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Kapitel 1: Einleitung 1

1. Einleitung

Warum sind manche Unternehmen und warum manche Regionen innovativer als
andere? Zahlreichen wissenschaftlichen Beitrdgen zufolge ist die Antwort auf diese
Frage vom vorhandenen Humankapital (vgl. Romer 1994) und dem vorhandenen
und verfligbaren Wissen abhéngig (vgl. Kline & Rosenberg 1986; Granovetter 1985).

Gerade in der aktuellen Debatte ist das Wort ,Innovation® in aller Munde. Die Poli-
tik fordert von den Unternehmen in Deutschland, Innovationen zu schaffen und
legt ihre Hoffnung insbesondere auf innovative Unternehmen, wieder mehr Wirt-
schaftswachstum und damit vermehrt Arbeitsplatze in Deutschland zu schaffen.
Schon Mitte der 1950er Jahre postulierte Solow, dass langfristiges Wirtschafts-
wachstum nur durch technischen Fortschritt moéglich ist (vgl. Solow 1956). ,Die
Fahigkeit, Innovationen zu schaffen, hat erheblichen Einfluss auf die Wirtschafts-
und Beschéftigungsentwicklung einer Region“ (vgl. BMBF a) schreibt das Bundes-
ministerium fir Forschung und Entwicklung auf seiner Homepage. Deutschland als
eine der weltweit fihrenden Wirtschaftsnationen mochte sich selbst gerne als Land
der Innovationen verstehen, das seinen aktuellen und kunftigen Wohlstand der
Schaffung und Vermarktung innovativer Technologie verdankt. Innovationen
schaffen im glnstigen Fall Arbeitsplatze (vgl. Smolny & Schneeweis 1997, S. 468-
470).

Innovationen werden von Menschen vorangetrieben. Warum scheinen die Mitarbei-
ter mancher Unternehmen innovativer zu sein, als die Mitarbeiter anderer Unter-
nehmen? Diese Frage gewinnt angesichts zunehmender Dynamik, einem intensive-
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ren Wettbewerb und einem rascheren Wertewandel im heutigen Unternehmensum-
feld an praktischer und theoretischer Relevanz. Tatsdchlich erhéht der immer
schneller werdende technologische, gesellschaftliche und wirtschaftliche Wandel die
bei Innovationsvorhaben ohnehin schon stetig steigende Aufgabenkomplexitat und
Projektunsicherheit. Allerdings birgt dieser Wandel nicht nur Unsicherheit, sondern
schafft in zunehmendem Mafle unternehmerische Chancen, die sowohl von Unter-
nehmern und Grindern als auch von Mitarbeitern genutzt werden kénnen.

Viele innovationstheoretische Untersuchungen konzentrieren sich auf eine fakto-
rielle Darstellung von erfolgswirksamen Rahmenbedingungen, die es herzustellen
gilt, um ein ,gesundes’ Milieu zu schaffen, in dem Menschen Unternehmen griinden
und Innovationen vorantreiben (beispielsweise in Sternberg 2000, S. 109-162). Ver-
haltensorientierte Studien im Kontext der Innovations- und Griindungsforschung
zeigen, dass gerade Faktoren, die im Zusammenhang mit der Person stehen, einen
erheblichen Einfluss auf den Innovations- und Grindungserfolg haben (vgl. Gobel
1998; Hogl 1998; Lechler & Gemunden 2003; Gemiinden 2004). Arbeiten also Men-
schen zusammen, denen es gelingt, sich schnell auf ein gemeinsam zu erreichendes
Ziel zu einigen und aufierdem verschiedene Fahigkeiten und Erfahrungen mitbrin-
gen, so steigt die Erfolgswahrscheinlichkeit, tatsdchlich eine Innovation zu entwi-
ckeln und zu vermarkten (vgl. Teach et al. 1986; Kelley 2001).

