miteinander reden. Am besten Face-to-Face. [...] Wenn die Studie dann
fertig ist, persénlich in diesem Rahmen auch vorzustellen mit einer sauberen Prdsentation. [...] Dann auch
fir alle Fragen offen zu sein, um maximales Verstdndnis bei den richtigen Leuten, bei den Entscheidern
auch zu generieren.” (234133)

.Man ladt z. B. zu einem Workshop ein, um noch mal gewisse Dinge zu kldren. [...] Und ich als BWLer sage:
‘Pass auf. Ich frag so lange nach, bis ich verstanden hab, weil dann weif3 ich, auch alle rundherum haben
es verstanden.” Dann merkt man auch, wie so ein groBBer Punkt irgendwann kommt, wo auf einmal eine
Diskussion ausbricht.” (3212A107)

.Ich wiirde es internen Markt nennen. Es gibt gewisse Runden, wo man es [die Vorausschau-Ergebnisse]
reintragen kann. Entweder hat man schon vorher jemand im Kopf und spricht den direkt an. Wenn man
den nicht direkt im Kopf hat, dann nimmt man es in gewisse Runden mit rein und bietet es an, die sollen
es mit in ihre Runden nehmen, wie weit das interessant ist. Dann ist es eine Art Marktmechanismus.”
(4212A68)

.Wir haben eine Learning-Plattform, wo wir das Wissen, das wir erarbeitet haben, in Trainings intern fiir
die unterschiedlichen Teams global anbieten. [Beispiel;] Wir haben hochinteressante Ergebnisse [zu XY]
gefunden. Im Wissenstransfer rollen wir es weltweit aus. [...] Dadurch, dass wir dieses Wissen breit in der
Organisation verteilen, ist es so: Wenn Leute miteinander sprechen, sprechen sie auf einmal die gleiche
Sprache, weil sie basierend auf dem Wissenstransfer von uns bestimmte Dinge auf eine bestimmte Art und
Weise tun. Das ist ein wesentlicher Punkt, der diese Zusammenarbeit schafft und der die Schlagkraft von
R&D sehr positiv beeinflusst, dass man dieses Wissen breit in die Organisation verteilt, speziell bei diesen
Grundlagenthemen.” (762152)
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Wozu?

Wer?

Durch gezieltes Nachfragen und durch die Ausrichtung auf die Fragen der Abnehmer:innen, kon-
nen bedarfsgerechte Informationen kommuniziert werden. Gegenseitiges Verstandnis wird er-
moglicht. Andererseits werden durch die multiplen Zugdange mehr Personen erreicht.

Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B24_Spezifischer Informationsbedarf

Beschreibung der Barriere: Der Informationsbedarf der Adressaten und Adressatinnen kann nicht gedeckt

werden oder die bendtigte Tiefe der Informationen wird nicht erreicht. Die Erwartungshaltung der Adressaten

und Adressatinnen wird nicht erfiillt. Eine Schwierigkeit hier ist, dass die benoétigten Informationen oft noch
nicht existieren.

M_B24 01 Verbiindete suchen fiir die Informationsaufbereitung:

Was?

Wozu?

Wer?

Fach- und abteilungsiibergreifend zusammenarbeiten bei der Informationsaufbereitung, insbe-
sondere bei der Erstellung eines Business Cases (s. auch M_B29 01_Fachubergreifende Projekt-
teams).

Dadurch werden verschiedene Sichtweisen und Wissensbasen miteinander verbunden und folg-
lich die Validitat und Akzeptanz der Informationen erhoht.

Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit und anderer Einheiten.

M_B24_02_Adressatenspezifische Informationsaufbereitung:

Was?

Wozu?

Wer?

Bidirektionaler Austausch zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheit. Die (Vor-)Ent-
wicklungseinheiten miissen ihre Fragen und Informationsbedarfe der Vorausschaueinheit kom-
munizieren. Anderseits missen die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit mit ihren Ergeb-
nissen auf diese Fragen eingehen.

Die Vorausschaueinheit kann die spezifischen Informationsbedarfe der Abnehmer:innen, sei es
jemand, der das Thema spater bearbeiten muss oder jemand der anhand der Informationen
Entscheidungen treffen muss, verstehen.

Mitarbeiter:innen der Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheit.

M_B25_Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen

Beschreibung der Barriere: Die Vorausschau-Ergebnisse haben einen hohen Abstraktionsgrad, sind nur rah-

mengebend und mit Unsicherheit verbunden. Aussagen sind nur in einem Erwartungskorridor moglich.

M_B25 01_Art und Weise der Kommunikation gestalten:

Was?

a) Die Themen in greifbare Geschichten verpacken (z. B. Customer Journey, Persona), sodass
ein emotionaler Bezug und Verstandnis tGber den Kontext entstehen.

.Wenn ich ihnen jetzt sage: ‘Alternde Gesellschaft ist ein riesiger Trend.’ Ja, super ... Wenn ich aber sage:
‘Pflegeversicherung oder sonst was, wir werden auch mal alt und dann miissen wir alles digital haben.
Womit die achtzigjihrige Oma jetzt nichts anfangen kann, aber wir brauchen da mal irgendetwas.” Dann
steigen sie vielleicht mit ein.” (6131A39)

Wenn ich liber géinzlich neue Funktionen nachdenke, dann muss ich den Nutzer stdrker in den Kontext
ziehen, weil sie heute andere Erwartungen an ein Fahrzeug als ihre Eltern. Auch ihr spdteres Kind wird
mal andere Erwartungen an ein Fahrzeug haben, weil sie auch ganz anders sozialisiert sind.” (421317)

b) Die ,gleiche Sprache” sprechen hinsichtlich interessierenden Details und Komplexitat.
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Wozu?

Wer?

Siehe auch M_B31_05_Die Vorausschau-Ergebnisse greifbar machen; M_B31 02 Mehrwert der
Ergebnisse  aufzeigen;, M_B45 02 Relevanz der Vorausschau-Ergebnisse aufzeigen;
M_B28_03_Selbstvertrauen im Umgang mit neuen Themen stdrken.

Die Abnehmer:innen kénnen sich die Themen vorstellen.

Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B25 02 Greifbare Inhalte generieren:

Was?

Wozu?

Wer?

a) Themen mit mehr inhaltlicher Ndhe zum Kerngeschaft auswahlen, da diese eine hohere Re-
levanz fiir die Abnehmer:innen haben. Siehe M_B29 03_Ubergabe an die Aufnahmefihig-
keit der Abnehmer:innen anpassen; M_B28 01_Aufmerksamkeit erzeugen.

,Sie kommen mit einer Vision ‘der Markt wird boomen’. Dann zuckt jeder zusammen und sagt ‘kann
schon sein, ich kann es nicht bewerten, was soll ich damit, warum wir?". Ich glaube, solche Probleme hat
man, wenn man versucht, mit irgendetwas zu kommen, was nicht sonderlich naheliegend ist.” (8131A27)

b) Die Vorausschau-Ergebnisse flir einen infrage kommenden Abnehmer bzw. eine mogliche
Abnehmerin inhaltlich spezifizieren (z. B. hinsichtlich Bedarfen, Anforderungen und mogli-
chen Produktlésungen) und gemeinsam mit den Kolleg:innen herunterbrechen. Aber auch
z. B. in Workshops diskutieren, welche Auswirkungen die Ergebnisse fir das eigene Unter-
nehmen haben und welche Handlungen angestofen werden missen. Siehe M_B33 01 Ab-
nehmer:innen im Vorfeld abholen und einbinden.

,Du musst es als konkrete L6sung greifbar machen. Du musst zeigen, was soll’s werden, wie sieht das
Produkt aus, wie sieht die Lésung aus und gibt es schon Kundeninteresse? Du musst es greifbar machen.”
(761221)

.Da hat es mal funktioniert, aber da haben wir uns schon im Vorfeld wirklich sehr konkret Gedanken
gemacht. Wie muss das aussehen? Mit was miissen wir uns beschdftigen, damit wir irgendwo bei den
Geschdiftsbereichen landen? Wenn wir jetzt das Thema umgesetzt hétten, wie es eigentlich definiert ist,
dass wir uns erstmal um die Geschdftsbereiche keine Gedanken machen sollen, sondern erstmal die in-
teressanten Funktionalititen ermitteln und so weiter, dann stehen wir oft da und haben keinen Ge-
schdftsbereich, der es machen kann.” (2251335)

c) Zukunfts-, Technologie- und Marktperspektive vereinen, indem Teams bestehend aus Vo-
rausschau, Vorentwicklung und Business Development bzw. Produktmanagement Mitarbei-
ter:innen gebildet werden. Dadurch kénnen Produktideen entstehen, welche den Trends
und dem Markt entsprechen und sowohl technologisch realisierbar als auch zeitnah, profi-
tabel verkauft werden kénnen. Zudem werden Risiken und Unsicherheiten reduziert. Siehe
auch: M_B24 01_Verbiindete suchen fiir die Informationsaufbereitung;, M_B31_01_Fach-
iibergreifende Teams.

d) Themen zuriicklegen: Manche Themen kdnnen zum aktuellen Zeitpunkt nicht weiter kon-
kretisiert werden. Daher muss abgewartet werden, bis z. B. Kundenriickmeldungen da sind
oder die technologischen Mdéglichkeiten deutlicher sind.

Der Abstraktionsgrad und die Unsicherheit der Vorausschau-Ergebnisse werden reduziert. Risi-
ken minimiert. Die Abnehmer:innen sind eher liberzeugt und committet, die Ergebnisse weiter
zu bearbeiten.

Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit gemeinsam mit weiteren Kolleg:innen.
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M_B26_Unpassendes Timing bei der Kommunikation

Beschreibung der Barriere: Aufwand, um Aufmerksamkeit zu erzeugen und den richtigen Zeitpunkt fir die
Ansprache und Ubergabe zu wihlen.

M_B26_01_Definierter und gelebter Innovationsprozess:

Was? Einen durchgéngigen Prozess von der Vorausschaueinheit bis in die Geschaftsbereiche etablie-
ren, wobei definiert ist, wer wann involviert werden muss.

Wozu? Die Kommunikation erhalt dadurch einen formalen, verpflichtenden Charakter. Der , richtige”
Zeitpunkt wird im Vorfeld definiert.

Wer? Die Vorausschaueinheit erstellt gemeinsam mit den Abnehmer:innen einen Vorschlag flir den
Prozess.

M_B26 02 Den Wissenstransfer bzw. die Kommunikation ankiindigen:

Was? Auf die Themen vor der anstehenden Ubergabe aufmerksam machen, indem z. B. potentielle
Abnehmer:innen im Vorfeld eingebunden werden.

Wozu? Die Abnehmer:innen kdnnen sich so mental vorbereiten und fir das Anstehende Freirdume
schaffen.

Wer? Die Vorausschaueinheit geht friihzeitig auf die Abnehmer:innen zu.

M_B28_Zeitintensiver Wissens- und Kompetenzaufbau

Beschreibung der Barriere: Der Wissens- und Kompetenzaufbau bei den Abnehmern bzw. den Abnehmerin-
nen dauert sehr lange.

M_B28 01 _Aufmerksamkeit erzeugen:

Was? Flr eine Entscheidung und um das Management von einem Thema zu Uberzeugen, ist die Pra-
senz des Themas erforderlich. Zudem ist der Wissens- und Kompetenzaufbau am schnellsten,
wenn die Abnehmer:innen flr das Thema sensibilisiert sind. Aufmerksamkeit entsteht durch
Interesse, persdnlichen Bezug und Beobachtbarkeit. Siehe auch M_B37_03_Ausrichtung auf
verdnderungswillige Kolleg:innen (als Multiplikatoren).

JIch gucke jetzt auf Mdirkte, die es heute gibt, die heute klein sind und wo ganz klar ist, wie sie in Zukunft
bis 2040 wachsen. Das ist Foresight [bei uns im Unternehmen]. Foresight sagt: Dieser Markt wdchst
wahnsinnig, aber der Markt ist heute schon da. Deswegen kénnen wir sagen: ‘Wir kbnnen da heute schon
hingehen und kénnen den Leuten heute etwas verkaufen.’ Und das ist eigentlich der Fokus, den ich jetzt
habe. Also es ist mehr Marktentwicklung. [...] Ja, es muss eine ganze Menge mit dem Produkt zu tun
haben, was die Kollegen heute machen.” (661319)

Ich sage nicht, dass diese Ubergabe immer langwierig ist. [...] Da weiB3 ich dann manchmal gar nicht,
was dahintersteckt, aber ich denke, da hat auf irgendeiner Messe mal ein Kunde gefragt, ob wir das auch
machen oder sowas. Dann kommen die [Kolleg:innen der Entwicklungseinheiten] und ziehen richtig,
wollen das Thema haben. Das ist super fiir so ein Zukunftsthema, wenn der aufnehmende Bereich in so
einen Modus kommt, wo er sagt: ‘Das muss alles schneller, wir brauchen und wir wollen jetzt."” (4141A72)

Wozu? Folglich wird ein hdherer Anteil des transferierten Wissens bei den Abnehmer:innen integriert.

Wer? Die Vorausschaueinheit erzeugt Aufmerksamkeit oder richtet sich beim Wissenstransfer nach
der zur Verfligung stehenden Aufmerksamkeit der Abnehmer:innen.
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M_B28 02 Abnehmer:innen im Vorfeld fiir das Thema sensibilisieren:

Was? Themen im Vorfeld bei den Abnehmer:innen platzieren.

.Wenn ich das Thema zum ersten Mal bringe und mit der gleichen super Vorbereitung aber die Leute nicht
vorher abgeholt habe und sie fiir das Thema sensibilisiert und vorbereitet habe, dann werde ich aus dieser
Vorstandssitzung herausfliegen und man wird mir sagen: ‘Klingt ja ganz logisch, aber schauen wir uns das
lieber noch ein bisschen an. Ich bin da noch nicht (iberzeugt.”” (3131A10)

Wozu? Das Vorwissen befahigt die Abnehmer:innen, den Wert einer neuen Information zu erkennen
und sie nutzen zu kénnen.

Wer? Die Vorausschaueinheit.

M_B28_03_Selbstvertrauen im Umgang mit neuen Themen stdrken:

Was? Fir die Abnehmer:innen passende Geschichten erzahlen. Den Einstieg in ein neues Thema mit
kleinen Schritten beginnen. Die Abnehmer:innen nicht iberfordern mit dem Neuen. Informati-
onsbedarfe decken. Siehe M_B25 01_Art und Weise der Kommunikation gestalten.

.Wir brauchen fiir diese ganz neuen Themen auch einfach Zeit in den ganzen Teams, in den Entschei-
dungsprozessen, dass da ein Vertrauen entsteht. [...] Deswegen brauchen wir diesen Transfer und eine
Abteilung wie uns [...], die es gewohnt sind, solche Geschichten zu erzéhlen. Die eben sagen kénnen ,was
wollt ihr denn wissen? Wir nehmen die Fragen auf und kommen in drei Wochen wieder und beantworten
euch genau diese Fragen.” (5151A30)

Wozu? Die Abnehmer:innen erlangen Beurteilungskompetenz und Selbstvertrauen, um Entscheidun-
gen treffen und Handlungen umzusetzen.

Wer? Die Vorausschaueinheit.

M_B29_Wissensverlust bei der Ubergabe

Beschreibung der Barriere: Bei jeder Ubergabe geht zu Beginn oder im Verlauf des Wissenstransfers (implizi-
tes) Wissen verloren.

M_B29_01_Minimierung von Ubergabepunkten durch ein fachiibergreifendes Projektkernteam:

Was? Bildung eines Projektkernteams (Projektorganisation), welches ein Produkt entlang der gesam-
ten Reifephase des Produkts begleitet. Das Kernteam wird durch weitere Fachfunktionen er-
ganzt.

Wozu? Wissen wird durch das Kernteam entlang des Innovationsprozesses getragen und bleibt somit
zugénglich und transparent. Einarbeitung und ,begeistern missen” wird reduziert und die Effi-
zienz erhoht. Die Erwartungen der unterschiedlichen Einheiten werden berticksichtigt.

Wer? Zum Kernteam sollten u. a. Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit, der (Vor-)Entwicklung
und des Produktmanagements gehdren. Um effektiv zusammenarbeiten zu kénnen, muss das
Kernteam Legitimitat durch eine Gbergeordnete Instanz (Geschaftsfiihrung) bekommen.

M_B29 02 _Wechsel eines Wissenstréigers bzw. einer Wissenstrégerin in die ndchste Einheit:

Was? Bei der Ubergabe wechselt ein:e Mitarbeiter:in als Hauptwissenstrager:in mit dem Thema in die
nachste Einheit, z. B. von der Vorausschaueinheit in die Vorentwicklung.

Wozu? Das erarbeitete (negative) Wissen, welches nicht in den Dokumentationen abgebildet wird, aber
auch die spezifischen Erfahrungen und die Begeisterung fiir das Thema, wird durch den Wis-
senstrager bzw. die Wissenstragerin in den nachsten Bereich mitgenommen. Durch den Wis-
senstrager bzw. die Wissenstragerin wird neben der fachlichen Ebene die menschlich-soziale
Ebene fiir die erfolgreiche Weiterentwicklung des Produktes geférdert. Zudem wird durch den
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Wechsel ein Arbeitsplatz in der Vorausschaueinheit frei, welcher durch eine interne Rotation,
d. h. Wechsel mit einem Kollegen bzw. einer Kollegin der (Vor-)Entwicklung oder durch eine
neue Person aulRerhalb des Unternehmens besetzt werden kann, sodass die Vorausschaueinheit
neue Impulse und neue Perspektiven erhalt.

.Eine Forschung und Entwicklung kann ja auch den Charakter und die Verantwortung haben, eine gewisse
Ausbildung sicherzustellen fiir Mitarbeiter, die sich dann in der Organisation weiterentwickeln.” (553144)

Wer? Hauptwissenstrager:in und Vorgesetzte der involvierten Bereiche miissen einem Wechsel zu-
stimmen.

M_B29 03 _Ubergabe an die Aufnahmefihigkeit (Absorptive capacity) der Abnehmer:innen anpassen:

Was? Den Ubergabezeitpunkt und -intensitit entsprechend der Aufnahmefihigkeit auswihlen:

.Je ndher etwas Neues an Vorhandenem und Bekanntem [also am aktuellen Kerngeschdift] dran ist, umso
frither kann man das iibergeben, umso steiler kann die Rampe der Ubergabe auch aussehen, weil der
tibernehmende Bereich, der kennt das und braucht nur ein paar Impulse und dann geht das.” (222150)

Wenn hingegen noch kaum Aufnahmefihigkeit vorhanden ist, muss die Ubergabe langsamer
erfolgen. Hier ist dann auch M_B29 02 geeignet.

Wozu? Damit wird die Wahrscheinlichkeit der Aufnahme und Weiterbearbeitung erhoht.

Wer? Die Vorausschaueinheit muss sich tiber die Aufnahmefahigkeit der Abnehmer:innen bewusst
sein und die Ubergabe entsprechend gestalten.

M_B31_Abnehmer:innen liberzeugen

Beschreibung der Barriere: Fehlende Zuversicht, fehlendes Vertrauen in die Richtigkeit und Bedeutung der
Vorausschau-Ergebnisse sowie fehlende Bereitschaft (Commitment) der Abnehmer:innen, diese umzusetzen.

M_B31_01_Fachiibergreifende Teams:

Was? Bildung eines Kernteams z. B. bestehend aus Vorausschaueinheit, Serienentwicklung und Ferti-
gung. Siehe M_B46_02 Betrachtung eines Themas durch unterschiedliche Personen und Per-
spektiven; M_B24_01_Verbiindete suchen fiir die Informationsaufbereitung.

Wozu? Vervollstandigung der bendtigten Informationen und Akzeptanz der Ergebnisse aus unterschied-
lichen Perspektiven.

Wer? Das Management und die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B31 02 Mehrwert der Ergebnisse aufzeigen:

Was? Handfeste Argumente kommunizieren, warum etwas umgesetzt werden sollte, auch wenn viel-
leicht noch keine Kundenauftrage vorliegen. Siehe auch M_B45 02 Relevanz der Viorausschau-
Ergebnisse aufzeigen.

.Du kommst mit deiner Idee dahin [in einem Innovationsgremium] und stellst es deinen Investoren vor
und musst die davon (iberzeugen, dass sie es haben wollen.” (7121A32)

Wozu? Die Abnehmer:innen erkennen, warum die Ergebnisse niitzlich sind.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B31 03 _Ander ,Zukunftsperspektive” der Kolleg:innen ansetzen:

Was?  Grundsatzlich kdnnen folgende Perspektiven bzw. Einstellungen hinsichtlich des Status quo und
der Zukunft unterschieden werden:
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Abbildung 29: Mégliche Einstellungen gegeniiber dem Status quo und der Zukunft
(eigene Darstellung, basierend auf den Interviews)

Folglich gilt die ,Storyline” so zu gestalten, dass die Kolleg:innen entsprechend ihrer Einstellung
abgeholt werden:

.Man muss die Neugierde bei den Neugierigen mehr wecken und man muss die Unsicherheit [bzw. Angst]
bei den eher vorsichtigen Leuten langsam ausrédumen, dadurch, dass sie das Thema immer wieder héren und
sie dann selbst daran glauben.” (3131A88)

LAlso ich habe mittlerweile das Gefiihl entwickelt, es muss jemand eine wirkliche Not haben, also der muss
das Gefiihl haben, das, was er gerade macht, das wird sich nicht mehr lange tragen. [...] Also entweder: Ich
will den Laden doppelt so groBB machen, dann muss ich ja auch einen neuen Markt haben, das kann ich ja
eingestampft nicht machen, oder: Mir bricht das weg, was ich gemacht habe, damit ich morgen noch einen
Job habe, muss ich was Neues finden.” (361239)

Siehe auch M_B10 01 c) Verstdndnis und Transparenzen (iber das neue Thema aufbauen;
M_B10_01 a) Einstiegshiirden so tief wie méglich setzten.

Wozu? Die Abnehmer:innen werden angemessen angesprochen.

Wer?  Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M _B31 04 Individualisierung der Argumentation:

Was?  Die Argumente und Erzahlweisen dem Abnehmer bzw. der Abnehmerin individuell anpassen. An
erfolgreiche Themen oder eine erfolgreiche Zusammenarbeit in der Vergangenheit anknipfen.

.Wenn ich weiB, wer mir da gegentibersitzt und wie der tickt, dann werde ich meine Argumente anders
prdsentieren [...] Da spielen viele Sachen rein wie Empathie, Detailgrad ... Das ist wichtig beim eigentlichen
Uberzeugen.” (334155)

.Es gibt Leute, die kann man sehr gut catchen mit einer emotionalen Story. ,Warum ist das wichtig?", sehr
bilderorientiert mit Persona [...] In Richtung urbaner Mobilitit haben wir Montagen von Stadtfotos gemacht,
wie sich so eine Stadt verdndern kann. [...] Es gibt auch Leute, die sind unheimlich zahlen- und faktenorien-
tiert. Die wollen halt ein Marktwachstum, eine Zahl — 15,6 % - und dann sind sie gliicklich. [...] Und dann
gibt es auch Leute, die sehr 'hands-on’ eingestellt sind, die glauben an so Zukunftsthemen nicht, solange es
auf einer Folie steht oder in einem Excel-Blatt. [...] Nichtsdestotrotz sagen wir sowieso immer: Man braucht
das Gesamtpaket ... Selbst wenn wir diesen Adressaten gut kennen und selbst wenn man weiB, der ist rein
finanzorientiert, man gibt dem quasi den gerechneten Business-Case. Dann ist der vielleicht tberzeugt,
aber auch der muss ja noch andere Leute in seiner Organisation dann mitnehmen. Und deswegen ist es
uns schon wichtig, dass wir dieses Komplettpaket moglichst kompakt zusammenstellen.” (2741A68)

Wozu? Uberwindung persénlicher Hemmnisse.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.
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M_B31 05 Die Vorausschau-Ergebnisse greifbar machen:

Was?  Das Neue fiir die Abnehmer:innen greifbar machen, z. B. (iber Personas oder vorzeigbare Objekte.
Die Abnehmer:innen in den moéglichen zukinftigen Kontext setzen.

,Bei uns ist es so, du miisstest eine konkrete Lésung erarbeiten, von der klar ist, dass Kunden die auch bené-
tigen und dann hast du in der restlichen Organisation ein ‘buy-in" [...]. Du musst zeigen, was soll's werden,
wie sieht das Produkt aus, wie sieht die L6sung aus und gibt es schon Kundeninteresse? Du musst es irgend-
wie greifbar machen.” (761221)

Wozu? Erhohung der Vorstellungskraft und Akzeptanz der Abnehmer:innen.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B31 06 Transparenz (iber den Entstehungsprozess der Ergebnisse herstellen:

Was? Den Entstehungsprozess kommunizieren, dass z. B. weitere Einheiten und Akteur:innen an den
Ergebnissen beteiligt waren und ihre Einschatzung dazu gegeben haben. Siehe auch M_B10 01
d) Legitimitét durch Dokumentation; M_B33_01_Abnehmer:innen im Vorfeld abholen und ein-
binden.

Wozu? Vertrauen in die Vorausschau-Ergebnisse schaffen:

.Wenn das Vertrauen in Daten schwindet, geht es auf Gefiihl und Persénlichkeit zuriick und dann geht's
drum: Vertraue ich der Person, die die Abschétzung [bzw. die Vorausschau-Ergebnisse] getan hat oder
vertraue ich dem Prozess. [...] Und dann nehme ich die Zahl [bzw. die Vorausschau-Ergebnisse] als ernst
wahr und treffe auch da auf dem auf der Basis dann die Entscheidung.” (3212A88)

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B32_Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse gelingt nicht

Beschreibung: Die Ubergabe (Anwendung) der Vorausschau-Ergebnisse gelingt nicht aufgrund (a) einer feh-
lenden Ubersetzung der Vorausschau-Ergebnisse in den Arbeitskontext der Geschiftsbereiche, (b) aufgrund

fehlender Ableitung von Aktivititen oder (c) fehlender Unterstiitzer:innen und (d) Druck zur schnellen Uber
gabe.

M_B32 01 Einbindung gestalten:

Was? Bei der Einbindung gibt es grundsatzlich zwei Maoglichkeiten:
a) Einbindung der Abnehmer:innen im Vorfeld der Ubergabe. Siehe M_B33_01_Abnehmer:in-
nen im Vorfeld abholen und einbinden.
b) Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit werden beratend eingebunden:

JJetzt aus dem Strategiebereich heraus, ist es [die Vorausschaueinheit] viel stirker ein Treiber, auch ein
Challenger. Dadurch, dass sie [die Vorausschaueinheit] im Strategiebereich ist, hat sie eine andere Konse-
quenz bekommen. Also man ist in Gespréiche anders eingebunden, auch in strategische Gesprdche. Das
heiBt, ich glaube, man kann da mehr wirken, es wird mehr darauf gehért, man hat mehr Méglichkeiten
auch zu gestalten. Das hat sich, glaube ich, verdndert. Ich glaube, es ist schon wichtig zu fragen, wo ist
Foresight eben aufgehdngt. Es hédngt immer davon ab, was es machen soll, aber da muss man auch fragen,
wo ist es aufgehdngt. [...] Fiir die einzelnen Bereiche wird man eingebunden und wird auch auf einer an-
deren Ebene eingebunden, also eher Richtung Top-Management und dann hat es natiirlich nach unten
hin eine andere Konsequenz.” (161211)

Wozu? Dies erleichtert das gegenseitige Verstandnis. Dies wiederum erleichtert die Ubergabe.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.



C. Empirische Untersuchung - Kapitel 6.2 164

M_B32 02 _Abnehmer:innen finden:

Was?

Wozu?

Wer?

a)

b)

c)

Chancen nutzen (Siehe auch M_B03_01_Themen zuriicklegen und Gelegenheiten nutzen):

.Man muss sich auf Arbeitsebene einig sein, unten muss man ein Team bilden und das muss vorgearbeitet
haben. Dann braucht man eine gewisse Story. Oben muss man es dann so platzieren, dass man es vortrdgt
und dann, wie immer beim Management, muss man so tun, als ob es deren Idee gewesen ist. In der néichs-
ten Vorstandssitzung sagt der dann vielleicht: 'Wir hatten doch das Thema A und wdre das nicht etwas?
Gucken Sie da doch einmal rein.” Dann kann man sagen: ‘Okay, wir haben es hier in der Tasche, wir haben
da was vorbereitet.” Und dann bist du auch schnell genug, dann ist das Thema noch in den Képfen, dann
kannst du es auch vorstellen und dann hast du auch gleichzeitig die Management-Attention und -Unter-
stiitzung.” (6131A40)

Inhaltliche Ndhe zum Kerngeschaft: Siehe M_B25_02_ Greifbare Inhalte generieren;
M_B28_01_Aufmerksamkeit erzeugen; M_B29_03_Ubergabe an die Aufnahmefdhigkeit der
Abnehmer:innen anpassen; M_B33_03_Inhaltliche Nédhe zum aktuellen Betdtigungsfeld und
Relevanz.

,Sie kommen mit einer Vision ‘der Markt wird boomen’. Dann zuckt jeder zusammen und sagt ‘kann schon

sein, ich kann es nicht bewerten, was soll ich damit, warum wir?". Ich glaube, solche Probleme hat man,
wenn man versucht, mit irgendetwas zu kommen, was nicht sonderlich naheliegend ist.” (8131A27)

Viele Abnehmer:innen ansprechen (Siehe M_B47 01 Etablierung zukunftsgerichteter Inno-
vationsdialoge).
.[Themen, die] nicht zuordenbar oder auch fiir mehrere Bereiche relevant [sind]. Auch das ist eine gewisse

Herausforderung. [...] Wir haben ja ein [Innovationsdialog], wo wir im jéhrlichen Rhythmus divisions- und
funktionstibergreifend lber Zukunftsthemen sprechen.” (7141A43)

Die Vorausschau-Ergebnisse finden Gehor und werden eher genutzt.

Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B32 03 Abnehmer:innen liberzeugen und begeistern:

Was?

Wozu?

Wer?

a)

b)

Die Erwartungshaltung an die Vorausschau-Ergebnisse steuern und einhalten: Siehe
M_B21_01_Erwartungshaltung der Abnehmer:innen verstehen;, M_B29 _01_Minimierung
von Ubergabepunkten durch ein fachiibergreifendes Projektkernteam; M_B41_01_Die Er-
wartungshaltung an die Vorausschau-Ergebnisse gestalten.

.Wir vereinbaren am Anfang schon, was wir am Ende liefern werden; und das machen wir und dann gibt
es keine Diskussionen mehr. Das haben wir optimiert.” (962121)

Das Management liberzeugen, um Unterstltzung der anderen Einheiten zu erhalten (B45).
Siehe M_B31 Abnehmer:innen liberzeugen.

Nur so kdnnen die Vorausschau-Ergebnisse den Malistdben der Abnehmer:innen gerecht wer-

den und zusétzlicher Aufwand fiir die Vorausschaueinheit vermieden werden.

.Die Themen, die in den Geschdftsbereichen laufen, miissen in der Regel sehr schnell wirtschaftlich trag-
féhig sein.” (3141A48)

Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B32_04_Ubergabe themenspezifisch gestalten:

Was?

Die erforderliche Dauer fiir die Ubergabe eines Vorausschau-Themas hingt vom Thema ab.
Siehe M_B29 03_Ubergabe an die Aufnahmeféhigkeit (Absorptive capacity) der Abnehmer:in-
nen anpassen.

.Je nach Art des Bereiches, je nach Art der Innovation muss man - glaube ich - eine solche Ubergabe von
solchen Themen auch zu unterschiedlichen Zeitpunkten gestalten. Ich glaube, je néiher etwas Neues an
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Vorhandenem und Bekanntem dran ist, umso friiher kann man das lbergeben, umso steiler kann die
Rampe der Ubergabe auch aussehen, weil der iibernehmende Bereich kennt das und braucht nur ein paar
Impulse und dann geht das. Wenn es etwas Neues ist, was ganz weit weg ist, dann muss man die Kurve
etwas flacher machen und idealerweise ldsst man ein solches Thema vielleicht auch mit einem Mitarbeiter
tibergeben.” (222150)

Wozu? Die Aufnahmefahigkeit (Absorptive capacity) der Abnehmer:innen wird bei Bedarf aufgebaut
und eine sofortige Ablehnung vermieden.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B32 05 Mehr Ressourcen fiir die Diskussion der Vorausschau-Ergebnisse investieren:

Was? Statt in die Informationserarbeitung vieler Themen zu investieren, sollten mehr Ressourcen fiir
die Diskussion und die Ubergabe der Themen verwendet werden. Was bedeuten die Ergebnisse
fir das eigene Unternehmen? Siehe M_B25_02_Greifbare Inhalte generieren.

.Das Problem ist inmer, dass die Information, die man erzeugt, meistens nichts wert ist, aul3er dass es eine
schéne Information ist. D. h. der Hebel, wo es einen Nutzen bringt, ist das Challengen der Marktdnderun-
gen oder Trends mit den eigenen Kompetenzen, seien es Potentialfelder oder Risikofelder. Aus der Auswer-

tung entsprechende Aktivitdten abzuleiten, wo ich entweder versuche, das Potential zu erschlieBen oder
den Risiken entgegenzuwirken oder mich darauf einzustellen. Dann hat es einen Mehrwert.” (221309)

Wozu? Der Ertrag der Vorausschau-Ergebnisse wird erhoht.

Wer? Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B33_Ablehnungshaltung (Not-invented-here)

Beschreibung der Barriere: Vorurteile und ablehnende Haltung gegeniliber den Erkenntnissen oder Vorschla-
gen der Vorausschaueinheit, insbesondere aufgrund fehlender Einbindung im Vorfeld.

M_B33_01_Abnehmer:innen im Vorfeld abholen und einbinden:

Was? Informationsbedarfe und Fragestellungen der Abnehmer:innen friihzeitig klaren. Die Abneh-
mer:innen bei den Entscheidungen beteiligen. Einen Wertschopfungsprozess und Reifegrade de-
finieren. Die Verantwortung nach und nach abgeben. Die Abnehmer:innen in den Entwicklungs-
einheiten sind oft stark ausgelastet, daher ist situationsspezifisch zu entscheiden, wie viele Kol-
leg:innen und zu welchem Zeitpunkt und wie intensiv eingebunden werden sollten bzw. kénnen.

.Das bldue ich den Leuten kontinuierlich ein, dass sie immer einen méglichen aufnehmenden Bereich so-
fort kontaktieren und sie fragen sollen: ‘Braucht ihr das liberhaupt?’ Wenn die dann sagen: ‘Okay, ja brau-
chen wir." Die kbnnen aber auch sagen: ‘Nein, brauchen wir nicht.” Dann kénnen wir immer noch sagen:
‘Trotzdem machen wir weiter.” Aber sie kennen das Thema zumindest schon einmal in der Entstehungs-
phase und sie konnten - Anfiihrungsstrichen - mitreden, ob es gemacht wird oder nicht. Auch wenn sie es
am Ende nicht konnten, aber sie hatten das Gefiihl zumindest. Das klingt ein bisschen link vielleicht, aber
so ist es ja eigentlich, also, wenn man die Leute an der Entscheidungsfindung beteiligt und auch an der
Entstehung beteiligt, habe ich sehr gute Erfahrungen gemacht.” (3121A30)

Wozu? Dadurch wird die Identifikation der Abnehmer:innen mit den Themen gestarkt. Zudem kénnen
Risiken minimiert werden, wenn die Perspektiven der Abnehmer:innen beriicksichtigt werden.

Wer? Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B33_02_Vor der Ubergabe gemeinsam mit den Abnehmer:innen an dem Thema arbeiten:

Was? Es wird fiir einen gewissen Zeitraum gemeinsam an dem Thema gearbeitet.

.Schénes aus meiner Sicht, Erfolgsbeispiel [...]: Wir haben damit angefangen, das [Thema X] zu analysieren,
haben sehr schnell Potentiale erkannt, haben uns gefragt, wo muss denn das hin? Das muss natiirlich
unserem [Bereich X] betreffen und dort gibt es Leute, die sich mit neuen Technologien auseinandersetzen;
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Wozu?

Wer?

haben die friihzeitig miteingebunden; haben viel dieser Aufarbeitung gemeinsam gemacht und es letzt-
endlich in dem Fall sogar geschafft, das Thema, nachdem wir es dann wirklich in [den Bereich X] iiberfiihrt
haben, ist auch ein Mitarbeiter aus unserem Bereich als Hauptwissenstrdger mitgegangen.” (4141A40)

Die Abnehmer:innen lernen, wie mit dem neuen Thema umzugehen ist. Der Wertschopfungs-
prozess wird beschleunigt.

Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit und der (Vor-)Entwicklung.

M_B33_03_Inhaltliche Ndhe zum aktuellen Betditigungsfeld und Relevanz:

Was?

Wozu?

Wer?

Ausarbeitung der aktuell fir die Abnehmer:innen wichtigen Themen. Siehe auch:
M_B25_02_Greifbare Inhalte generieren; M_B28 _01_Aufmerksamkeit  erzeugen;
M_B29_03_Ubergabe an die Aufnahmeféhigkeit der Abnehmer:innen anpassen.

.Da ist natiirlich die Burnrate, weiter ins Radikale gehend, umso héher. Wenn wir Informationen haben,
die extrem nahe an unserem Kerngeschdft sind, dann ist die Wahrscheinlichkeit relativ hoch, dass die
aufnehmen, aufsaugen, adaptieren, viral im Unternehmen streuen. Wenn einer unseren Standardwerkstoff
10 % billiger macht, was meinen Sie, wie schnell wir das Wissen aufsaugen? Diese Absorptive capacity ist
dann riesig.” (6151A104)

Die Abnehmer:innen konnen ihre vorhandenen Kompetenzen nutzen und sehen einen beson-
deren Mehrwert der Vorausschau-Ergebnisse.

Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B34_Entwicklung nur auf Kundenanfrage

Beschreibung der Barriere: Die Serienentwicklung ist kundengetrieben, d. h. sie arbeitet nach einer Kunden-

anfrage. Themen, fir die es heute noch keinen Kunden gibt, werden nicht bearbeitet, da die Anforderungen
des Kunden noch unbekannt sind.

M_B34 01 Etwas Neues dem Kunden vorschlagen:

Was?

Wozu?

Wer?

Statt die Entwicklung erst zu starten, wenn ein Kunde zugesagt hat, kann auch proaktiv gehan-
delt werden und es kdnnen mithilfe der Vorausschaueinheit Anforderungen antizipiert werden
und den Kunden neue Produkte vorgeschlagen werden.

Die proaktiven Handlungen fiihren u. a. zu Zeitersparnis.

Mitarbeiter:innen der (Serien-)Entwicklung in Zusammenarbeit mit der Vorausschaueinheit.

M_B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der Geschiftsfithrung

Beschreibung der Barriere: Es kann keine (richtige) Entscheidung getroffen werden. Hierzu gehort auch, dass
die Weiterbearbeitung zwar ,abgenickt” wird, es aber dennoch keinen finalen Entschluss gibt.

M_B35 _01_Glaubwiirdigkeit und Vertrauenswiirdigkeit der Ergebnisse durch gemeinschaftliche Vorbereitung

Was?

Wozu?

Themen im Vorfeld einer Entscheidung mit anderen Kolleg:innen besprechen und gemeinsam
mit anderen die Themen so weit zu bringen, dass sie entscheidungsreif sind. Siehe auch
M_B31 01 Fachiibergreifende Teams; M_B46_02 Betrachtung eines Themas durch unter-
schiedliche Personen und Perspektiven; M_B24 01 Verbiindete suchen fiir die Informationsauf-
bereitung.

Durch die verschiedenen einbezogenen Perspektiven entstehen Entscheidungssicherheit sowie
Commitment in der Gruppe. Das Management vertraut dann eher den Ergebnissen.
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Wer?

.Und das Gute auf dem Weg dahin ist: viele Workshops, viele Leute mitnehmen; interne, abteilungsiiber-
greifende, aber auch externe Quellen — Stichwort ‘Open Innovation’, also sich 6ffnen; starke Moderations-
inhalte, viel Methodennutzung. Dies fiihrt eben auch dazu, nicht nur das Thema in sich schliissig und
plausibel zu machen, sondern auch Commitment in der Gruppe herstellen. Und ohne dieses Commitment
in der Gruppe werden Sie am Ende des Tages auch keine Entscheidung bekommen.” (3111A9)

.Beim ersten Vorstellen eines Produkts muss man drauf achten, an welche Leute man herantritt. Wenn ich
das direkt hochpoppe und direkt zum Management platziere, dann passiert genau das, was ich am Anfang
gesagt hatte. [Das Management sagt dann;] ‘Was habt ihr denn fiir crazy Zeug gemacht, ja, denk noch
mal driiber nach ...". Das heiB3t, ich glaube, es ist auch immer ein gewisser taktischer strategischer Prozess
notwendig, um aus einer Idee auch ein erfolgreiches Business zu machen. [...] Man muss sich auf Arbeits-
ebene einig sein, unten muss man ein Team bilden und das muss vorgearbeitet haben. Dann braucht man
eine gewisse Story. Oben muss man es dann so platzieren, dass man es vortrdgt und dann, wie immer
beim Management, muss man so tun, als ob es deren Idee gewesen ist. In der néichsten Vorstandssitzung
sagt der dann vielleicht: ‘'Wir hatten doch das Thema A und widre das nicht etwas, gucken Sie da doch
einmal rein.” Dann kann man sagen: ‘Okay, wir haben es hier in der Tasche, wir haben da was vorbereitet.’
Und dann bist du auch schnell genug, dann ist das Thema noch in den Képfen, dann kannst du es auch
vorstellen und dann hast du auch gleichzeitig die Management-Attention und -Unterstiitzung.” (6131A40)

Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit bereiten die Informationen fiir eine Entscheidung ge-
meinsam mit anderen Fachbereichen auf.

M_B35 02 Entscheidungsféhige Ergebnisse generieren:

Was?

Wozu?

Wer?

Eine Entscheidung zu einem Innovationsvorhaben treffen zu kénnen, erfordert Verstandnis Gber
(a) den Kunden- bzw. Anwendernutzen, (b) die Lésungsmaoglichkeiten (bspw. Technologien,
Kompetenzen) und (c) Gber den wirtschaftlichen Eigennutzen fiir den Anbieter. Diese Informati-
onen miissen zumindest initial in einem Business-Case vorhanden sein.

.Das Innovationsmanagement bei uns in der Firma arbeitet Themen an. Sie zeigen Trends auf: ‘Guck doch
mal: alternde Gesellschaft. Guck doch mal: Robotics.” Das ist fiir unseren Vorstand nicht entscheidungsfd-
hig.” (3131A13)

.Man braucht das Gesamtpaket ... Selbst wenn wir diesen Adressaten gut kennen und selbst wenn man
weiB3, der ist rein finanzorientiert [...]. Dann ist der vielleicht liberzeugt, aber auch der muss ja noch andere
Leute in seiner Organisation dann mitnehmen. Und deswegen ist es wichtig, dass wir dieses Komplettpaket
méglichst kompakt zusammenstellen.” (6141A70)

.Das heiBt, ich muss versuchen, diesen groben Markttrend zu visualisieren und fiihlbar zu machen fiir das
Management.” (7131A13)

Flr eine Entscheidung gibt es eine fundierte Informationsbasis, welche eine durchdachte und
vorstellbare Geschaftssituation beschreibt.

Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit, Vorentwicklung und weiterer Einheiten.

M _B35 03 Entscheidungs- und Beurteilungsfidhigkeit des Entscheiders bzw. der Entscheiderin férdern:

Was?

Den Entscheider:innen die notwendige Expertise und das ,,Bauchgefihl” vermitteln. Siehe auch:
M_B28 _01_Aufmerksamkeit erzeugen;, M_B37_02_Den Glauben an ein Zukunftsthema speisen;
M_B44 04 Aufbau von Beurteilungskompetenzen.

.Der Haken ist, unser Unternehmen ist so divers und komplex. Wenn man sich Uberlegt: Man miisste sich
im Geschdft X1 auskennen, dann kommt das Geschdft X2 dazu. Das geht noch. Es kommt dann das Ge-
schdft X3. Dann kommt noch das Geschdft X4. [...] Die Leute, die dann entscheiden, sitzen, wenn sie grof3e
Rdder sind, iber all diesen Themen driiber.” (558141)
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.Am Anfang ist es so ein: Ich erkldre mal meinem Gegeniiber, worum es geht. [...] Und wenn ich das denen
das zweite oder dritte Mal vorgestellt habe, dann haben die eine gewisse Informationsbasis und irgend-
wann haben wir ein Team, das gréBer geworden ist, dass sich hauptamtlich damit beschdiftigt. Die haben
dann irgendwann nicht nur Wissen, sondern so etwas wie Beurteilungskompetenz.” (715144)

Wozu? Die Entscheider:innen werden in die Lage versetzt, bewusste Entscheidungen lber das neue
Thema zu treffen. Es entsteht im Idealfall auch Commitment durch die Geschaftsfiihrung.

Wer? Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B35 04 Dringlichkeit einer Entscheidung hervorrufen:

Was? Dringliche Entscheidungen als solche hervorheben:

.Und sie miissen es schaffen, die Entscheidung liberhaupt in eine Dringlichkeitsphase zu bringen, weil sonst
entscheidet der Manager sowieso nichts, allein weil es nicht dringlich ist. Dringlich ist fiir ihn: Der Kunde
schreit ... Aber nicht, was in fiinf Jahren ist.” (6111A71)

Wozu? Ziel ist es, heute schon an den zukiinftig wichtigen Themen zu arbeiten.

Wer? Es braucht Entscheidungen vom Management.

M_B36_Risikoaversion / geringes Unterlassungsrisiko
Beschreibung der Barriere: Bewusste Vermeidung von Risiken.
M_B36_01 _Themen bzw. Vorhaben zuriicklegen:

Was? Vorhaben, die sich im Verlauf der Bearbeitung als zu teuer oder nicht durchfiihrbar erweisen
zuriicklegen, bis eine Moglichkeit der Umsetzung gegeben ist. Siehe M_B03_01_Themen zuriick-
legen und Gelegenheiten nutzen.

Wozu? Vorhaben kénnen spéter (bei geringerem Risiko) durchgefiihrt werden.

Wer? Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit und Vorentwicklung.

M_B36_02 Risiken minimieren:

Was? Technisches, marktseitiges und/oder persénliches Risiko minimieren.

JAUf der einen Seite: Geht es technisch und was fiir eine Technologie nehme ich dafiir? Welche ist am
passendsten, um mittel- und langfristig wettbewerbsféihig zu sein? Zum anderen: Will das tiberhaupt am
Markt jemand haben? Da habe ich doppeltes Risiko. Und das ist die Schwierigkeit, das zu handhaben.
Deswegen sind neue Produkte hdufig nicht so radikal, um wenigsten ein Risiko ein bisschen zu nivellieren.
[...] Selbst wenn der Kunde es will, weiB3 ich nicht, ob ich es so schaffe, wie es eigentlich gewtinscht ist zu
den Preisen in der Zeit und ... Dann sage ich erstmal ich versuche die Funktionen aufzwang, erstmal mit
einer bestehenden Technologie abzubilden. Wenn ich es irgendwie hinkriege, weil dann habe ich das tech-
nische Risiko nicht und nur noch das Marktrisiko.” (3212A55)

Wozu? Vorhaben werden trotz moglichen Risikos initiiert.

Wer? Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit, der Vorentwicklung und weiterer Einheiten.

M_B37_Fehlende operative Dringlichkeit

Beschreibung der Barriere: Die Umsetzung der Vorausschau-Ergebnisse und -Vorgaben haben im Vergleich zu
anderen Aktivitaten keine Dringlichkeit.
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M_B37 01 _Missions- und Visionsbildung:

Was?

Wozu?

Wer?

Durchfiihrung von verschiedenen ,,Awareness“-Veranstaltungen zur Mission und Vision des Un-
ternehmens. Dabei werden die zukiinftigen Kompetenzen und zukiinftige Ausrichtung des Un-
ternehmens thematisiert.

Damit kdnnen die unterschiedlichen Prioritdten im Unternehmen zusammengefiihrt, die Ge-
wichtung zwischen exploitativen und explorativen Aktivitaten ausgewogen und Rivalitdten zwi-
schen den Einheiten abgebaut werden.

Die Geschaftsfiihrung leitet es an.

M_B37_02_Den Glauben an ein Zukunftsthema durch Informationen speisen:

Was?

Wozu?

Wer?

Eine Storyline aufbauen, in der die Chancen der Vorausschau-Erkenntnisse aufgezeigt werden
und das Verstandnis liber die Vorausschau-Ergebnisse fordern.

Erhéhung der individuellen Prioritdtszuschreibung zu einem Thema.

.Wenn ich’s verstanden habe, glaube aber nicht, dass es zielfiihrend ist, es wurde aber mir von irgendje-
mand tibergeben, weil irgendjemand anderes dran glaubt.. aber ich nicht, dann werde ich das immer
runter priorisieren, werde Ausreden finden, warum ich das jetzt doch nicht grad gemacht hab. [...] Weil das
wie gesagt, auch ein personliches Risiko bedeutet, wenn ich das jetzt mache und ich glaube aber nicht
dran.” (3212A110)

Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B37 _03_Ausrichtung auf verdnderungswillige Kolleg:innen, welche Handlungsbedarfe erkannt haben:

Was?

Wozu?

Wer?

Zum einen kommunizieren, dass zukinftig wichtige Themen heute vorbereitet werden miissen:

JIch zeige denen immer diese Roadmap-Logik und sage, ok, wir gucken jetzt bis 2035, wir wollen nicht bis
2035 warten, sondern wir wollen wissen, wie das im Jahr 2035 aussieht, damit wir wissen, was wir heute
machen.” (561224)

Sowie, dass eine Erneuerung der Geschaftstatigkeit in der Vergangenheit bereits stattgefunden
hat und auch heute erforderlich ist:
.Wir haben friiher mal X hergestellt [...] Dann bringe ich dieses Beispiel und sage: ‘Das haben wir ja friiher

mal gemacht. Wollen Sie in einem Unternehmen arbeiten, das analoge Kameras herstellt?" [...] Wir stellen
Y noch ndichstes Jahr her und vielleicht auch noch in fiinf Jahren. [...] Wir brauchen das Neue.” (2151A107)

Andererseits berichteten die Interviewten, dass es erfolgversprechend ist, sich denjenigen Kol-

leg:innen zu widmen, welche Handlungsbedarfe erkannt haben und affin fir das Neue sind (vgl.

,First Mover” bei der Adaption von Innovationen).
.Es muss jemand eine wirkliche Not haben, also der muss das Gefiihl haben, das, was er gerade macht,
das wird sich nicht mehr lange tragen. Und das haben auch nicht alle. Es gibt Leute, die laufen damit noch
in einen Abgrund mit dem, was sie haben, aber wenn jetzt jemand merkt, ich habe hier gerade einen Job
und ich arbeite an was, das ist morgen vielleicht nicht mehr da. Dann tue ich mich lieber mit dem Fore-
sight-Kollegen zusammen, der hat was Neues gefunden, und kucken, ob ich da was machen kann [...] Ein
paar haben wirklich das Gefiihl, sie wollen auch was Neues machen oder es gibt Manager, die sagen, das
finde ich gut, wird jetzt gemacht.” (461239)

Wahrnehmung der Abnehmer:innen fiir Wandel und Handlungsbedarf wird gescharft. Durch
das Vorbild der willigen Kolleg:innen diffundiert die Akzeptanz fiir das Neue.

Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit richten ihre Bemiihungen an denjenigen Kol-
leg:innen aus, die veranderungswillig sind.



C. Empirische Untersuchung - Kapitel 6.2 170

M_B38_Resignieren der Vorausschaueinheit vermeiden

Beschreibung der Barriere: Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit geben innerlich auf oder verlassen
das Unternehmen. Fehlender Glaube an den Nutzen der Vorausschaueinheit.

Siehe M_B44 _03_Intrinsische Motivation férdern; M_B41_Aufwand der Vorausschau-Arbeit reduzieren.

M_B39_Mangelnde Ressourcen der Vorausschaueinheit

Beschreibung der Barriere: Die Vorausschaueinheit kann ihre eigentliche Arbeit nicht machen, da (a) Kompe-
tenzen und Fachfunktionen fehlen oder (b) andere zusatzliche Aufgaben gemacht werden missen, wie Seri-
enarbeit.

M_B39 01 Unterstiitzung holen:

Was? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit fordern Unterstiitzung von ihren Kolleg:innen
und Fihrungskrafte ein. Siehe dazu:

e M _B24 01 Verbiindete suchen fiir die Informationsaufbereitung;

e M B29 01 Fachiibergreifende Projektteams, M_B31_01_Fachiibergreifende Teams;
e M B33 01 Abnehmer:innen im Vorfeld abholen und einbinden;

e M B46 Unterstiitzung der anderen Einheiten erhalten;

e M _B45 Unterstiitzung des Top-Managements erhalten.

Wozu? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit werden durch andere Kolleg:innen entlastet, so-
dass sie ihre Aufgabenlast bewaltigen konnen. Die verfiigbaren Ressourcen werden erhéht.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit fordern Unterstiitzung ein. Die Kolleg:innen un-
terstiitzen die Vorausschaueinheit.

M_B39 02 Die Aufgaben der Vorausschaueinheit beschrénken:

Was? Das Aufgabenspektrum der Vorausschaueinheit definieren und beschranken. Siehe auch
M_B41 Aufwand der Vorausschau-Arbeit reduzieren; M_B21 01 Erwartungshaltung der Ab-
nehmer:innen verstehen.

J[Es] ist immer die Frage: Ist das noch Aufgabe von Foresight? Wirklich zu sagen, wir wollen was Neues
auf die StraBe bringen, wir wollen jetzt mal in einen neuen Markt rein. Dann muss man neue Kunden
finden, den Markt verstehen, und das kann Foresight natiirlich nur bis zu einem gewissen Grad. Da muss
Jjemand anderes noch reinkommen [...] Dann brauche ich Kollegen, die aus der Entwicklung kommen oder
aus Sales kommen.” (261217)

Wozu? Der Ressourcenbedarf wird beschrankt bzw. reduziert.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit grenzen ihre Arbeit ein und kommunizieren dies
an die Kolleg:innen und Fiihrungskrafte, sodass eine realistische Erwartungshaltung entsteht.

M_B39_03_Die Vorausschau-Arbeit methodisch erleichtern:

Was? Die Vorausschau-Arbeit durch definierte Vorausschau- und Innovationsprozesse erleichtern.
Siehe M_B49_02_Einen durchgéngigen Prozess etablieren; M_B26_01_Definierter und gelebter
Innovationsprozess.

Wozu? Dadurch werden im Idealfall Widerstande bei der Zusammenarbeit abgebaut und die Zusam-
menarbeit mit den Kolleg:innen erleichtert.
,Ein sanfter, gleitender Ubergang ist tatsdchlich der allergréBte Vorteil dieses Innovationsprozesses.”
(724142)

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit definieren gemeinsam mit den Kolleg:innen ei-
nen Vorausschau- und Innovationsprozess.
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M_B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschiftsfiihrung Giberwinden

Beschreibung der Barriere: Das Management befasst sich vorwiegend mit der aktuellen Unternehmenssitua-
tion und priorisiert seine Aufmerksamkeit auf Heute.

M_B40_01_Argumentation fiir den Bedarf einer Vorausschaueinheit:

Was? Fiir den Bedarf einer Vorausschaueinheit gegeniliber dem Management argumentieren: Um die
Unternehmensfahigkeit langfristig sicherzustellen, muss davon ausgegangen werden, dass das
heutige Geschaft zukinftig nicht mehr bestehen wird (vgl. S- Kurven-Konzept, Produktlebens-
zyklus). Es bedarf folglich einer explorativ tatigen Einheit, welche die Organisation auf Neues
vorbereitet und einen internen Wandel férdert. Dies umfasst bspw. den Abbau von Widerstan-
den gegeniiber Neuem und den Aufbau von Motivation, Kompetenzen sowie Orientierungs- und
Vorentwicklungswissen. Durch eine Vorausschaueinheit entsteht jedoch kein unmittelbarer
wirtschaftlicher Nutzen und eine Pay-off-Bewertung ist nicht von vornherein moglich. Mehrwert
einer Vorausschaueinheit sind u. a. (siehe auch Kapitel 2.4.3):

e Zukunftstrachtige Geschaftsfelder werden identifiziert und angegangen;

e Kolleg:innen werden befédhigt, an neuen Themen weiterzumachen;

e (Vor-)Entwicklungseinheiten werden entlastet und kiinftiger Aufwand wird reduziert
(Frontloading).

Die Vorausschaueinheit unterstiitzt, gezielte Investitionen zu tatigen, einen Wandel der Organi-
sation zu bewirken und damit die Organisation abzusichern.

Wozu? Das Management bzw. die Geschéftsfiihrung vom Mehrwert einer Vorausschaueinheit tiberzeu-
gen und einen Mentalitdatswechsel férdern.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B40 02 Ein gemeinsames Zukunftsbild beim Management schaffen:
Was? Durchfiihrung von Zukunftsworkshops mit allen Flihrungskraften.

Wozu? Harmonische und zukunftsgerichtete Entscheidungen der Fiihrungsebene.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit und die Flihrungskrafte.

M_B41_Aufwand der Vorausschau-Arbeit reduzieren

Beschreibung der Barriere: GroRRer Aufwand fir die Informationserstellung, die Einbeziehung aller Protago-
nisten und Dokumentation, sodass kaum Energie fiir die Ubertragung der Vorausschau-Ergebnisse in die An-
wendung bleibt.

M_B41 01 Die Erwartungshaltung an die Vorausschau-Ergebnisse gestalten:

Was? Nicht nur das Ergebnis der Vorausschau-Arbeit kommunizieren, sondern auch den Prozess der
Entstehung und der Verantwortungsiibergabe kommunizieren und die Erwartungshaltung steu-
ern. Siehe auch: M_B31 06 Transparenz liber den Entstehungsprozess der Ergebnisse herstel-
len.

J[...], weil die [Entwicklungsmitarbeiter:innen] kommen aus der operativen, schnelllebigen Welt und wo auf

Punkt hingearbeitet wird ... und dort erstmal hinzuarbeiten: ‘Hey, das ist jetzt mal eine andere Welt. Was
wir hier machen. Da kommt nicht eins oder null raus. Da sind wir irgendwo zwischen 1 und 0.”" (2212A78)

Wozu? Dadurch wird Frust auf allen Seiten vermieden.

.Und das ist auch genau [der Punkt]: Was ist die Erwartungshaltung? Ich kann nicht von einer Vorentwick-
lung [hier: Vorausschaueinheit] erwarten, dass sie ein fertiges Produkt mit Preisgestaltung mit allen Wett-
bewerbern ... Das sind andere ... Sales trdgt seinen Beitrag dazu bei, Controlling mit Produktkalkulation
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tragt dazu bei ... [...] Das muss man einfach auch verinnerlicht haben und dann Stimmen auch die Erwar-
tungshaltung aus verschiedenen Bereichen zueinander und erleichtern dann auch den Wissenstransfer.”
(7212A118)

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B41_02_Auf bereits Erarbeitetes zuriickgreifen:

Was? Zurickgelegte Themen aufgreifen, um etwas ,Neues” aufweisen zu kénnen.

,Und rein verwaltungstechnisch kann man eigentlich mit solchen Themen, die hier sich ansammeln, weil
es operativ erstmal nicht so hochbedeutend sind wie ein aktueller Kundenauftrag, kann man eigentlich
damit relativ gut spielen und sich koordinieren.” (7212A74)

Wozu? Der Aufwand fiir die Informationserstellung wird reduziert, sodass mehr Kapazitaten fir Ablei-
tungen bleiben.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B41 03 Aufwand auf mehreren Schultern verteilen:

Was? Die Organisation starker in die Pflicht nehmen, Information heranzutragen (Siehe
M_B17 03 Verplichtung zur Riickmeldung). Siehe auch M_B44 02 Vermeidung von unnéti-
gem Mehraufwand und redundanter Bearbeitung des Gleichen; M_B46_02 Betrachtung eines
Themas durch unterschiedliche Personen und Perspektiven.

.INa, weil ich nicht die Ndhe zum Markt habe. Da gibt es Leute, die machen den ganzen Tag nichts anderes
[...]. Die kennen ihre Kunden, reden mit lhren Kunden. Ohne (iber Trendmanagement nachzudenken, ha-
ben sie Marktdaten.” (221342)

Wozu? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit werden entlastet.

Wer? Das Management muss entsprechende Beschlisse treffen.

M_B42_Verharrung der Abnehmer:innen (Vor- und Serienentwicklung)
Beschreibung der Barriere: Tragheit und Widerstand der Vor- oder Serienentwicklung, Neues anzugehen.
M_B42 01 Umsetzungsbedarf verargumentieren:

Was? In Meetings und durch die Dokumentation von Beschliissen den Bedarf der Umsetzung beto-
nen. Siehe auch M_B10 _01_Verdnderungen erleichtern.

.Von daher, da ist unsere Aufgabe den Kunden zu vertreten und zu sagen: 'Ok, vielleicht du als Person
hdltst es nicht fiir notwendig.” Normalerweise ist es eine Kundenanforderung und deshalb muss das ge-
macht werden. Also das [Verargumentieren] miissen wir schon recht hdufig, aber auch da sag ich mal,
haben wir das Verstdndnis, dass wir so was untereinander sehr offen ansprechen und ausdiskutieren.”
(532148)

Wozu? Einer Umsetzungsverweigerung durch die Vor- bzw. Serienentwicklung entgegenwirken.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B42 02 Eigenmotivation zur Umsetzung férdern:
Was? Begeisterung und Eigeninteresse fir die Vorausschau-Themen entfachen. Siehe M_B47 02 Er-
folge kommunizieren; M_B29 02 Wechsel eines Wissenstrégers bzw. einer Wissenstréigerin.

Wozu? Vor allem dann, wenn es keine vorgeschriebenen Ziele gibt, gilt es die Eigenmotivation der Kol-
leg:innen zu fordern.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.
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M_B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements

Beschreibung der Barriere: Dem Management bzw. der Geschaftsflihrung fehlen Weitsicht, Durchhaltevermo-
gen, Bereitschaft fir langfristige Investments und Veranderungswille.

M_B43_01_Uberzeugungsarbeit leisten:

Was? Der Geschaftsfiihrung Veranderungsbedarfe verdeutlichen und von der Notwendigkeit, diese
anzugehen, Gberzeugen.
Siehe: M_B45_Unterstiitzung des Top-Managements erhalten; M_B31_Abnehmer:innen (iber-
zeugen; M_B31 03 _An der ,, Zukunftsperspektive” der Kolleg:innen ansetzen; M_B40_Verhar-

rung des Managements bzw. der Geschdftsfiihrung liberwinden; M_BO07_Festhalten an der Ver-
gangenheit & Pfadabhdngigkeit liberwinden.

JAlso ich habe mittlerweile das Gefiihl entwickelt, es muss jemand eine wirkliche Not haben, also der muss
das Gefiihl haben, das, was er gerade macht, das wird sich nicht mehr lange tragen. [...] Also entweder: Ich
will den Laden doppelt so gro3 machen, dann muss ich ja auch einen neuen Markt haben, das kann ich ja
eingestampft nicht machen, oder: Mir bricht das weg, was ich gemacht habe, damit ich morgen noch einen
Job habe, muss ich was Neues finden.” (361239)

.Wo widchst das Geschdft gerade stdrker. Und da sind ja natiirlich auch mehr Mittel und mehr Ressourcen
da. Oder ich formuliere es mal andersherum: Wo es prinzipiell sehr gut funktioniert ist, wo eine gewisse
Not da ist, wo eine Unit sieht ‘in fiinf Jahren ist meine Cashcow am Auslaufen. Ich brauche was Neues'.
Die sind dann sehr offen fiir eine Kooperation.” (4121A22)

Wozu? Einsicht und Verstandnis der Geschaftsfiihrung, um die Unternehmensfahigkeit auch langfristig
sicherzustellen.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B43 02 Zukunftsgerichtete Denkweise fordern:

Was? Die Manager:innen, Fach- und Geschaftsleiter:innen auffordern, sich regelmaRig liber langfris-
tige Themen Gedanken zu machen, z. B. durch wiederkehrende Meetings oder Veranstaltungen.

Siehe: M_B47_01_Etablierung zukunftsgerichteter Innovationsdialoge; M_B09_02_Aufforde-
rung durch das Managements; M_B10 03 _Langfristige Themen konsequent auf die Agenda
bringen.

.Stellen Sie sich mal vor, Sie sind so ein Geschdftsverantwortlicher und missen jetzt in einem ganz wich-
tigen Gremium lhre neuen Themen vorstellen. Wenn Sie da nichts haben, ist bléd. Sie kénnen natiirlich
sagen: ‘Ich habe gerade nichts. Kommt lasst uns ein andermal.’ Das machen Sie nicht! Die "Airtime" wollen
Sie nutzen. Das heiB3t, dass wir so Dinge verankert haben. Jedes Jahr findet so ein [zukunftsgerichteter
Innovationsdialog] statt. Oder Sie miissen auf Messen hin und da was Neues bringen, da werden Sie auch
sagen ‘Die Messe ruft schon wieder. Schon wieder irgendetwas zeigen. Was zeigen wir denn?’. Da kriegen
Sie Druck rein. Das sind so organisatorische Dinge, wo Sie immer wieder gefordert werden, und zwar von
unterschiedlichen Ebenen und wo Sie dann sagen Ja okay, mache ich halt eben.”” (3151A83)

JHauptziel [des zukunftsgerichteten Innovationsdialogs] ist, (iberhaupt Langfristthemen konsequent auf
die Agenda zu bringen und vorstandsgerecht aufzubereiten. Es zwingt alle Fach- und Geschdftsbereiche
explizit dariiber nachzudenken, was passiert denn ldngerfristig.” (3141A55)

Wozu? Druck, sich mit der Zukunft zu befassen, um nicht negativ im eigenen Unternehmen oder nach
auflen aufzufallen.

Wer? Die Geschaftsfiihrung muss die Mitarbeiter:innen auffordern, sich regelmaRig tiber langfristige
Themen Gedanken zu machen.
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M_B44_Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abnehmer:innen

Beschreibung der Barriere: Die Ressourcen der Abnehmer:innen (hier sind die Geschaftsbereiche gemeint)
reichen nicht aus, da entweder Personen fehlen und/oder zu viele Aufgaben zu bewiltigen sind.

M_B44_01_Organisatorische Trennung zwischen Vor- und Serienentwicklung:

Was? Idealerweise ist die Vorentwicklung organisatorisch nahe an der Serienentwicklung, aber von
dieser getrennt. Eine Trennung kann z. B. dadurch erreicht werden, indem Vor- und Serienent-
wicklung unterschiedliche Vorgesetzte haben. Die Vorentwicklung ist nicht ins Tagesgeschaft in-
volviert und muss nicht bei den aktuellen Kundenprojekten unterstiitzen.

Wozu? Folglich erhalt die Vorentwicklung Freiraum und Planungssicherheit, um Dinge vorzubereiten
und proaktiv anzudenken (z. B. in Form von Produktkonzepten oder dem Aufbau von technolo-
gischen Grundlagen fir die Serienentwicklung). Durch den Freiraum und damit verbunden die
Moglichkeit, Gber den Tellerrand zu schauen, wird die Effektivitat der (Serien-)Entwicklung er-
hoht. Ein weiterer Vorteil ist, dass die Vorentwicklung durch diese Aufbauorganisation eine Bri-
cke zwischen Vorausschaueinheit und Serienentwicklung bilden kann.

Wer? Das Management in Absprache mit den Einheiten.

M_B44 02 Vermeidung von unnétigem Mehraufwand und redundanter Bearbeitung des Gleichen:

Was? (1.) Redundante Bearbeitung von Themen kann (a) zwischen der Vorausschaueinheit und den
Abnehmer:innen, (b) zwischen der Vor- und der Serienentwicklung und/oder (c) zwischen den
Geschaftsbereichen stattfinden. Griinde hierfir sind u. a. Ablehnungshaltung (NIH, B33) und
Wissensverlust bei der Ubergabe (B44). Um dem entgegenzuwirken, kénnen die Abnehmer:in-

Wer?

nen friihzeitig eingebunden werden (M_B33_01) oder ein Wissenstrager bzw. eine Wissenstra-
gerin bei der Ubergabe in die nichste Einheit wechseln (s. M_B29_02). Zudem kdnnen durch
eine zentrale Einheit Synergieeffekte zwischen den Geschaftsbereichen entstehen.

(2.) Mehraufwand entsteht auch durch unnétige Teilnahme an Meetings, z. B., wenn die Mitar-
beiter:innen der (Vor-)Entwicklung bei allen Meetings, bei denen zukiinftige Themen behandelt
werden, mit dabei sein muissen.

(3.) Erstellung von den Abnehmer:innen gerechten Ergebnissen. Hierzu gehort, Informationen
auszusortieren und eine Informationstiberlastung (engl. Information Overload) zu vermeiden.
Die Informationsbereitstellung muss dem Informationsbedarf entsprechen. Und, um dem Infor-
mationsbedarf gerecht zu werden, missen die Ziele der Abnehmer:innen berlicksichtigt wer-
den.

(4.) Die Vorausschaueinheit oder die Vorentwicklung kann nicht alleine neue Geschéfte entwi-
ckeln oder alleine Produkte auf den Markt bringen. Das ist eine unrealistische und demotivie-
rende Erwartungshaltung. Die Unterstlitzung von anderen Einheiten wie z. B. Vertrieb, Control-
ling oder Produktkalkulation ist erforderlich. Alle Akteur:innen im Unternehmen miissen verin-
nerlichen, dass Innovation eine Gesamtunternehmensleistung ist (wie z. B. Qualitdtsmanage-
ment). Folglich kdnnen die Erwartungshaltungen der verschiedenen Einheiten in Ubereinstim-
mung gebracht und der Wissenstransfer erleichtert werden.

Wozu? Insgesamt kdnnen so bestehende Ressourcen freigelegt werden.

M_B44_03_Intrinsische Motivation férdern:

Was? Das Management ertlichtigt die Mitarbeiter:innen und schafft die zur Bearbeitung einer Auf-
Wer? gabe erforderlichen Rahmenbedingungen. Es muss eine realistische Mdglichkeit bestehen, Er-
wartungshaltungen gerecht werden zu kénnen. Dauerhafte Uberlastung vermeiden.

Wozu? Dadurch entstehen Begeisterung und eine motivierte Herangehensweise an die Aufgaben.
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M_B44 04 Aufbau von Beurteilungskompetenzen:
Was? An neue Themen schrittweise heranfiihren und sie aufbauen. Die Abnehmer:innen abholen und
bei ihrem (Basis-)Wissen ansetzen.

Wozu? Einerseits werden selbstbewusste Entscheidungen ermdoglicht (Bauchgefiihl). Andererseits wer-
den die Aufnahmefahigkeit (Absorptive capacity) erhéht und die selbststandige Weiterbearbei-
tung gefordert.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B44 05 Aus Fehlern lernen und kontinuierliche Verbesserung:
Was? Krisen und schwierige Situationen reflektieren und geeignete Mallnahmen unternehmen, um
diese zukiinftig zu vermeiden.

Wozu? Das Ziel ist hier, zu vermeiden, dass sich schwierige Situationen wiederholen, und aus einem
sich immer mehr verschlechternden Zustand (Teufelskreis) auszubrechen.

Wer? Die Vor- und Serienentwicklung bringen Verbesserungsvorschlage ein. Das Management geht
auf die Vorschlage ein.

M_B45_Unterstiitzung des Top-Managements erhalten

Beschreibung der Barriere: Die Unterstlitzung des Top-Managements ist erforderlich, um Unterstlitzung der
anderen Einheiten zu erhalten.

M_B45_01_Inhaltliche Uberzeugungsarbeit fiir neue Themen leisten:

Was? Die Entscheidungstrdger:innen von Anfang an mitnehmen.

,Oben muss man es dann so platzieren, ... und dann, wie immer beim Management, muss man so tun, als
ob es deren Idee gewesen ist.” (8131A39)

Wozu? Das Management zur Unterstiitzung und ggf. sogar als Sponsor fiir das Thema gewinnen.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B45 02 Relevanz der Vorausschau-Ergebnisse aufzeigen:

Was? Die Relevanz der Vorausschau-Ergebnisse fir das Unternehmen (,,Business Case”) und fir die
Kolleg:innen der (Vor-)Entwicklung aufzeigen.

,Du musst natiirlich so ein bisschen zeigen: Das ist ein attraktiver Markt. Und dann muss jemand aus dem
Top-Management sagen: ‘Oh ja, das wollen wir uns anschauen’. Also du musst da Uberzeugung leisten
und dafiir werben, immer wieder dafiir werben, und dann, irgendwann am Ende des Tages wird jemand
méglicherweise sagen: 'Ok, das wollen wir uns anschauen, ich habe hier ein Team von zwe, drei Leuten,
und du kannst es ja mit denen zusammen machen.™ (761219)

.Sie sagen ganz einfach [im Rahmen von Budget-Kiirzungsrunden] nach dem Motto ‘Hey Chef, kannst
ruhig mein Projekt wegkiirzen, aber dann kiirzt du bitte auch die X Millionen Euro Umsatz in X Jahren
heraus.’ Dann sagt der: ‘Oh, habe ich dem Vorstand schon berichtet. Ne, das bleibt drin.’ Sie merken, was
passiert ist. Wir haben einen Techniker dazu befdhigt, mit anderen Leuten mit anderen Sprachen zu spre-
chen.” (7151A98)

Wozu? Dadurch erhéht sich die Wahrscheinlichkeit, Unterstiitzung zu erhalten, um die Themen weiter
zu verfolgen.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.
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M_B46_Unterstiitzung der anderen Einheiten erhalten

Beschreibung der Barriere: Die Vorausschaueinheit ist auf Unterstitzer:innen in den anderen Einheiten (z. B.
Sales und Vorentwicklung) angewiesen. Jedoch ist es nicht immer méglich, Unterstiitzer:innen zu finden.

M_B46_01_Strategisch wichtige Verortung der Vorausschaueinheit:

Was? Verortung der Vorausschaueinheit in einem strategisch wichtigen und machtvollen Unterneh-
mensbereich.

Wozu? Die Vorausschaueinheit erhalt eine hohere Gestaltungskraft. Auf die Mitarbeiter:innen der Vo-
rausschau wird eher gehort und sie werden eher in Gesprache eingebunden. Die Geschaftsbe-
reiche méchten von sich aus mit der Vorausschaueinheit zusammenarbeiten.

Wer? Das Management platziert die Vorausschaueinheit nahe dem Top-Management im Unterneh-

men.

M _B46_02 Betrachtung eines Themas durch unterschiedliche Personen und Perspektiven:

Was? Die langfristigen Themen werden von der Vorausschaueinheit und weiteren Einheiten, z. B. der
Vorentwicklung und dem Produktmanagement betrachtet. Siehe auch M_B24 01_Verbiindete
suchen fiir die Informationsaufbereitung.

Wozu? Der Austausch zwischen den Einheiten wird aufgrund der dann vorhandenen Absorptionsfahig-
keit (Absorptive capacity) gestarkt.

.Ich finde das eigentlich gut, dass man mehr Képfe hat, die sich mit unterschiedlichen Themen beschifti-
gen, weil dadurch hat man auch die Chance, mit mehreren Personen dartiber zu sprechen und denen das
immer wieder deutlich zu machen. Ich glaube, wenn ich nur einen Ansprechpartner hdtte, der alles mit-
denken wiirde, der verantwortlich wdre, das fdnde ich nicht so gut. Weil dann filtert der das von mir...”

(3671329)

Wer? Aufteilung der Verantwortlichkeiten durch das Management.

Siehe auch M_B29 02_Wechsel eines Wissenstréigers bzw. einer Wissenstréigerin in die nédichste Einheit;
M_B33_01_Abnehmer:innen im Vorfeld abholen und einbinden.

M_B47_Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit

Beschreibung der Barriere: Schlechte Reputation der Vorausschaueinheit oder der Vorausschau-Arbeit.

M_B47_01_Etablierung zukunftsgerichteter Innovationsdialoge:
Was? RegelmaRige interne Meetings und externe Messen, in denen die Geschaftsbereiche zukunfts-
gerichtete, innovative Produktideen einem wichtigen Gremium vorstellen missen.

Wozu? Die Geschéaftsbereiche haben dadurch einen Grund, mit der Vorausschaueinheit zusammenzu-
arbeiten und von der Vorausschaueinheit Informationen einzufordern (Information pull).

Wer? Die Geschaftsfliihrung muss zukunftsgerichtete Vorschlage der Geschaftsbereiche, Meetings
sowie die Teilnahme an Messen einfordern.

M_B47 02 _Erfolge aufgrund der Vorausschau-Arbeit kommunizieren:

Was? Darauf hinweisen, dass die Vorausschau-Arbeit zu finanziellen Produkterfolgen beigetragen hat,
z. B. ein neues Thema umgesetzt werden konnte oder eine Projektakquise gelungen ist. Darauf
aufmerksam machen, dass frithere Aussagen der Vorausschaueinheit, z. B. Giber den Markt, sich

heute als richtig erwiesen haben.
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Wozu? Damit wird der Beitrag der Vorausschau-Arbeit zur unternehmerischen Wertschépfung deutlich
und die Akzeptanz der Vorausschaueinheit erhéht.

Wer? Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B47_03_Jobrotation:

Was? Ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin der (Vor-)Entwicklung wechselt in die Vorausschauein-
heit (s. auch M_B29_01_Fachiibergreifende Projektteams).
Wozu? Verstandnis der Erwartungen, Sichtweisen und Herausforderungen der Kolleg:innen.
JIch kann zum Beispiel sehr gut verstehen, was meine Counterparts in den Units haben wollen, denn ich

wollte genau das Gleiche damals auch.” (1121A59)

Wer? Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit in Absprache mit ihren Vorgesetzten.

M_B48_Abweichung zwischen Erwartungen, Zielsetzung und Leistungsfahigkeit

Beschreibung der Barriere: Die Erwartungshaltung der Abnehmer:innen an die Vorausschaueinheit hat eine
geringe Schnittmenge mit der eigentlichen Zielsetzung und der Leistungsfahigkeit der Vorausschaueinheit.
Tatsachlicher Beitrag und Erwartungshaltung stimmen nicht tberein.

M_B49 02 Ziele und Leistungsféhigkeit der Vorausschaueinheit vermitteln:

Was? Gerade bei Kolleg:innen, die unerfahren mit der Vorausschau-Arbeit sind, missen die Ziele und
die Leistungsfahigkeit der Vorausschaueinheit kommuniziert werden. Siehe M_B32 03 a) Die
Erwartungshaltung an die Vorausschau-Ergebnisse steuern und einhalten; M_B41_01_Die Er-
wartungshaltung an die Vorausschau-Ergebnisse gestalten; M_B31 06 _Transparenz (iber den
Entstehungsprozess der Ergebnisse herstellen.

.Was fiir eine Erwartungshaltung erzeuge ich, indem ich sage: 'Hey, ich mache jetzt Trendmanagement
oder ich Uberlege mir was zur Mobilitdt 2030". [...] Die Erwartungshaltung zu gestalten, das ist schon mal
das Wichtige. Und deswegen auch nicht erst mit Ergebnissen zu prdsentieren, sondern auch zwischendrin
den Prozess zu kommunizieren, mit Zwischenergebnissen vielleicht auch, um die entsprechende Erwar-
tungshaltung zu erzielen.” (3212A49)

Wozu? Ziel ist eine realistische Erwartungshaltung, eine bewaltigbare Aufgabenstellung sowie die Ver-
meidung von Missmut und Resignation.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.

M_B49_Unklare Verantwortlichkeiten / Uberlappung der Rollen

Beschreibung der Barriere: Die Verantwortlichkeiten der Vorausschaueinheit, Vorentwicklung und Serienent-
wicklung sind den Mitarbeiter:innen nicht klar und tiberlappen sich.

M_B49 _01_Verantwortung ins Bewusstsein riicken:

Was? Verdeutlichen, dass ein Beitrag zu leisten ist, auch wenn die Person nicht hauptverantwortlich ist,
bspw. durch KPls.

,Und da kommt grundsdtzlich die Frage auf [...]: ,Wer ist eigentlich fiir Innovation zustédndig?”. Das sind
Werksleiter und hohere ‘Landesfiirsten’. Und da sage ich ihnen ‘Du auch!". Dann springen die mir regelrecht
ins Gesicht ‘Das ist eine Unverschdmtheit.” Sie [die Werksleiter etc.] haben das Ziel gar nicht, es gibt keine
Kennzahl dafiir, man hat da (berhaupt nicht nachgefragt.” (2111A59)

Wozu? Ziel ist die Erfiillung von (Teil-)Verantwortungen.

Wer? Die Fiihrungskrafte und die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit.
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M_B49 02 Einen durchgdingigen Prozess etablieren:

Was? Arbeitsteilung und Kopplung der Arbeitsschritte untereinander durch einen durchgéngigen Pro-
zess, welcher die Akteur:innen unterschiedlicher Einheiten verbindet. Siehe M_B26_01_Defi-
nierter und gelebter Innovationsprozess.

Wozu? Durch einen Prozess wird der Zweck zwischen den Arbeitsschritten gegeben.

Wer? Das Management und die Mitarbeiter:innen definieren und committen sich fiir einen Prozess.

M_B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Herausforderungen und Arbeitsweisen

Beschreibung der Barriere: Die Entwicklungseinheiten in den Geschaftsbereichen und die Vorausschaueinheit
haben (a) andere Zielsetzungen, (b) andere Sichtweisen und/oder (c) andere Arbeitsweisen.

M_B50_01_Die Erwartungshaltung der Abnehmer:innen verstehen und die eigenen Ziele und Arbeitsweisen
kommunizieren:

Was? Sich gegenseitig in die Situation des Anderen bzw. der Anderen hineinversetzen. Eine realistische
Erwartungshaltung kommunizieren.

Siehe: M_B47_03_Jobrotation; M_B21_01_Erwartungshaltung der Abnehmer:innen verstehen;
M_B32 03 a) Die Erwartungshaltung an die Vorausschau-Ergebnisse steuern; M_B41 01 Die
Erwartungshaltung an die Vorausschau-Ergebnisse gestalten; M_B31_06_Transparenz iiber den
Entstehungsprozess der Vorausschau-Ergebnisse herstellen.

.Ich komme aus dem Seriengeschdft, da habe ich mehrere Jahre gearbeitet. Dann bin ich in diese zentrale
Welt geschliipft, d. h. ich habe auch erstmal einen gewissen Change-Prozess im Kopf durchmachen mdis-
sen, weil es [die Vorausschaueinheit] war fiir mich als Serienentwickler auf den ersten Blick massiv ineffi-
zient: Es war sehr wenig kennzahlengesteuert, es war sehr wenig prozessual gesteuert. [...] Das Beste aus
beiden Welten kann man schon kombinieren, man muss aber beide Welten kennen oder kennenlernen
oder mal in beiden Welten gelebt haben, das ist so meine personliche Erfahrung. Dann funktioniert das
sehr gut. Ich kann zum Beispiel sehr gut verstehen, was meine Counterparts in den Units [Geschdftsberei-
che] haben wollen, denn ich wollte genau das Gleiche damals auch. Von daher fdllt es mir sehr einfach
vorherzusehen, was wollen die haben.” (83121A59)

Wozu? Bewusstsein Uber die Arbeitsweise, die Ziele und Herausforderungen der jeweils anderen Ein-
heit. Vermeidung von Frust durch unerfillte Erwartungen auf beiden Seiten .

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit und (Vor-)Entwicklung.

M_B50 02 Multidimensionalen Zielen gerecht werden:

Was? Die langfristige Perspektive der Vorausschau mit den operativen Zielen der (Vor-)Entwicklung
verbinden.

Siehe: M_B24 _01_Verbiindete suchen fiir die Informationsaufbereitung; M_B46_02_Betrach-
tung eines Themas durch unterschiedliche Personen und Perspektiven; M_B29 01_Fachiiber-
greifende Projektkernteams; M_B31_01_Fachiibergreifende Teams:

.Wir haben auf jeden Fall aber auch Bereiche in unserem Unternehmen, die sagen: ‘Das ist mir zu weit
weg und das ist mir zu unkonkret, zu unsicher. Ich tue mich schwer, eine Aussage zu treffen, was bedeutet
das fiir meine Produktgruppe?’. Das ist auch absolut nachvollziehbar, weil die Briicke von [zum Beispiel]
Urbanisierung als Megatrend hin zu Shared Mobility als mégliche Ausprédgung tiber das Nutzungsverhal-
ten von Fahrzeugen, was sich dabei éndert, hin zu Produktspezifikationen fiir [die Komponente], die wir
liefern [...]. Das ist einfach ein immenses Spektrum. Und was wir in der Vergangenheit gelernt haben ist:
Wir kénnen nicht erwarten, dass ein Fachbereich - rein exemplarisch gesprochen, z. B. aus den Motoren-
elementen ... Dass wir dem den Begriff Urbanisierung hinwerfen und sagen ‘Das ist wichtig!” Und der kann
dann fiir sich Ableitungen treffen. Das heiB3t, wir miissen von uns proaktiv herunterbrechen: Was glauben
wir denn hat hier die gré3te Bedeutung? Wir miissen versuchen, diese Trendebenen méglichst spezifisch
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fir unsere Fachbereiche vorzubereiten. Natiirlich sind das die Experten auf der Komponenten- und auf der
Produktebene, aber diese Briicke miissen wir anfangen zu bauen.” (57141A32)

Wozu? Die Erwartungen der Abnehmer:innen werden beriicksichtigt und die Vorausschau-Ergebnisse
folglich eher akzeptiert.

Wer? Die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit und (Vor-)Entwicklung.

M_B51_Rivalitat untereinander

Beschreibung der Barriere: Es bestehen Rivalitaten zwischen den Geschéftsbereichen, zwischen der Vor- und
Serienentwicklung und zwischen Management und Mitarbeiter:innen.

M_B51 01 Gemeinsame Ausrichtung:

Was? Die Mitarbeiter:innen der (Vor-)Entwicklung und Vorausschaueinheit arbeiten zusammen an ei-
nem Thema, welches Uber das Tagesgeschift hinaus geht, z. B. einem Messeauftritt (s. auch
M_B37_01_Missions- und Visionsbildung).

Wozu? AuRerer Zwang stirkt die Zusammenarbeit und fiihrt zu einer Biindelung der Krifte.

Wer? Vorausschaueinheit weist auf die Wichtigkeit der Zusammenarbeit hin.
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Zwischenfazit zu Abschnitt C

Abschnitt C legte den Fokus auf die Ergebnisse der empirischen Studie dieser Arbeit. Zunachst wurden das
gewadhlte Forschungsdesign und die methodische Herangehensweise der Untersuchung vorgestellt und be-
grindet (Kapitel 5):

Die grundlegende Forschungsphilosophie dieser Arbeit ist der Realismus (Kapitel 5.1). Zu Beginn der empiri-
schen Erhebung wurde angenommen, dass Barrieren beim Wissenstransfer zwischen den Vorausschau- und
den (Vor-)Entwicklungseinheiten existieren und evidenzbasiert erforscht werden kdnnen. Zudem ging die Un-
tersuchung davon aus, dass der Wissenstransfer durch Menschen beeinflusst wird und zielte folglich darauf,
deren sinnstiftende Interpretationen und Handlungen nachzuvollziehen. Empirische Datenbestdande oder be-
wahrte Theorien fiir das untersuchte Phanomen lagen zu Beginn der Untersuchung nicht vor. Daher wurde
ein induktiver Forschungsansatz gewahlt, mit dem Ziel, explorativ Zusammenhange zwischen den Analyseob-
jekten dieser Arbeit, namlich ,,Corporate Foresight®, ,Entwicklung” und ,Wissenstransfer”, aufzudecken und
damit das Grundverstandnis des erforschten Phanomens zu verbessern. Aufgrund der offen gerichteten For-
schungsfrage und aufgrund dessen, dass vorstrukturierte Daten fehlten, wurde ein qualitativer Ansatz gewahlt
(Kapitel 5.2). Die Untersuchung verfolgte, der Argumentation von YIN folgend, ein fallstudienbasiertes Vorge-
hen (multiple Fallstudien mit mehreren Analyseeinheiten). Die Fall-Unternehmen wurden nach dem Prinzip
des ,Theoretical Samplings” ausgewahlt (Kapitel 5.3). Somit wurde eine Vergleichbarkeit der Fallstudien ge-
wahrleistet (Kapitel 6.2). Zur Datenerhebung wurden teilstandardisierte Leitfadeninterviews (problem-
zentrierte Interviews nach WITzEL) mit jeweils einem Interviewpartner bzw. einer Interviewpartnerin online
via MS-Teams durchgefiihrt. Insgesamt bestand die Datenerhebung aus 40 Interviews in sieben Unternehmen
(Kapitel 5.4.1). Davon wurden 35 Interviews in finf Unternehmen in die finale Auswertung aufgenommen.
Die Datenanalyse dieser Arbeit umfasste nach EISENHARDT mehrere Einzelfallanalysen sowie fallibergreifende,
vergleichende Analysen. Als spezifisches Verfahren fiir die Datenanalyse wurde die ,Themenanalyse” nach
FROSCHAUER und LUEGER gewadhlt, aufgrund der vorliegenden Forschungsfrage, der eingenommenen system-
theoretischen Perspektive und der groRen Datenmenge (Kapitel 5.4.2).

Die Ergebnisse der Einzelfallanalysen wurden in fiinf eigenstandige Fallstudienberichte gegliedert (Kapi-
tel 6.1). Nach einem Falliberblick wurden hier zunachst die Barrieren und deren Wirkbeziehungen vorgestellt
und dann Handlungsempfehlungen fiir das jeweilige Fall-Unternehmen formuliert:

Fall A erhielt den Titel ,Machtlosigkeit der groRen Zentrale” (Kapitel 6.1.1). Die Vorausschaueinheit in diesem
Fall-Unternehmen hat ausreichend personelle und finanzielle Ressourcen und geniel3t Akzeptanz im Unter-
nehmen. Die Vorausschau-Arbeit erzielt nach eigenen Angaben eine gute Wirkung. Eine wesentliche Heraus-
forderung ergibt sich in diesem Fall durch die organisatorische Verortung der Vorausschaueinheit in der zent-
ralen F&E-Abteilung. Dadurch kann die Vorausschaueinheit zwar in einem geschiitzten organisatorischen Rah-
men arbeiten, jedoch muss die Distanz zu den Entwicklungseinheiten in den Geschaftsbereichen liberbriickt
werden. Die Vorausschau-Informationen finden in den Geschaftsbereichen keinen Abnehmer bzw. keine Ab-
nehmerin, u. a. aufgrund dessen, dass (1.) in den Geschéftsbereichen ein anderer finanzieller Bewertungs-
mafstab gilt - d. h. die Aktivitdten in den Geschéftsbereichen missen kurzfristig Gewinn einbringen -, (2.)
spezifische Informationsbedarfe durch die Vorausschaueinheit nicht gedeckt werden kénnen und (3.) den Mit-
arbeiter:innen in den Geschaftsbereichen Kompetenzen fehlen, um das Neue zu beurteilen und anzugehen.
Eine weitere Herausforderung ist, Entscheidungen durch die Geschaftsfiihrung herbeizufiihren, u. a. auf-
grund deren Risikoaversion, fehlender Uberzeugung und der vagen Vorausschau-Informationen.

Die Handlungsempfehlungen fiir Fall A (Kapitel 6.1.1.e) zielen darauf, einerseits die inhaltliche und finanzielle
Kluft zwischen der Vorausschaueinheit und den Geschéaftsbereichen zu iberbriicken und damit die Weiterbe-
arbeitung der Vorausschau-Ergebnisse in den Geschaftsbereichen zu erleichtern, z. B. durch ein separates
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Budget fur die Umsetzung von Vorausschau-Ergebnissen (M_B16_02, S. 154) oder durch KPIs fiir die Bearbei-
tung langfristig wichtiger Themen (M_B16_01, S. 154 und M_B07_03, S. 151). Andererseits zielen die Hand-
lungsempfehlungen darauf, Dringlichkeit flir Zukunftsthemen zu erzeugen, z. B. durch ,,Awareness“-Veranstal-
tungen oder Roadmaps (M_B37_01, S. 169), um Entscheidungen der Geschéftsfliihrung zu bewirken und um
die Umsetzung der Vorausschau-Ergebnisse voranzutreiben.

Die Vorausschau-Arbeit in Fall B zeigt negative Tendenzen (Kapitel 6.1.2): Zum einen resignieren Vorausschau-
Akteur:innen aus Frust iber die eigene Arbeit und zum anderen werden zukunftsgerichtete Einheiten einge-
stellt, da die verfligbaren Ressourcen fiir ,,dringende” Probleme benétigt werden. Die Unternehmenskultur
ist kaum zukunftsgerichtet und die Zusammenarbeit im Unternehmen angespannt. Der Titel ,,Auflésung der
(zukunftsgerichteten) Zusammenarbeit” beschreibt die Situation. Die Vorausschau-Ergebnisse kdnnen den Er-
wartungen der Entwicklungseinheiten nicht gerecht werden. Insbesondere entsteht durch die Vorausschau-
Ergebnisse keine Begeisterung oder Aussicht auf finanziellen Erfolg. Die angespannte wirtschaftliche Situation
der letzten Jahre beeinflusst die Zusammenarbeit im Unternehmen: Sowohl zwischen den Geschaftsberei-
chen untereinander als auch zwischen der zentralen Vorentwicklung - in der die Vorausschaueinheit verortet
ist - und den geschaftsbereichsbezogenen Entwicklungseinheiten bestehen Rivalitdten, u. a. da jede Einheit
eigene Prioritdten verfolgt. Eine weitere wesentliche Herausforderung beim Wissenstransfer ist, die unter-
schiedlichen Arbeitsweisen, Zielsetzungen und Sichtweisen sowie die unterschiedlichen Geschwindigkeiten
bei der Entscheidungsfindung zusammenzufihren (Kapitel 6.1.2.d).

Die Handlungsempfehlungen fiir Fall B (Kapitel 6.1.2.e) zielen auf eine graduelle, aber kontinuierliche Ver-
besserung der Situation: Um die Zusammenarbeit wirkungsvoller zu gestalten und den Nutzen der Voraus-
schau-Ergebnisse zu erhdhen, sollten die Arbeitsinhalte der Vorausschaueinheit, der Vor- und der Serienent-
wicklung den Akteur:innen unterschiedlicher Einheiten permanent zugeteilt und in der Gesamtwertschépfung
prozessual zusammengefiihrt werden. Zudem ist Kultur- und Mentalitatsarbeit erforderlich, um zukunftsge-
richtete Denkweisen und Handlungen zu stimulieren, um Commitment zu erzeugen und um das Selbstver-
trauen der Organisation zu starken. MaBnahmen hierzu sind beispielsweise: Die Mitarbeiter:innen sollten der
Geschaftsfiihrung Veranderungsbedarfe sowie Handlungsoptionen kommunizieren und sie sollten kontinuier-
lich Uberzeugungsarbeit leisten diese anzugehen (M_B43_01, S. 173). Die Vorausschau-Mitarbeiter:innen
sollten eine individuell angepasste ,Story” erzihlen, sodass die Kolleg:innen entsprechend ihrer (Zukunfts-
)Einstellung abgeholt werden (M_B31_03, S. 161). Indem fach- und abteilungsibergreifende Arbeitsgruppen
gebildet werden, kdnnen das gegenseitige Verstandnis gestarkt und die Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse
verbessert werden (M_B25_02 ¢, S. 158 und M_B31_01, S. 161). Weiter kdnnten regelmaRige zukunftsge-
richtete Innovationsdialoge eine positive Dynamik der Vorausschau-Arbeit bewirken (M_B47 01, S. 176).

Die Vorausschau-Arbeit in Fall C ist im Gegensatz zu Fall B erst noch im Entstehen (Kapitel 6.1.3). Daher wurde
flr diesen Fall der Titel ,Vorausschau-Arbeit im Aufbau” gewahlt. Die Vorausschaueinheit (hier Business De-
velopment), welche erst seit etwa drei Jahren besteht, bekommt Unterstiitzung durch die Geschaftsfiihrung.
Jedoch fehlen formalisierte Prozesse fiir die Vorentwicklungs- und Vorausschau-Arbeit, sodass Verantwort-
lichkeiten unklar sind und viel Uberzeugungsarbeit durch die Vorausschaueinheit geleistet werden muss, da-
mit die Abnehmer:innen in den Entwicklungseinheiten die Vorausschau-Ergebnisse umsetzen. Insbesondere
hat die Vorentwicklung, welche das Bindeglied zwischen der Vorausschaueinheit und der Serienentwicklung
ist, nur einen einzigen Mitarbeiter, sodass hier eine Engstelle beim Wissenstransfer und bei der Wertschop-
fung entsteht. Durch die bisherigen Erfolge des Unternehmens und das aktuell gut laufende Geschaft besteht
in der Organisation Ubergreifend Tragheit und Widerstand, langfristig ausgerichtete Innovationen anzuge-
hen. Auch zweifelt die Vorausschaueinheit selbst an ihrer Vorausschau-Arbeit aufgrund fehlender Erfahrun-
gen.
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Die Handlungsempfehlungen fiir Fall C (Kapitel 6.1.3.e) zielen darauf, (1) die Vorausschau-Ergebnisse inhalt-
lich zu verbessern und (2) den Wissenstransfer prozessual zu erleichtern. MaBnahmen zu (1) sind beispiels-
weise: Die Vorausschau-Ergebnisse greifbar aufzubereiten (z. B. mit Customer Journey oder Persona)
(M_B25_01, S. 157) und gemeinsam mit den Kolleg:innen zu diskutieren (M_B32_05, S. 165 und M_B25_02,
S. 158). Um einen durchgangigen Wissenstransfer von der Vorausschaueinheit bis zur Serienentwicklung zu
erleichtern (2), sollten (a) Prozesse fur die Zusammenarbeit etabliert und (b) die Vorentwicklung mit mehr
permanenten Mitarbeiter:innen ausgestattet werden (im Vergleich zu den anderen Fillen ca. drei Mitarbei-
ter:innen).

Die Vorausschau-Arbeit in Fall D hat schwierige Rahmenbedingungen und erzielt kaum Wirkung (Kapitel
6.1.4). Hervorzuheben ist jedoch der starke Wunsch einiger Akteur:innen, die Situation zu verbessern. Daher
erhalt Fall D den Titel ,Wollen ist groRer als Diirfen und Kénnen®“. Der Fokus im Fall-Unternehmen D liegt auf
Exploitation von bestehenden Fahigkeiten und auf inkrementellen Innovationen. Das Produktmanagement,
welches die Geschaftsverantwortung fir die bestehenden Produkte tragt, hat einen hohen Einfluss im Unter-
nehmen. Technologische und kompetenzseitige Pfadabhédngigkeiten sowie kurzfristig orientierte Handlun-
gen pragen die Produktentwicklung. Wahrend die Vorentwicklung und die Vorausschaueinheit strategische
Orientierung, Entscheidungen, Commitment und Budget von der Geschaftsfihrung brauchten, kdnnen sie flr
das Produktmanagement (den direkten Abnehmer der Vorausschau-Ergebnisse) keinen Mehrwert erzielen.
Fir die Abnehmer:innen sind die Vorausschau-Ergebnisse zu abstrakt und nicht relevant. Die personellen
Ressourcen der Vorausschaueinheit sind im Verhaltnis zu den vielen Handlungsfeldern des Unternehmens
gering und die finanziellen Ressourcen volatil oder nicht vorhanden. Daneben ist eine weitere wesentliche
Herausforderung der Ubergang zwischen Vorausschaueinheit, Vorentwicklung und dem Produktmanagement
und damit eine abteilungsiibergreifende, ineinandergreifende Zusammenarbeit.

Die Handlungsempfehlungen fiir Fall D (Kapitel 6.1.4.¢e) zielen darauf, die Wirkung der Vorausschaueinheit im
Unternehmen zu verbessern: Zunachst sollte ein Gbersichtlicher und transparenter Vorausschau- und Vorent-
wicklungsprozess, welcher auch den Ubergang zum Produktmanagement und zur Serienentwicklung regelt,
erstellt und etabliert werden (M_B33 01, S. 165; M_B23 02, S. 156 und M_B24 02, S. 157). Eine weitere
Voraussetzung fur die Nutzung der Vorausschau-Ergebnisse ist, den Nutzen der Ergebnisse zu verbessern,
bspw. indem Themen mit inhaltlicher Nahe zum Kerngeschaft und in Ricksprache mit den Abnehmer:innen
flr die Ausarbeitung durch die Vorausschaueinheit ausgewahlt werden (M_B25 02 _a, S. 158 und M_B29 03,
S. 161). Zudem sollten die Vorausschau-Mitarbeiter:innen das Management vom Mehrwert ihrer Voraus-
schau-Aktivitdten furs Unternehmen (berzeugen, um ein dezidiertes Budget zu erhalten (siehe Argumente
bei den MaBRnahmen M_B40 01,S.171; M_B31_02,S.161 und M_B45_02, S. 175). Dabei gilt es zu beachten,
dass die Argumente der Vorausschau- und Vorentwicklungsmitarbeiter:innen fiir die Geschaftsleitung nicht
ausschlaggebend sind, wenn von dem Geschaftsbereich, welchem die Ergebnisse zugutekommen sollen, nicht
ein Bedarf hierfiir kommuniziert wird. Das heiRt: Das Produktmanagement und die Abnehmer:innen in der
Entwicklung missen der Geschaftsfiihrung einen Bedarf an Vorausschau- und Vorentwicklungsaktivitaten
kommunizieren.

Die Vorausschaueinheit in Fall E hat nur einen Mitarbeiter, jedoch durch die organisatorische Positionierung
im zentralen Strategiebereich einen hohen Einfluss im eigenen Unternehmen (Kapitel 6.1.5). Zudem ist die
Vorausschaueinheit mit dem Produktmanagement und der Vorentwicklung eng vernetzt. Fall E erhalt daher
den Titel ,,Machtige, aber kleine Vorausschaueinheit”. Eine wesentliche Herausforderung in Fall E ist die Lean-
Organisation, d. h. es stehen organisationsiibergreifend nur wenige personelle Ressourcen zur Verfligung, um
die vielen Aufgaben zu bewaltigen. Dies erschwert die Arbeit der einzelnen Einheiten und deren Zusammen-
arbeit. Es besteht kaum Handlungsspielraum, um Neues anzugehen. Insbesondere ist die Ubergabe der Vo-
rausschau-Ergebnisse schwierig und der Wissens- und Kompetenzaufbau fiir neue Themen dauert lange. Der
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Vorausschau-Mitarbeiter muss die Innovationsvorhaben lange begleiten, bis die Kolleg:innen allein weiterar-
beiten. Ein formaler Vorausschauprozess, welcher die Vorausschaueinheit mit den Abnehmer:innen verbin-
det, fehlt bislang. Zudem liegt im Fall-Unternehmen E der Fokus auf das Heute und nur wenig auf die Zukunft.
Die Handlungen der Akteur:innen sind vorwiegend auf einen kurzen Zeithorizont ausgerichtet: Unmittelbarer
finanzieller Erfolg ist ausschlaggebend und Produktentwicklung findet nur auf Kundenanfrage statt. Folglich
haben langfristig wichtige Themen heute kaum Relevanz sowie keine Dringlichkeit und bekommen keine Res-
sourcen, um bearbeitet zu werden.

Daher zielen die Handlungsempfehlungen in Fall E (Kapitel 6.1.5.e) darauf, (1.) freie Ressourcen und Hand-
lungsspielraume zu schaffen, um Aufgaben jenseits der aktuellen Herausforderungen angehen zu kénnen.
Beispielsweise konnte der Wissens- und Kompetenzaufbau beschleunigt werden, indem die Abnehmer:innen
dazu befdhigt und in die Selbststandigkeit gefiihrt werden (M_B28, S. 159 und M_B44 04, S. 175). Zudem
zielen die Handlungsempfehlungen darauf, (2.) ein langfristig orientiertes Verhalten im Unternehmen zu for-
dern, um damit die Wandlungsfahigkeit der Organisation zu starken. MaRnahmen hierfir sind beispielsweise:
KPIs fiir die Umsetzung von zukunftsrelevanten Projekten einzufiihren (M_B16_01, S. 154 und M_B07_03,
S. 151). Weiter sollten die Vorausschau-Ergebnisse greifbar aufbereitet werden (M_B25 02, S. 158 und
M_B31 05, S. 163), sodass der Glauben an ein Zukunftsthema gestarkt wird (M_B37, S. 169 und M_B31_03,
S. 161).

Insgesamt wurden 52 Barrieren und rund 140 Facetten identifiziert, welche die Verwendung der Vorausschau-
Ergebnisse in Produktentwicklungsprozessen verhindern: Davon sind 16 Barrieren in der Kategorie ,,unterneh-
merischer Kontext”, 18 Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer” und 18 Barrieren im Bereich , Akteur:in-
nen” Alle Barrieren und die Verteilung ihres Vorkommens in den funf Fall-Unternehmen sind in folgender
Tabelle dargestellt:

Barrieren Vorkommen in:
BO1_Volatiles Unternehmensumfeld AC
B02_Themenvielfalt ACDE
BO3_Externes Timing unpassend AB
B04_Angespannte wirtschaftliche Situation B
BO5_Fokus auf inkrementelle Innovationen AD

*5 BO6_ Aufgebaute Ressourcen moglichst lange nutzen B

g BO7_Festhalten an der Vergangenheit & Pfadabhangigkeit ABCDE

é B08_Fokus auf unmittelbaren finanziellen Erfolg BDE

< | BO9_Ressourcenallokation auf aktuelle Probleme ABCDE

% B10_Verharrung der Organisation ABCDE

g B11_Lean-Organisation E
B12_ Keine gemeinsamen Vorgesetzten E
B13_Komplexe Arbeitsteilung AD
B14_Entscheidungs- und Machtstrukturen D
B15_Fehlendes Budget oder fehlende Budgetaufteilung AD
B16_Kurzfristig gute Kennzahlen sind ausschlaggebend ABDE

_ | B17_Input bekommen von den Abnehmer:innen BC

% B18_ Unverstandnis tiber Vorausschau D

§ B19 Aufbau getrennter Wissensbasen D

% B20_Informationsfiille CD

2 B21_Informationsaufbereitung AD

= B22_ Fehlende Priorisierung der benotigten Informationen CD
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B23_Personlicher Zugang zu den Abnehmer:innen fehlt ABC
B24_Spezifischer Informationsbedarf der Abnehmer:innen AB
B25 Fehlende Relevanz der Vorausschau-Informationen ABCDE
B26_Unpassendes Timing bei der Kommunikation BCE
B27_Kommunikationsaufwand durch Schnittstellen D
B28_ Zeitintensiver Wissens- und Kompetenzaufbau AE
B29_ Wissensverlust bei der Ubergabe ABCE
B30_Selektive Informationsaufnahme D
B31_Fehlende Uberzeugung ABCE
B32_Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse ABE
B33_Ablehnungshaltung ABCDE
B34_Entwicklung nur auf Kundenanfrage E
B35_Entscheidung treffen / fehlende Entscheidungen der GF ABCDE
B36_Risikoaversion / geringes Unterlassungsrisiko ABD
B37_Fehlende operative Dringlichkeit ABCE
B38 Resignieren der Vorausschaueinheit BD
B39 Mangelnde Ressourcen der Vorausschaueinheit ABDE
B40_Verharrung des Managements bzw. der Geschaftsfihrung ABCD
c B41 Grofler Aufwand fiir Vorausschau-Arbeit AB
g B42_Verharrung der Abnehmer:innen CE
g B43_Fehlende zukunftsgerichtete Denkweise des Managements ABDE
§ B44_Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abnehmer:innen | ABCE
< B45_Unterstiitzung des Top-Managements fehlt AE
B46_Unterstlitzung der anderen Einheiten erforderlich E
B47_Negative Wahrnehmung der Vorausschaueinheit ABCD
B48 Abweichung zw. Erwartungen, Zielsetzung & Leistungsfahigkeit | ABE
B49 Unklare Verantwortlichkeiten / Uberlappung der Rollen ACD
B50_Unterschiedliche Zielsetzungen, Sichtweisen & Arbeitsweisen ABCE
B51_Rivalitat untereinander B
B52_Etablierter Prozess fehlt CDE

Tabelle 37: Alle identifizierten Barrieren und ihr Vorkommen in den fiinf Fall-Unternehmen

Anhand der falliibergreifenden Analyse konnten die Barrieren, welche in mindestens vier der fiinf Falle vor-
kommen, zu drei Clustern inhaltlich zusammengefasst werden (Kapitel 6.2.3):

(1.) Die Konzentration der Organisation auf das Bestehende, d. h. auf die aktuellen Herausforderungen,
Produkte, Geschaftsmaoglichkeiten und Kompetenzen (BO7, B09, B10, B16, B40 und B47);

(2.) Ablehnung der Vorausschau-Ergebnisse und der Vorausschaueinheit (B31, B33, B37, B43 und B47);

(3.) die Geschéaftsfiihrung sowie die Mitarbeiter:innen der Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten
konnen erforderliche, zukunftsgerichtete Schritte nicht weiter durchfiihren (B02, B25, B35, B39, B44
und B50).

Dabei sind die drei fallibergreifend am haufigsten vorkommenden Barrieren (s. Tabelle 35): ,Fehlende Rele-
vanz der Vorausschau-Informationen” (B25), ,,Mangelnde Ressourcen oder Fahigkeiten der Abnehmer:innen”
(B44) und ,Fehlende Uberzeugung” (B31). Die alleinige Betrachtung der falliibergreifenden Barrieren ist je-
doch, wie die untersuchten Falle zeigen, unzuldnglich, um eine exakte Vorhersage dartber zu treffen, welche

Barrieren in anderen Unternehmen vorkommen. Begriindet liegt dies an der geringen Anzahl an untersuchten
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Fallen (im Vergleich zur Gesamtpopulation) (s. Kapitel 7.3.). Es kann daher keine Verallgemeinerung der fall-
Ubergreifenden Barrieren beansprucht werden (vgl. Eisenhardt 1989, S. 547.; Yin 2018, S. 37f.). Die Ergebnisse
zeigen, dass im Durchschnitt nur rund 50 % der Barrieren in den untersuchten Unternehmen falliibergreifende
Barrieren sind (vgl. Tabelle 36). Die restlichen Barrieren sind hingegen fallspezifisch. Dabei zeigt der falliber-
greifende Vergleich, dass eine schwierige Finanzlage (Fall B und D), ein diversifiziertes Produktportfolio (Fall A
und D), eine komplexe Matrixorganisation (Fall A und B) und eine ressourcenarme Lean-Organisation (Fall E)
Bezugspunkte fiir zahlreiche Barrieren bilden (Kapitel 6.2.2).

Der Vergleich der Fall-Unternehmen zeigt drei wesentliche Gestaltungsbereiche zur Verbesserung des Wis-
senstransfers (Kapitel 6.2.4):

(1.) Die Verortung der Vorausschaueinheit im Unternehmen und die Gestaltung der Arbeitsteilung zwi-
schen Vorausschaueinheit, Vor- und Serienentwicklungseinheiten sowie weiteren Einheiten (z. B. das
Produktmanagement) (s. auch Tabelle 33, S. 146):

Dezentrale Vorausschaueinheiten missen oft bei den (Serien-)Entwicklungsaktivitdten unterstiitzen
(vgl. Fall B). Hingegen geniefRen zentral verortete Vorausschaueinheiten Autonomie, jedoch mussen
sie die organisatorische Distanz zur (Vor-)Entwicklung in den Geschaftsbereichen bewaltigen (vgl.
Fall A). Die beste Lésung zeigte Fall E: Hier sind die Vorausschau-Aktivitdaten in einer strategischen,
zentralen Einheit verortet. Zudem besteht eine kontinuierliche Wertschopfung zwischen Voraus-
schaueinheit, Vor- und Serienentwicklungseinheiten. Die Vorausschaueinheit hat eine inhaltliche
Nahe zur Vorentwicklung, welche u. a. Technologiescouting durchfiihrt. Und die Vorentwicklung ist
nah an der Serienentwicklung, indem die Innovationsvorhaben ab einem bestimmten Reifegrad im
Produktentstehungsprozess libergeben werden. Folglich ist es entscheidend, dass die verschiedenen
Einheiten im Unternehmen gemeinsam eine Uberbriickung der Wertschépfung schaffen, von den
langfristig-orientierten Aktivitaten zu den kurzfristigen Aktivitdten sowohl aus technischer als auch
aus wirtschaftlicher Sicht (vgl. Abbildung 30). Damit der Ubergang von der Vorausschaueinheit bis zur
Serienentwicklung gelingt, missen alle vier Uberginge (1-4) in der Abbildung 30 erfiillt werden (vgl.
auch Abbildung 3: Corporate Foresight als Prozess der Wissenstransformation; S. 17). Entsprechend
sollte die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen beteiligten Einheiten gestaltet werden.

Zeitliche Perspektive:

langfristig mittelfristig kurzfristig

Vorentwicklung

technisch
w
@
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<«—— Vertrieb

Inhaltliche Perspektive:

Produktmanégement bzw.
Business Development

wirtschaftlich

Abbildung 30: Uberginge von der Vorausschaueinheit zur Serienentwicklung (eigene Darstellung)
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(2.)

(3.)

Die Handlungsfahigkeit der Akteur:innen (s. auch Tabelle 34, S. 146):

Die Geschaftsfihrung, die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit und die Abnehmer:innen der
Vorausschau-Ergebnisse in der (Vor-)Entwicklung sowie im Produktmanagement sind voneinander
abhangig und haben konfliktare Ziele (vgl. Fall A, B, C, D und E): Wahrend die Geschaftsfiihrung aus-
gearbeitete Informationen von der Vorausschaueinheit braucht, um Entscheidungen zu treffen,
braucht die Vorausschaueinheit dafiir Ressourcen, welche durch die Geschaftsfiihrung im Vorfeld ge-
nehmigt werden missen. Die Abnehmer:innen in der (Vor-)Entwicklung brauchen spezifische Infor-
mationen und haben oft kaum freie Ressourcen. Hingegen braucht die Vorausschaueinheit Feedback
und Unterstitzung der (Vor-)Entwicklungsmitarbeiter:innen, um fiir diese relevante Informationen
erarbeiten zu kdnnen. Die Geschaftsfiihrung hat wiederum Einfluss darauf, zu welchem Anteil sich die
Entwicklungseinheiten mit dem aktuellen und mit dem zukiinftigen Geschaft befassen. Stellhebel, um
diese Zielkonflikte zu I6sen, sind Ressourcen, Handlungsspielrdaume und fir die Abnehmer:innen nitz-
liche Vorausschau-Ergebnisse.

Die Kundenorientierung der Vorausschaueinheit gegenilber ihren Abnehmer:innen sowie das Ver-
stindnis der Leistungsfiahigkeit der Vorausschaueinheit in der Organisation und dementsprechend
die Gestaltung von Erwartungshaltungen, von Verbesserungsprozessen und einer zukunftsgerichte-
ten Unternehmenskultur:

Mit entscheidend fiir die Nutzung der Vorausschau-Ergebnisse in Produktentwicklungsprozessen, ist
die Relevanz der Vorausschau-Ergebnisse flr die Abnehmer:innen (B25). Daher gilt es, die Ermittlung
dessen, was fir die Abnehmer:innen relevant ist, zu gestalten, z. B. durch Befragungen, regelmaRige
Meetings und durch eine kontinuierliche Zusammenarbeit. Andererseits miissen die Erwartungshal-
tungen aller Akteur:innen gegeniber der Vorausschaueinheit mit der Leistungsfahigkeit der Voraus-
schaueinheit in Ubereinstimmung gebracht werden (B48), um Uberforderung, Frustration und Resig-
nation zu vermeiden (B38). Die Verbesserung der Zusammenarbeit und des Wissenstransfers zwi-
schen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten ist langwierig. Malnahmen, welche eine posi-
tive Entwicklungsdynamik adressieren und ein zukunftsgerichtetes Mindset fordern, sichern eine kon-
tinuierliche Verbesserung (vgl. Fall B und D).

Abschnitt C schlieft mit weiteren Handlungsoptionen, sodass die Fall-Unternehmen, aber auch andere Un-
ternehmen situationsspezifisch MaBnahmen einleiten konnen (Kapitel 6.2.5). Dabei wurden auf Basis von al-
len durchgefiihrten Interviews fiir jede Barriere alternative und komplementare MalRnahmen vorgestellt.
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D. Schlussbetrachtungen

In Abschnitt D werden die Implikationen dieser Arbeit fiir Wissenschaft und Praxis dargelegt sowie auf die
Grenzen dieser Forschungsarbeit und auf weitere Forschungspotentiale hingewiesen (Kapitel 7). Danach en-
det die Dissertation mit einer Zusammenfassung der Arbeit (Kapitel 8).

7. Diskussion der Ergebnisse

In diesem Kapitel wird auf die Beantwortung der Forschungsfrage eingegangen und es werden die Ergebnisse
dieser Arbeit in Bezug auf ihren Erkenntnisbeitrag diskutiert. Nach Ableitung der Implikationen fiir die Wis-
senschaft (Kapitel 7.1) und fir die Praxis (Kapitel 7.2) werden die Limitationen dieser Arbeit und der weitere
Forschungsbedarf aufgezeigt (Kapitel 7.3).

7.1. Implikationen fiir die Wissenschaft

Das forschungsbezogene Ziel dieser Arbeit bestand darin, den Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und
Entwicklungseinheiten zu verstehen und Barrieren, welche den Wissenstransfer verhindern, deutend zu er-
fassen (Kapitel 1.3). Als Grundlage dafiir dienten fiinf Fallstudien in GroBunternehmen der Automobilzuliefe-
rerindustrie. Das wissenschaftliche Betrachtungsfeld dieser Arbeit umfasste neben der Forschung zu Corpo-
rate Foresight (Kapitel 1.2.1 und 2.1) auch die Forschung zu Wissenstransfer (Kapitel 2.3) und zu Produktent-
wicklung (Kapitel 2.2), da letztere einen Beitrag zur Erweiterung und zum Erkenntnisgewinn von Corporate
Foresight leisten kbnnen:

Wahrend die erste Halfte im Vorausschau-Prozess, d. h. die Sammlung von Informationen sowie deren
Zusammenfihrung zu Wissen, grundsatzlich von einer ersten Partei im Unternehmen durchgefiihrt
wird, muss haufig die zweite Halfte im Vorausschau-Prozess, d. h. die Umsetzung von Handlungen ent-
sprechend der Vorausschau-Informationen, von einer zweiten Partei durchgefiihrt werden (Kapitel
2.1.2,S. 17; vgl. Major und Cordey-Hayes 2000b, S. 417ff.). An dieser Stelle setzt die Forschung zu Wis-
senstransfer an, indem sie bei der Uberfiihrung von Wissen von einem Sender bzw. einer Senderin zu
einem oder mehreren Empfanger:innen zwischen einem logistischen Problem und einem Lernproblem
unterscheidet (Kapitel 2.3.1, S. 26; vgl. Thiel 2002, S. 29ff.). In dieser Arbeit wurde das Wissenstransfer-
modell nach vON KROGH und KOHNE ausgewahlt, welches das wissenslogistische Problem fokussiert (Ka-
pitel 2.3.2). Das Modell ermdglichte eine systematische Erfassung von Barrieren beim Wissenstransfer
und hat sich demnach bei der Datenerhebung bewahrt.

Damit die Verwendung von Vorausschau-Informationen in den Entwicklungseinheiten gelingen kann,
ist es entscheidend, dass die Mitarbeiter:innen der Vorausschaueinheit die Perspektive der Informa-
tionsnutzer:innen einnehmen (Kapitel 3.2.3; vgl. Rohrbeck und Gemiinden 2011, S. 231; Wellensiek et
al. 2011, S. 136). Hierbei konnen die aufgezeigten wissenschaftlichen Erkenntnisse zu Produktentwick-
lung durch ihre unterschiedlichen Blickwinkel auf die Herausforderungen realer Entwicklungsprozesse
(Kapitel 2.2.2; vgl. bspw. Lindemann 2009, S. 33), auf das Management von Wissen in Entwicklungspro-
zessen (Kapitel 2.4.2; vgl. bspw. Heisig 2005; Binz et al. 2016) und auf die (operative) Wissensarbeit in
Entwicklungsprozessen (vgl. Lohmeyer 2013) einen Beitrag leisten.

Zur Analyse des Zusammenwirkens zwischen Vorausschau- und Entwicklungseinheiten und zur Beantwortung
der Forschungsfrage wurde in dieser Arbeit eine systemtheoretische und eine kontingenztheoretische Sicht
eingenommen (Kapitel 3). Nachfolgend werden die Ergebnisse dieser Arbeit der bereits vorhandenen Litera-
tur und Theorie gegenlibergestellt, um Beitrage und Implikationen fiir die Forschung abzuleiten.
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7.1.1.  Beitrag zur Erforschung von Barrieren beim Transfer von zukunftsgerichtetem Wissen in die Pro-
duktentstehung

Die vorliegende Dissertation leistet einen praxisbezogenen wissenschaftlichen Beitrag zum systemischen Ver-
standnis von Barrieren im soziotechnischen System der Produktentstehung und schafft damit Voraussetzun-
gen fir innovative, zukunftsfahige Produkte. Mit dieser Forschungsarbeit konnte umfangreiches empirisches
Datenmaterial zum Transfer von Vorausschau-Ergebnissen in Produktentwicklungsprozessen in GroRunter-
nehmen gewonnen werden. Im Hinblick auf die Beantwortung der ersten Forschungsteilfrage - Welche Bar-
rieren erschweren den Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten? - konnten
insgesamt 52 Barrieren mit rund 140 Facetten identifiziert werden. Davon sind 16 Barrieren in der Kategorie
,unternehmerischer Kontext”, 18 Barrieren in der Kategorie ,Wissenstransfer” und 18 Barrieren in der Kate-
gorie ,, Akteur:innen” (siehe Tabelle 37, S. 184). Die Ergebnisse zeigen, dass zwischen den Barrieren in allen
drei Kategorien vielfaltige und zum Teil zirkuldre Wechselwirkungen bestehen (vgl. Kapitel 6.1 und S. 180ff.).

Die untersuchten Fall-Unternehmen, welche zur Vergleichbarkeit nach inhaltlichen Relevanzkriterien ausge-
wahlt wurden, zeigen verschiedene Variationen hinsichtlich (1.) der organisatorischen Verortung der Voraus-
schaueinheit, (2.) der Zusammenarbeit der Akteur:innen entlang der Produktentstehung sowie (3.) des Kon-
texts, in dem die Unternehmen agieren:

(1) Erganzend zur bisherigen Erforschung der Verortung von Vorausschaueinheiten in Unternehmen
(siehe Kapitel 2.1.3; vgl. Becker 2002, S. 12; Gruber und Venter 2006, S. 974ff.; Daheim und Uerz 2008,
S. 325; Tyssen 2012, S. 138ff.; Battistella 2014, S. 66ff.; Schneider 2018, S. 59ff.) zeigt die vorliegende
Arbeit, welche Auswirkungen verschiedene Verortungsmoglichkeiten (vgl. Kapitel 6.2, Tabelle 33) auf
die Verwertung der Vorausschau-Ergebnisse in der Produktentstehung haben. Die Verortung der Vo-
rausschaueinheit bestimmt ihre Autonomie, ihren Stellenwert im Unternehmen sowie die Zusammen-
arbeit mit anderen Einheiten und die Ubergabe der Vorausschau-Ergebnisse (vgl. Kapitel 6.1, S. 180ff.).

(2) Diese Arbeit liefert Erkenntnisse zum Handlungssystem der Produktentstehung und verdeutlicht, dass
zwischen den Akteur:innen der Produktentstehung, explizit der Geschaftsfihrung, den Mitarbeiter:in-
nen der Vorausschaueinheit und den Abnehmer:innen der Vorausschau-Ergebnisse, zirkulare Abhan-
gigkeiten bestehen und ihre Zusammenarbeit sich durch konfliktare Ziele und divergente Arbeitsweisen
auszeichnet, welche es zu nivellieren gilt (s. Kapitel 6.2, S. 146ff. und S. 186).

(3) Die vorliegende Dissertation beschreibt als erste Forschungsarbeit, welche Auswirkung Kontextfakto-
ren auf die erfolgreiche Umsetzung von Vorausschau im Rahmen der Produktentstehung haben. Der
fallibergreifende Vergleich zeigt, dass eine schwierige Finanzlage, ein diversifiziertes Produktportfolio
(Fall A und D), eine komplexe Matrixorganisation (Fall A und B) und eine ressourcenarme Lean-Organi-
sation (Fall E) Bezugspunkte fiir zahlreiche Barrieren bilden. Anhand der fallliibergreifenden Analyse
(siehe Kapitel 5.4.2.4) konnten die Barrieren, welche in mindestens vier Fallen vorkamen, zu drei Clus-
tern inhaltlich zusammengefasst werden (s. Kapitel 6.2.3, S. 147 und S. 184):

1. Die Konzentration der Organisation auf das Bestehende, d. h. auf die aktuellen Herausforderun-
gen, Produkte, Geschaftsmaoglichkeiten und Kompetenzen;

2. Ablehnung der Vorausschau-Ergebnisse und der Vorausschaueinheit im Unternehmen;

3. fehlende Handlungsmoglichkeit der Geschéftsfiihrung sowie der Vorausschau- und (Vor-)Ent-
wicklungsmitarbeiter:innen, um erforderliche, zukunftsgerichtete Schritte durchzufiihren.

Diese Barrieren-Cluster entsprechen der Literatur (s. Kapitel 1.2.1 und Kapitel 2.4.1): So konstatiert DA-
VIS (2008) das negative Image von Vorausschaueinheiten und weist auf deren beschrankte Ressourcen
hin. HINES (2003) fordert Kultur- bzw. Mentalitatsarbeit, um die Unternehmenskultur zu beeinflussen.
Kurzfristige Denkweisen werden von mehreren Autor:innen als Barrieren bei der organisationalen In-
tegration von Corporate Foresight bezeichnet (vgl. Burt und Chermack 2008; Hines und Gold 2015).
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Die vorliegende Arbeit differenziert sich von den bestehenden Forschungsarbeiten dadurch, dass ein
spezifisches Analyseobjekt im Fokus steht, ndmlich der Wissenstransfer zwischen Vorausschau- und
Entwicklungseinheiten, und ergdnzt die bisherige Forschung, indem sie die Wirkzusammenhange von
Barrieren auf die Verwertung von Vorausschau-Ergebnissen in der Produktentstehung systemisch und
in Zusammenhang mit der Realisierung von Produktinnovationen untersucht. Zudem zeigte diese For-
schungsarbeit, dass die Fokussierung der Organisation auf das Bestehende eine wesentliche Barriere
fir die Zusammenarbeit zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten und fiir den Transfer
der Vorausschau-Ergebnisse in die Produktentwicklungsprozesse darstellt.

In dieser Arbeit wird ein Modell fiir das untersuchte Phanomen konstruiert, welches das bisherige systemthe-
oretische Verstandnis zur Integration von Vorausschau in Produktentwicklungsprozessen erweitert (siehe Ka-
pitel 7.1.2). SchlieBlich bezweckt die vorliegende Dissertation, die Forschungsfelder Produktentwicklung, Cor-
porate Foresight und Wissenstransfer mit Bezug auf das Innovationsmanagement starker zusammenzufiihren
und damit das Grundverstandnis des erforschten Phanomens zu verbessern. Die durchgefiihrte Untersuchung
eroffnet Anhaltspunkte fiir weitere Forschungsarbeiten in diesem bislang wenig beachteten Forschungsfeld
zur Integration von strategischer Vorausschau in die Produktentstehung.

7.1.2.  Beitrag zur Theorieerweiterung

In dieser Arbeit wurde ein Modell fir das untersuchte Phdanomen konstruiert, welches das bisherige system-
theoretische Verstandnis zur Integration von Corporate Foresight in Produktentwicklungsprozessen erweitert
(siehe Abbildung 31). Das Modell baut auf den Erkenntnissen von MEYER-SCHWICKERATH (2014, S. 112) (siehe
Kapitel 3.1.4, S. 40) sowie auf den Erkenntnissen von MAJOR und CORDEY-Hayes (2000a; 2000b) (,,Knowledge
translation gap“; siehe Kapitel 2.1.2, S. 17f.) und dem Wissenstransfermodell nach vON KROGH und KOHNE auf
(siehe Kapitel 2.3.2, S. 26f.).

Neu an dem Modell dieser Arbeit ist, dass es die interaktive Entstehung der Vorausschau-Ergebnisse und de-
ren Uberfiihrung in den Produktentwicklungsprozess konkretisiert: Die Vorausschaueinheit (Einheit 1 in der
Abbildung 31) wird, wie die Produktentstehung, als ein soziotechnisches System verstanden und anhand des
System-Triples der Systemtechnik (Handlungs-, Ziel- und Objektsystem) modelliert. Die Wissenstransferpha-
sen (Initiilerung, Wissensfluss und Integration) stellen die informatorische Verbindung zwischen den Einheiten
1und 2 dar.
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Abbildung 31: Theoretisches Modell des beobachteten Phanomens (eigene Darstellung)
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Das Zusammenwirken der (Teil-)Systeme beim Wissenstransfer:

Vorausschau-Ergebnisse sind Bestandteil des Objektsystems der Vorausschaueinheit (Einheit 1). Die Informa-
tionen der Vorausschaueinheit (z. B. in Form von Berichten oder Prasentationen) werden nach erfolgreichem
Wissenstransfer Teil des Handlungssystems der Entwicklung (Einheit 2) und durch das Handlungssystem der
Entwicklung in deren Zielsystem integriert. Die daraus formulierten Ziele dienen wiederrum als Basis flr die
Erstellung von Entwicklungsobjekten (z. B. Abschdtzungen, Berechnungen, etc.).

Der Transfer der Vorausschau-Informationen kann sowohl von der Vorausschaueinheit (Einheit 1) als auch von
einem Akteur bzw. einer Akteurin der abnehmenden Einheit (Einheit 2) initiiert werden (d. h. als Information-
Push oder Information-Pull). Beispielsweise kann ein Mitarbeiter bzw. eine Mitarbeiterin der Vorentwicklung
bei der Vorausschaueinheit nachfragen, ob sie neue Informationen haben (Information-Pull). Des Weiteren
kann hinsichtlich der Art des Wissenstransfers zwischen Informationsangebot und Informationsnachfrage un-
terschieden werden. Die von der Entwicklungseinheit bereitgestellten Informationen (z. B. Gber die Relevanz
von Themen, zeitliche Vorgaben, etc.) werden Teil des Zielsystems der Vorausschaueinheit und geben Orien-
tierung fiir die Erstellung der Vorausschau-Ergebnisse.

Dabei wird der bidirektionale Wissenstransfer vom unternehmerischen Kontext bestimmt, welcher die weite-
ren Elemente des Unternehmens sowie das Unternehmensumfeld umfasst (bspw. die wirtschaftliche Lage
oder die Aufbauorganisation im Unternehmen). Das obige Modell, welches die wechselseitigen Abhangigkei-
ten von (Teil-)Systemen bei der Integration von Vorausschau in Produktentwicklungsprozesse zeigt, wurde in
dieser Arbeit fir die systematische Erfassung und Analyse von Barrieren verwendet (Kapitel 4.2 und 5.4.1.2).
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7.2. Implikationen fir die Praxis

Das praxisbezogene Ziel dieser Arbeit bestand in der Erarbeitung von Ansatzen, um Barrieren beim Wissens-
transfer zwischen Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten zu Uberwinden (zweite Forschungsteil-
frage). Durch die Befragungen in fiinf GroRunternehmen in der Automobilzuliefererindustrie konnten in dieser
Arbeit entscheidende Hebel identifiziert werden. Auf Basis der empirischen Erhebungen und der daraus re-
sultierenden Erkenntnisse gliedern sich die Beitrage fiir die Praxis in:

e Handlungsempfehlungen im spezifischen Gesamtkontext der jeweiligen Fall-Unternehmen (Kapitel 6.1),
e Handlungsoptionen (fallibergreifende Best Practices) fiir einzelne Barrieren (Kapitel 6.2.5) und

o Gestaltungsbereiche zur Verbesserung des Wissenstransfers (Kapitel 6.2.3 und S. 185f.).

Nachfolgend werden einige wesentliche Erkenntnisse fiir die praktische Gestaltung von Corporate Foresight
hervorgehoben:

Fach- und abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit ist fiir den Erfolg von Corporate Foresight unerlasslich,
da Corporate Foresight, wie Innovationsmanagement und Qualitdtsmanagement, ein Querschnittsthema und
eine Gesamtunternehmensleistung ist. Das bedeutet einerseits, dass die Akteur:innen der Vorausschauein-
heit z. B. auf die Kolleg:innen in der Vorentwicklung und im Produktmanagement zugehen sollten, deren Fra-
gen und Problemstellungen erfassen sowie ihre eigenen Ergebnisse zur Diskussion stellen sollten. Anderer-
seits sollten die Abnehmer:innen der Vorausschau-Ergebnisse, welche meistens zahlenmaRig in der Uberzahl
sind, proaktiv und selbststandig der Vorausschaueinheit Informationen bereitstellen. Fiir den bidirektionalen
Wissenstransfer sollten Freirdume und Prozesse geschaffen werden. Wichtig in diesem Kontext ist auRerdem,
Perspektiven zusammenzufiihren: Indem Vorausschau-, Vorentwicklungs- und Produktmanagement-Mitar-
beiter:innen in einem (Projekt-)Team zusammenarbeiten, werden Zukunfts-, Technologie- und Markt-per-
spektive vereint, sodass Produktideen entstehen kdnnen, welche sowohl technologisch realisierbar als auch
zeitnah profitabel verkauft werden kénnen. Zudem werden Risiken und Unsicherheiten reduziert. Dafir sollte
Mut aufgebracht werden, Einschatzungen zu geben und auf Basis der Vorausschau-Ergebnisse Entscheidun-
gen zu treffen.

Flr den Erfolg einer Vorausschaueinheit sollte Vernetzungskompetenz zu ihren Kernkompetenzen gehdoren.
Damit ist gemeint, dass die Akteur:innen der Vorausschaueinheit die Ressourcen und die Fahigkeiten haben
sollten, sich mit den Kolleg:innen in anderen Einheiten, wie z. B. Vertrieb, Vorentwicklung, Innovations- und
Produktmanagement auszutauschen, diese bei der Vorausschau-Arbeit einzubinden und diese auch unterei-
nander zu vernetzen. Vernetzungskompetenz spielt in zahlreichen Aktivitaten von Vorausschaueinheiten eine
entscheidende Rolle, etwa bei der Informationserarbeitung, bei der Weitergabe der Vorausschau-Informatio-
nen sowie, um Entscheidungen zu bewirken und Handlungen anzustoBen. In diesem Zusammenhang sind
auch die unternehmensinterne Sichtbarkeit und die Legitimitat einer Vorausschaueinheit zu betrachten. Um
ihre Legitimitat zu starken, sollte die Vorausschaueinheit ihre Erfolge selbstbewusst im Unternehmen kom-
munizieren. Mehrwerte einer Vorausschaueinheit sind u. a. (s. Kapitel 2.4.3. sowie S. 171):

- Zukunftstrachtige Geschaftsfelder werden identifiziert und angegangen;
- Kolleg:innen werden befdhigt, an neuen Themen weiterzumachen;
- (Vor-)Entwicklungseinheiten werden entlastet und kiinftiger Aufwand wird reduziert (Frontloading);

- Investitionen werden gezielt vorbereitet, ein Wandel der Organisation wird angestoRen und damit die
Zukunft des Unternehmens gesichert.
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Um den Nutzen der Vorausschau-Ergebnisse im Rahmen von Entwicklungsprozessen (s. Kapitel 2.4.3) zu ver-
wirklichen, ist es erforderlich, die Leistung der Vorausschaueinheit fiir ihre unternehmensinternen , Kunden”
zu erhohen. Die Leistungsfahigkeit einer Vorausschaueinheit wird von vielen Faktoren bestimmt, wie z. B. die
an sie gerichtete Zielsetzung und Erwartungshaltung. Aber auch ihre Handlungsfahigkeit, welche u. a. von den
verfligbaren Ressourcen sowie der Verortung und dem Stellenwert im Unternehmen bestimmt wird, hat auf
ihre Leistungsfahigkeit einen groRen Einfluss. Ansatzpunkte, um die Vorausschau-Arbeit zu verbessern, kon-
nen inhaltlicher und prozessualer Art sein. Ziel ist, dass die Vorausschau-Ergebnisse an Aussagekraft und an
Relevanz flr andere Akteur:innen im Unternehmen gewinnen. Inhaltlicher Art bedeutet dies eine starkere
Orientierung an den (Informations-)Bedarfen der Abnehmer:innen der Vorausschau-Ergebnisse, beispiels-
weise indem die Vorausschaueinheit Themen mit inhaltlicher Nahe zum aktuellen Geschaft erarbeitet und bei
entfernteren Themen einen inhaltlichen Ubergang aufzeigt. Eine prozessual gut organisierte Vorausschau-Ar-
beit ist Voraussetzung, um Beteiligung und Unterstltzung (z. B. durch die Geschéftsfiihrung) zu ermaoglichen
und letztendlich die Nutzung der Vorausschau-Ergebnisse zu erhohen. Ansatzpunkte, um die Leistungsfahig-
keit einer Vorausschaueinheit zu erhdéhen, sind z. B., (a) die Arbeitsinhalte und -prozesse der Vorausschauein-
heit zu definieren und fir die Kolleg:innen transparent zu machen, (b) die Zusammenarbeit mit anderen Ein-
heiten wirkungsvoll zu gestalten sowie (c) personell bedingte Engpasse abzubauen (s. Kapitel 6.1 und S. 180ff.).

Die Verortung der Vorausschaueinheit im Unternehmen hat grof3en Einfluss auf den Wissenstransfer in Ent-
wicklungsprozessen. Dezentrale Vorausschaueinheiten missen oft bei den Serienentwicklungsaktivitdten un-
terstlitzen. Zentral verortete Vorausschaueinheiten geniefRen zwar Autonomie, jedoch miissen sie die Distanz
zur (Vor-)Entwicklung oder zum Produktmanagement in den Geschaftsbereichen bewiltigen. Als Best Practice
zeigte sich: Eine aufbauorganisatorische Nahe zwischen Vor- und Serienentwicklung und gleichzeitig eine me-
thodische, inhaltliche Nahe zwischen Vorentwicklung und Vorausschaueinheit sowie zwischen Produktma-
nagement und Vorausschaueinheit ist entscheidend, um durch die Gestaltung der Arbeitsteilung und Kom-
munikation eine kontinuierliche Wertschépfung zwischen Vorausschaueinheit, Vorentwicklung und Produkt-
management sicherzustellen. Diese Einheiten sollten gemeinsam eine vollstindige und wiederkehrende Uber-
brickung der Wertschopfung schaffen, von den langfristig- und strategisch-orientierten Vorausschau- und
Vorentwicklungsaktivitdten zu den kurzfristigen Serienentwicklungsaktivitdten (s. Abbildung 30, S. 185). Aus
informatorischer Sicht bedeutet dies eine Uberfiihrung von abstrakten zu konkreten Informationen sowie von
technisch interessanten Themen zu wirtschaftlich attraktiven und technisch realisierbaren Produkten.

Die Nutzung der Vorausschau-Ergebnisse erfordert, die unterschiedlichen inhaltlichen und finanziellen MaR-
stabe zwischen der Vorausschaueinheit und den Abnehmer:innen gerecht zu werden. Um Entscheidungen zu
bewirken und die Umsetzung der Vorausschau-Ergebnisse schrittweise voranzutreiben, braucht es ,,Dringlich-
keit” flir Zukunftsthemen. Die Basis fiir die Nutzung von Vorausschau-Ergebnissen bilden langfristig orientierte
Denk- und Verhaltensweisen als Teile einer zukunftsgerichteten Unternehmenskultur. Ansatze hierfiir sind
z. B. (a) KPIs fiir die Bearbeitung von langfristigen, wichtigen Themen zu etablieren, (b) kontinuierlich eine
zukunftsgerichtete Denkweise der Geschaftsfihrung zu fordern und einzufordern und (c) Handlungsspiel-
raume und Ressourcen zur Verfligung zu stellen, um wichtige, zukunftsgerichtete Aufgaben jenseits der aktu-
ellen Herausforderungen angehen zu kénnen. Ein Commitment fir Zukunftsthemen sowie ein Verstandnis der
Leistungsfahigkeit der Vorausschaueinheit in der gesamten Organisation sind wesentliche Voraussetzungen,
um einen Wandel im Unternehmen zu bewirken.
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7.3. Limitationen dieser Arbeit und weiterer Forschungsbedarf

In diesem Kapitel werden die zentralen Einschrankungen dieser Arbeit hinsichtlich des Forschungsdesigns und
der Aussagekraft der Ergebnisse erldutert. Basierend darauf wird auf den weiteren Forschungsbedarf hinge-
wiesen. Die Limitationen dieser Arbeit wurden fortwadhrend im Verlauf der Untersuchung reflektiert:

e Limitationen der Vorstudie (Kapitel 1.2.2, S. 5f.),

e Limitationen des heuristischen Bezugsrahmens dieser Arbeit (Kapitel 4.2, S. 48),

e Limitationen des verwendeten Wissenstransfermodells nach vON KROGH & KOHNE (Kapitel 2.3.2, S. 26f.),
e Limitationen induktiver, qualitativer Forschung sowie Gutekriterien (Kapitel 5.2, S. 53f.),

e Limitationen des Fallstudiendesigns (Kapitel 5.3, S. 56),

e Limitationen der Datenerhebung und Datenanalyse (Themenanalyse) (Kapitel 5.4, S. 57 und S. 62).

Die Restriktionen dieser Arbeit kénnen dartiber hinaus den untersuchten Fallen, den Befragten sowie dem
Forscher zugeordnet werden:

Die gewonnenen Erkenntnisse dieser Arbeit werden zunachst durch die Befragten beschrankt. Die Ergebnisse
der Fallstudien beruhen auf ihren vorherigen Erfahrungen im Unternehmensalltag und auf ihren AuBerungen
bei den durchgefiihrten Interviews. Zwar wurden falliibergreifend etwa gleich viele Vorausschau-Mitarbei-
ter:innen und Abnehmer:innen der Vorausschau-Ergebnisse in die finale Auswertung aufgenommen (siehe
Tabelle 38 unten sowie Tabelle 11). Jedoch wurden durchschnittlich in allen Fallen nur drei Personen auf jeder
Seite des Wissenstransfers befragt. Dies entspricht dem Grof3teil der am Wissenstransfer direkt beteiligten
Personen in den Fall-Unternehmen. Die Befragung von weiteren Akteur:innen, z. B. der Geschaftsfiihrung,
sowie Analysen der am Wissenstransfer beteiligten Akteur:innen auf individueller Ebene, z. B. wie ihr Wissen
und ihre Erfahrungen zustande kam, kénnten zu weiteren Erkenntnissen zur Verwendung von Vorausschau-
Ergebnissen in der Produktentstehung flihren.

Fall Vorausschau- Abnehmer:innen | Summe
Mitarbeiter:innen

A 3 2 5

B 3 2 5

C 2 2 4

D 3 5 8

E 1 4 5
Summe | 12 15 27

Tabelle 38: Anzahl der Befragten je Fall-Unternehmen (eigene Darstellung)

Des Weiteren wurde in dieser Arbeit ein qualitativer Ansatz gewahlt, bei dem der Forscher mit den Befragten
im Untersuchungsfeld interagiert und die erhaltenen Informationen interpretiert. Dieser Forschungsansatz
ist, wie in Kapitel 5.2 erldutert wurde, fiir die vorliegende Arbeit zielflihrend. Dabei ist die Subjektivitdt des
Erkenntnisgewinnungsprozesses als Merkmal qualitativer Forschung zu beachten, da die Erkenntnisse der Vor-
eingenommenheit des Forschers oder der Forscherin unterliegen kdnnen (researcher bias; vgl. Miles und Hu-
berman 1994; Chenail 2016; Flick et al. 2019, S. 319ff.). Dem wurde versucht, entgegenzuwirken, indem (a)
die erhobenen Daten mehrmals durchgegangen und durch verschiedene Ansatze der Datenanalyse triangu-
liert wurden (formative und summative Reliabilitatspriifung; siehe Kapitel 5.4.2), (b) ein Teil der erhobenen
Daten als Masterarbeit zur Analyse gegeben wurde, (c) die Transkripte an die Befragten gesendet und um
Rickmeldung gebeten wurde und (d) die Ergebnisse der Fallstudien den Ansprechpartner:innen der Fall-Un-
ternehmen vorgestellt und mit ihnen diskutiert wurden (respondent validation; vgl. Birt et al. 2016; Stahl und
King 2020).
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Die Ergebnisse der vorliegenden Forschungsarbeit sind empirisch begriindet. Jedoch wurde nur eine geringe
Anzahl an Féllen (im Vergleich zur Gesamtpopulation) untersucht. Daher kann keine Verallgemeinerung der
Ergebnisse beansprucht werden (vgl. Eisenhardt 1989, S. 547.; Yin 2018, S. 37f.). Es wurden GroBunternehmen
der Automobilzuliefererindustrie mit Hauptsitz in Deutschland untersucht. Diese Eingrenzung wurde bewusst
gewahlt und erldutert (Kapitel 1.4). Die Forschungsliteratur weist darauf hin, dass die UnternehmensgréRe
(vgl. Tyssen 2012, S. 119), die Branchenzugehérigkeit (vgl. Gruber und Venter 2006, S. 972; Képernik 2009,
S. 219ff., S. 246) und der kulturelle Kontext (vgl. Becker 2002; van der Duin 2006; Miiller 2008) sich auf die
Ausgestaltung von Corporate Foresight auswirken. Zudem sind die Ergebnisse fallspezifisch, da sie auf den
Erfahrungen der Befragten und der spezifischen Situation im jeweiligen Fall-Unternehmen beruhen. Die
Falle dieser Arbeit wurden nach inhaltlichen Relevanzkriterien ausgewahlt, um sie untereinander verglei-
chen und falliibergreifende Erkenntnisse generieren zu kénnen (s. Kapitel 5.3 und Kapitel 6.2). Gleichzeitig
weisen die untersuchten Fall-Unternehmen, neben ihrer Ahnlichkeit, Diversitit hinsichtlich (a) ihrer Finanz-
lage, (b) ihrem Produktportfolio und (c) ihrer Aufbau- und Ablauforganisation, insbesondere der Verortung
der Vorausschaueinheit, auf (s. Kapitel 6.2.2). Eine Ubertragung der Ergebnisse auf andere Kontexte ist daher
nur bedingt moglich.

Fiir die Uberpriifung und Erweiterung der Erkenntnisse dieser Arbeit sind weitere Untersuchungen erforder-
lich. Ansatzpunkte fiir weitere Forschung sind z. B.:

1. Empirische Uberpriifung der Wirkzusammenhange der Barrieren:

Die vorliegende Forschungsarbeit konnte vielfaltige Barrieren beim Wissenstransfer zwischen Voraus-
schau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten identifizieren. Dabei wurden lediglich direkte Abhdngigkeiten
zwischen den einzelnen Barrieren auf Basis der Aussagen der Befragten untersucht. Dem Gestaltungs-
ansatz nach (Kapitel 3.2.1, S. 41f.), kbnnen mehrere Barrieren als System andere Barrieren verursa-
chen (vgl. Pflaum 2018, S. 54f.). Um hierbei Erkenntnisse zu erzielen, sind weitere Daten und ein Er-
hebungsverfahren erforderlich, welches explizit den Fokus auf die vielfadltigen Wirkzusammenhange
legt (vgl. Einflussanalyse im Sensitivitatsmodell, Vester 2019, S. 185ff.).

2. Erfassung von weiteren Kontextfaktoren:

Die Ergebnisse dieser Arbeit bestatigen den Einfluss von Kontextfaktoren auf Corporate Foresight. Im
Rahmen dieser Arbeit konnten Erkenntnisse zu den folgenden Kontextfaktoren gewonnen werden:
die Finanzlage des Unternehmens, das Produktportfolio und die Aufbauorganisation sowie Verortung
der Vorausschaueinheit im Unternehmen. Weitere Faktoren, die eine Langfrist- bzw. Kurzfrist-Orien-
tierung von Unternehmen zur Folge haben, wie z. B. die strategische Ausrichtung der Unternehmen
oder die Wettbewerbsintensitat, konnten fir den Transfer von Vorausschau-Ergebnissen in Produkt-
entwicklungsprozessen von Bedeutung sein (vgl. Krogh und Kéhne 1998; Tyssen 2012, S. 262).

3. Validierung der vorgestellten MaRnahmen:

Zur Frage, wie die Akteur:innen in den Unternehmen die Barrieren (iberwinden kénnen, konnten in
dieser Arbeit zahlreiche Erkenntnisse gewonnen werden, insbesondere durch das Verstandnis der zu-
grundeliegenden Ursachen und der Abhangigkeiten der Barrieren. Die Umsetzung der MaRnahmen
erfordert eine situationsspezifische Konkretisierung. Eine Validierung der Malnahmen durch weitere
Untersuchungen ware fiir die Praxis wertvoll.

4. Fokussierung auf die individuelle Ebene:

Die Erforschung der am Wissenstransfer beteiligten Akteur:innen auf individueller Ebene kénnte wei-
tere Erkenntnisse zur Gestaltung des Transfers von Vorausschau-Ergebnissen in Produktentwicklungs-
prozessen liefern, bspw. anhand von Studien, welche den Wissenstransfer als lerntheoretisches Prob-
lem erfassen, oder Untersuchungen hinsichtlich der Art und Weise, wie die Abnehmer:innen der Vo-
rausschau-Ergebnisse zum Handeln befdhigt werden kdnnen (vgl. S. 25f. und S. 39).
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8. Zusammenfassung

Die Ubergeordnete Intention dieser Forschungsarbeit ist, einen Beitrag zur Verwertung von Vorausschauwis-
sen in Produktentwicklungsprozessen und damit zur Starkung der Innovationsfahigkeit der Produktentste-
hung zu leisten. Obwohl Vorausschau-Aktivitdten in Unternehmen zur Effizienz und Effektivitat von Produkt-
entwicklungsprozessen beitragen kénnen, werden die Vorausschau-Ergebnisse generell selten verwendet.
Bislang wurden die Griinde fiir dieses Phdanomen in der Wissenschaft vernachlassigt.

Ziel dieser Arbeit war, Barrieren, welche den unternehmensinternen Wissenstransfer zwischen Vorausschau-
und (Vor-)Entwicklungseinheiten verhindern, deutend zu erfassen und evidenzbasierte Handlungsansatze zu
formulieren. Im Theorieteil dieser Arbeit wurden zunachst die Analyseobjekte des zu untersuchenden Phano-
mens in einem Bezugsrahmen konsolidiert. Die theoretischen Perspektiven bildeten die Systemtheorie und
die Kontingenztheorie. Um das Phdnomen tiefgriindig im realen Erscheinungskontext zu erforschen, verfolgte
diese Arbeit einen qualitativen Ansatz sowie ein multiples Fallstudiendesign mit mehreren Analyseeinheiten.
Datenbestande lagen zu Beginn der Untersuchung nicht vor. Zur Datenerhebung wurden in sieben GroRun-
ternehmen in der Automobilzuliefererindustrie 40 audiovisuelle Online-Interviews mit Mitarbeiter:innen der
Abteilungen F&E, Vorentwicklung, Vorausschau, Business Development, Innovations- und Produktmanage-
ment durchgefiihrt. Die verwertbare Datengrundlage bilden 35 Interviews in fliinf Unternehmen.

Mit dieser Arbeit konnte umfangreiches empirisches Datenmaterial zum Transfer von Vorausschauwissen in
Produktentwicklungsprozessen und zur Integration von Vorausschaueinheiten in der Produktentstehung ge-
wonnen werden. Die Fall-Unternehmen, welche zur Vergleichbarkeit nach inhaltlichen Relevanzkriterien aus-
gewahlt wurden, zeigten verschiedene Variationen hinsichtlich (1.) der Verortung der Vorausschaueinheit, (2.)
der Zusammenarbeit der Akteur:innen entlang der (vorausschauenden) Produktentstehung sowie (3.) dem
Kontext, in dem sie agieren (z.B. die Finanzlage oder das Produktportfolio). Diese Arbeit liefert entsprechend
Erkenntnisse zum Handlungssystem der Produktentstehung und verdeutlicht, dass (a) zwischen den Ak-
teur:innen der Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungseinheiten zirkulare Abhangigkeiten bestehen und (b) ihre
Zusammenarbeit sich durch konfliktare Ziele sowie divergente Arbeitsweisen auszeichnet. Falliibergreifend
wurden drei Barrieren-Cluster identifiziert: (I.) die Konzentration der Akteur:innen auf das Bestehende, d. h.
auf die aktuellen Herausforderungen, Produkte und Kompetenzen; (Il.) die Ablehnung der Vorausschauinfor-
mationen und der Vorausschaueinheit; (lll.) fehlende Handlungsmaéglichkeit der Akteur:innen, um erforderli-
che, zukunftsgerichtete Schritte durchzufiihren.

Die vorliegende Arbeit beschreibt auch zahlreiche Handlungsansitze fiir Unternehmen, um die beschriebe-
nen Barrieren zu Giberwinden und damit innovative, zukunftsfahige Produkte zu schaffen. Die Handlungsemp-
fehlungen dieser Arbeit und die aufgezeigten Best Practices richten sich an folgende Schalthebel: (1.) die Ver-
ortung der Vorausschaueinheit; (2.) ihre Leistungsfahigkeit sowie (3) die fach- und abteilungsiibergreifende
Zusammenarbeit im Rahmen der Produktentstehung; (4.) die Weitergabe und Konkretisierung von Informati-
onen von der Vorausschaueinheit bis zur Serienentwicklung und (5.) die Gestaltung einer zukunftsgerichteten,
innovativen Unternehmenskultur.

Diese Arbeit wurde von Frau Univ.-Prof. Dr. Marion A. Weissenberger-Eibl am Lehrstuhl fir Innovations- und
TechnologieManagement (iTM) des Karlsruher Instituts fiir Technologie (KIT) betreut.
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Anhang 1: Interviewleitfaden Vorstudie (Initialinterviews)

Einstieg in das Gesprach

Vorstellung:
o Dank fir die Teilnahmebereitschaft
o Vorstellung Interviewer: personlicher Hintergrund, Institution
o Vorstellung des Forschungsprojektes: Integration von Vorausschau in Entwicklungsprozesse

Erlduterungen zum Interview:

o Ziel des Interviews ist, den Untersuchungsbereich des Forschungsprojektes einzugrenzen.
o Das Interview ist auf ca. 45 Min ausgelegt und ist wie folgt aufgebaut:
I Vorausschau-Aktivitaten in lhrem Unternehmen
Il. Fokus auf die Schnittstelle zwischen Vorausschau- und Entwicklungsaktivitaten
Il Untersuchungsbedarf aus lhrer Sicht und Maoglichkeiten fiir die Hauptstudie
o Vertraulichkeit und Anonymitat der Antworten und der persdnlichen Daten zusichern
o Haben Sie Fragen an dieser Stelle?
Leitfragen
1. Bevor wir mit dem eigentlichen Interview beginnen: Kénnen Sie sich und Ihr Unternehmen bitte kurz
vorstellen?
- Was sind die Hauptprodukte Ihres Unternehmens?
- Koénnen Sie mir bitte skizzieren, mit was sich lhre Abteilung befasst?
- Wie lautet lhre offizielle Funktion im Unternehmen? Wo liegen lhre Arbeitsschwerpunkte?
2. Begriffsklarung ,Vorausschau“: Vorausschau bezeichnet im Rahmen meines Forschungsprojektes die

Auseinandersetzung von Unternehmen mit langfristigen Veranderungen im Unternehmensumfeld.
Dabei umfasst Vorausschau verschiedene Aktivitdten und den Einsatz unterschiedlicher Methoden,
um Wandel im Unternehmensumfeld zu erkennen und anzugehen.

Welche Bedeutung haben Vorausschau-Aktivitaten in Ihrem Unternehmen? Welche Aktivitaten bei
Ihnen im Unternehmen sind hier einzuordnen?

- Institutionalisierung: Gibt es eine Abteilung oder ein Team bei Ihnen im Unternehmen, welches
sich explizit mit den Verdanderungen im Unternehmensumfeld befasst? Wenn ja, in welchem Un-
ternehmensbereich ist diese verortet?

- Sind die Vorausschau-Aktivitaten temporar oder permanent?

- Wer sind die Adressaten bzw. die Adressatinnen der Ergebnisse?

- Was ist aus ihrer Sicht der Nutzen von Vorausschau-Aktivitaten fir ihr Unternehmen?
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3. Wird Vorausschau auch im Entwicklungsprozess eingesetzt?

- Wenn ja, aus welchen Griinden? Warum besteht der Bedarf dazu?
- Welchen Mehrwert haben Vorausschau-Aktivitaten fir die Entwicklungsarbeit?

4. Motive fiir Vorausschau-Aktivitaten: Welche Faktoren (a) im Unternehmensumfeld, (b) im Unterneh-
men und (c) im Bereich Entwicklungsprozess bestimmen die Durchfiihrung von Vorausschau-Aktivita-
ten im Rahmen von Entwicklungsprozessen? Aus welchen Griinden werden Vorausschau-Aktivitaten
durchgefiihrt?

5. Wo liegen Hiirden fiir die Anwendung von Vorausschau-Ergebnissen im Rahmen von Entwicklungs-
prozessen? Was erschwert es, dass die Vorausschau-Ergebnisse Anwendung finden?

6. Wo besteht aus lhrer Sicht besonderer Handlungs- und Untersuchungsbedarf? In welchem Bereich
waren Erkenntnisse fir Sie von Nutzen?
- Welche weiteren Punkte kdnnten flr meine Untersuchung relevant sein?

7. Ausblick Hauptstudie: Besteht die Mdoglichkeit, bei Ihnen im Unternehmen eine vertiefende Unter-
suchung durchzufiihren?
- Wer kdnnte mir weitere Auskunft geben?
- Wairen Sie bereit, an der Hauptstudie meines Forschungsprojektes teilzunehmen?

Abschluss des Gesprachs

- Haben Sie noch Anmerkungen zu diesem Gesprach?
- Danksagung und Verabschiedung
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Anhang 2: Interviewleitfaden Hauptstudie

Einstieg in das Gespréach [ca. 5 Min.]

Vorstellung:

O

O

O

Dank fir die Teilnahmebereitschaft

Vorstellung Interviewer: persénlicher Hintergrund, Institution
Vorstellung des Forschungsprojektes:

- Darum gehts: Wissen in die Anwendung bringen.

- Vorgehen: Befragung von Mitarbeiter:innen in groBen Unternehmen der Automobilzuliefererin-
dustrie.

- Zielist, den spezifischen Wissenstransfer zwischen den Vorausschau- und (Vor-)Entwicklungsein-
heiten zu verstehen. Der Fokus liegt auf Barrieren beim Wissenstransfer. Barrieren werden dabei
als hemmende, aber Uberwindbare Hindernisse verstanden.

- Es geht nicht um die Inhalte des Wissenstransfers, um Arbeitsthemen oder Produkte.

- Erwarteter praktischer Nutzen sind Erkenntnisse Giber Barrieren beim Wissenstransfer und An-
satze, um diese zu Uberwinden.

Erlduterungen zum Interview:

o Das Interview ist auf ca. 60 Min ausgelegt und hat folgenden Aufbau:
1. lhr Arbeitsbereich und die Bedeutung von Vorausschau
2. Zusammenarbeit zwischen Vorausschau- und Entwicklungseinheiten
3. Wissenstransferphasen

o Es gibt keine falschen oder richtigen Antworten, sondern mir ist wichtig, lhre subjektive Wahrneh-
mung zu erfahren.

o Wie bereits per E-Mail angekiindigt: Fir eine detaillierte Auswertung ist es erforderlich, dass das Ge-
sprach aufgenommen wird. Die aufgenommene Tonspur wird vertraulich behandelt und anonym aus-
gewertet. Sie erhalten nach wenigen Tagen das Transkript per E-Mail. Sind Sie damit einverstanden?
-- Aufnahme starten --

Haben Sie Fragen, bevor wir beginnen?
Haben Sie einen direkten Anschlusstermin?
Leitfragen

1. Arbeitsbereich und Wahrnehmung [ca. 10 Min]

1.1. Zunachst wiirde ich gerne lhr Tatigkeitsfeld etwas besser verstehen. Konnen Sie den Aufgabenbereich
Ihrer Einheit beschreiben?

a)
b)
c)
d)

e)

Wie viele Personen sind in lhrer Einheit?
Wo liegen lhre Arbeitsschwerpunkte? Was umfasst die Arbeitsbezeichnung XY [aus Recherche].

Was sind typische Ergebnisse lhrer Einheit?
Was sind unmittelbare Vorganger- und Nachfolger-Aktivitaten zu den Aktivitdaten Ihrer Einheit?

Was zeichnet die Arbeit in Ihrer Einheit aus?
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1.2. Inwieweit spielen Veranderungen im Unternehmensumfeld fir lhre Aktivitaten eine Rolle?

a)
b)

c)

Wie ist aus lhrer Sicht der Nutzen von Vorausschau-Aktivitaten fir Ilhr Unternehmen?

Welchen Nutzen hat Vorausschau fiir die Entwicklung? Kénnen Sie dafiir ein Beispiel geben?

Gibt es lhrer Einschatzung nach Entwicklungsabteilungen in Ihrem Unternehmen, fiir die es wichtiger
ist, sich mit Veranderungen im Unternehmensumfeld zu befassen? Woran kdnnte das liegen?

2. Zusammenarbeit und Wissenstransfer [ca. 25 Min]

2.1. Kénnen Sie mir beschreiben, wie die Zusammenarbeit zwischen der Vorausschaueinheit und den Ent-

2.2.

2.3.

wicklungseinheiten erfolgt?

a)
b)
c)
d)

Wie lange besteht die Zusammenarbeit schon?
Was sind typische Ubergabepunkte und wie sehen die Ergebnisse dabei aus?
Wie oft arbeiten Sie zusammen?

Ist der Prozess fiir die Zusammenarbeit formal definiert? Sind immer die gleichen Personen beteiligt?
Gibt es feste Ansprechpartner:innen?

Von wem geht der Wissenstransfer aus? Was sind typische Nachfragen? Fragen die Abnehmer:innen
Informationen an?

Die Abnehmer:innen der Vorausschau-Ergebnisse konnten sich auch selbst mit den Veranderungen
im Unternehmensumfeld befassen und sagen: ,Wir machen das selbst. Wir brauchen das Wissen der
Vorausschaueinheit gar nicht”. Welche Griinde gibt es, dass die Abnehmer:innen dann doch mit der
Vorausschaueinheit zusammenarbeiten moéchten?

Die nachsten Fragen richten sich auf die hemmenden Faktoren bei der Zusammenarbeit. Was erschwert

die Zusammenarbeit mit den abnehmenden Einheiten? Was sind aus lhrer Erfahrung heraus Aspekte,

die Sie selbst erlebt haben oder die Sie beobachtet haben, die einen zusatzlichen Aufwand erzeugen?

Wo entstehen Reibungspunkte und warum?
Was wirden Sie sich wiinschen, um die Zusammenarbeit zu verbessern?

Welche Herausforderungen haben Sie bei Ihren Kolleg:innen wahrgenommen?

Wird das gleiche Aufgabenverstandnis geteilt? Sind die involvierten Personen sich iber die Ziele und
ihre Verantwortlichkeiten bewusst oder gibt es auch Konkurrenzsituationen?

Koénnen die Ziele der Zusammenarbeit manchmal nicht erfillt werden? Warum nicht?

Was sind Herausforderungen aufgrund der Vorausschau-Ergebnisse? Warum kann manchmal mit den

Vorausschau-Ergebnissen nicht weitergearbeitet werden? Was miuisste anders sein?

a)

b)
c)
d)
e)

Fiihlen Sie sich mit den Vorausschau-Ergebnissen ausreichend informiert, um Entscheidungen treffen
zu kbnnen? Gab es Situationen, wo dies nicht der Fall war? Warum?

Was musste anders sein, damit die Informationen der Vorausschau einen hoheren Wert haben?

Welcher Aufwand ergibt sich aufgrund der Vorausschau-Ergebnisse fiir die Zusammenarbeit?
Bekommen die Abnehmer:innen alle Informationen, die sie brauchen?
Welche Erwartungen haben die Abnehmer:innen an die Vorausschau-Ergebnisse?
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Welche Meinungen bzw. Vorstellungen haben Kolleg:innen der Vorausschaueinheit Gber die (Vor-)Ent-
wicklungseinheit? Und umgekehrt? Wie werden die Einheiten im Unternehmen wahrgenommen?

a) Gab es Situationen, wo die Einheiten sich nicht verstehen bzw. sich nicht einig werden konnten? Wa-
rum war das der Fall?

b) Haben die Kolleg:innen manchmal unterschiedliche Einstellungen, Meinungen oder Herangehens-
weisen?

Welche kulturellen Aspekte in lhrem Unternehmen (bspw. Denkweisen, Erwartungen, Kompetenzen,

Ziele) erschweren die Vorausschau-Arbeit und den Wissenstransfer in Entwicklungsprozessen?

a) Welche Denk- und Verhaltensweisen tragen dazu bei, dass zukunftsgerichtete Informationen in Ent-
wicklungsprozessen nicht genutzt werden?

b) Welche Bedingungen im Unternehmen erschweren lhrer Meinung nach den Einsatz von zukunftsge-

richteten Informationen in der Entwicklung?
c) Welche Bedingungen, Erwartungen oder Ziele im Unternehmen hemmen den Wissenstransfer?

d) Welche Hemmnisse entstehen auf Grund der Unternehmensstrukturen (z.B. Aufbauorganisation,
Kommunikationswege)?

3. Wissenstransferphasen [ca. 15 Min]

3.1

3.2.

3.3.

Nun mochte ich ndher auf die einzelnen Phasen beim Austausch von Wissen zwischen den genannten
Einheiten eingehen. Welche Schwierigkeiten treten bei der Initiierung, also ganz zu Beginn des Wissens-
transferprozesses auf?

a) Wie entstehen die Ziele fir die Informationserarbeitung?

b) Fahlen Sie sich von den Abnehmer:innen fir die Bearbeitung Ihrer Aufgaben ausreichend informiert?
Was wiirden Sie sich wiinschen?

c) Gibt es Abnehmer:innen, die die Vorausschau-Ergebnisse eher nachfragen? Woran kénnte das lie-
gen?

d) Welche Herangehensweisen haben sich fir den Wissenstransfer bewahrt? Warum waren diese er-
forderlich?

Was sind die Schwierigkeiten bei der Kommunikation, also der Ubertragung der Vorausschau-Ergeb-
nisse?

a) Welche Hindernisse bei der Kommunikation der Ergebnisse haben Sie beobachtet? Wodurch entsteht
fur Sie oder fur andere ,zusatzlicher Aufwand” bei der Kommunikation?

b) Gibt es Situationen oder Zeitpunkte, wo die Vorausschau-Ergebnisse fiir Sie oder lhre Einheit einen
besonders hohen Wert haben? Womit hangt das zusammen? Was sind die Griinde daftir?

c) Missen Sie manchmal Uberzeugungsarbeit leisten, damit die Kollegen bzw. die Kolleginnen die In-
formationen tatsachlich aufnehmen? Was sind aus lhrer Sicht moégliche Griinde dafiir?

d) Ist eine bestimmte Form der Kommunikation besonders erfolgreich und warum?

Warum ist es manchmal schwer, mit den Vorausschau-Ergebnissen weiterzuarbeiten (Integration)? Wa-
rum werden die Ergebnisse nicht verwertet?
a) Wie schatzen Sie die Akzeptanz der Ergebnisse ein? Und was sind die Griinde dafiir?

b) Wie viel von den Vorausschau-Ergebnissen wird lhrer Einschdtzung nach tatsachlich verwendet und
was sind mogliche Griinde, dass manche Ergebnisse nicht verwertet werden?
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c) Von was hangt es ab, dass die Vorausschau-Informationen Anwendung finden? Welche Faktoren sind
aus lhrer Sicht entscheidend?

d) Welche Schwierigkeiten treten bei der Nutzung der Vorausschau-Informationen auf? Was haben Sie
dazu beobachtet oder erlebt?

e) Wie sehr gelingt es lhnen [der Vorausschaueinheit], Handlungen anzustofen? Woran liegt es, dass
dies manchmal schwerfallt?

Abschluss des Gesprachs [ca. 5 Min]

- Sie haben mir zu Beginn folgenden Nutzen der Vorausschau-Ergebnisse genannt [1., 2., 3.]. Was sind
Ihrer Meinung nach nun ,,die” wesentlichen Griinde dafiir, dass der Wissenstransfer nicht gelingt und
dieser Nutzen nicht entsteht?

- Waunderbar. Ich habe ein sehr gutes Bild gewinnen kénnen, was lhre Arbeit ausmacht und was die
Schwierigkeiten beim Wissenstransfer sind. Gibt es Punkte, die Sie noch ansprechen mochten? Haben
wir etwas Wichtiges vergessen?

- Wer kdnnte mir als weitere:r Interviewpartner:in in lhrem Unternehmen fungieren?
- Danksagung und Verabschiedung
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