1.1 Problemstellung

Die Wissenschaftsdisziplin, die sich mit den oben genannten Fragestellungen be-
schaftigt, ist vom Ansatz her interdisziplindr. Entrepreneurship-Forschung unter
einem geographischen Blickwinkel wird h&ufig mit regionaler Grindungsforschung
gleichgesetzt. Zahlreiche neuere Studien stellen die Analyse von Grindungsaktivi-
taten im regionalen Kontext v.a. in Deutschland in den Mittelpunkt. Zwei Hauptar-
gumente werden angeflihrt, warum diese Studien notwendig sind: Zum einen exis-
tiert ein Zusammenhang zwischen Grindungen und wirtschaftlicher Entwicklung
von Landern und Regionen. Insbesondere flir die Entwicklung von (politischen)
Mafinahmen ist die Kenntnis von Zusammenhangen und Einflussfaktoren auf den
Grundungsprozess bedeutsam. Zum anderen sind Forschungsdefizite hinsichtlich
der Frage vorhanden, welche Rolle Regionen bei Griindungsaktivitdten einnehmen
(vgl. Bergmann 2004, S. 1).
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Verschiedene Ansatze zeigen auf, dass Innovationen fir das Wachstum von Volks-
wirtschaften eine Rolle spielen (vgl. Schumpeter 1952; Solow 1956; Lasuén 1973;
Porter 1998a). In neueren Ansitzen werden Innovationen haufig auf bestehendes
Wissen, rdumliche Ndhe von Akteuren und Spillover-Effekte zurtickgefihrt (vgl.
beispielsweise Polanyi 1944; Nelson & Winter 1982; Dosi 1988a; Bathelt & Gluckler
2000; Granovetter 1985; Camagni 1991a, b). Aufierdem wird in der wissenschaftli-
chen Literatur der Innovationsprozess durchleuchtet und von einer linearen Sicht-
weise zu einem interaktiven Prozess mit Feedbackschleifen und Ruckkopplungen
weiterentwickelt (vgl. Kline & Rosenberg 1986, S. 289-294).

Nach Schumpeter sind Unternehmer und Unternehmung die Grundph&dnomene der
wirtschaftlichen Entwicklung (vgl. Schumpeter 1952). Theorien in der Tradition der
regionalen Wachstums- und Entwicklungstheorien versuchen den rdumlich diffe-
renzierten wirtschaftlichen Wachstumsprozess und die gesellschaftliche Entwick-
lung zu erkldren (vgl. Heineberg 2003, S. 105). Politiker, die MafSnahmen zur Regi-
onalentwicklung schaffen und umsetzen méchten, bedienen sich der Vorschléage
dieser Theorien.

Stromungen innerhalb der Wirtschaftsgeographie thematisieren den Einfluss
raumlicher Faktoren bei volks- und betriebswirtschaftlichen Fragestellungen. Ang-
loamerikanische Volkswirte betonen rdumliche Aspekte in ihren Arbeiten, bei-
spielsweise beschéftigt sich Krugman explizit mit ,economic geography’ und leitet
ein Modell ab, das ein Zentrum-Peripherie-Gefalle innerhalb eines Staates mit den
Einflussfaktoren Transportkosten, Groéfsenvorteilen und dem Anteil des verarbei-
tenden Gewerbes am Volkseinkommen erklart (vgl. Krugman 1999). Fur Porter sind
regionale Cluster eine Voraussetzung flir nationale Wettbewerbsfdhigkeit (vgl. Porter
1998b). In Romers regionaler Wachstumstheorie stellen Innovationen und deren
Verbreitung die Basis dar (vgl. Romer 1994).

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit dem Phidnomen Innovation und insbe-
sondere mit dem dafiir nétigen Humankapital. Ftir die Realisierung von Innovatio-
nen sind Menschen nétig, die unternehmerische Kompetenzen besitzen. Diese Men-
schen sollen oder wollen im besten Fall sogar innovative Produkte oder Dienstleis-
tungen schaffen. Unternehmerisch kompetente Menschen gestalten — in bestehen-
den Unternehmen oder in eigenen Grindungen - ein Feld fir Innovationen. Sie tra-
gen damit zu Wachstum und Entwicklung dieser Unternehmen oder Griindungen
bei, was wiederum den Regionen zu Gute kommt, in denen sie angesiedelt sind. Sie
tragen folglich zur wirtschaftlichen Entwicklung der Regionen bei (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Zusammenhang zwischen der Output-Grofie Innovation in einem Unternehmen und
der Entwicklung der Region

Um in diesem Kontext eine Ursache fiir Regionalentwicklung zu finden, greift die
vorliegende Arbeit nicht auf eine rein auf Faktorausstattung reduzierte Erklarung
zuruck, sondern stellt den Mikrofaktor Humankapital im Zusammenhang zur Inno-
vationsentwicklung heraus (vgl. Abb. 2).
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Regionalentwicklung
Arbeitsplatze
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1
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. sozialer, politischer, kultureller Kontext und Normen
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Abbildung 3: Abgrenzung der vorliegenden Studie (Quelle: eigene Erstellung mit Ruckgriff auf
Sternberg 2000, S. 44)

Diese Studie will damit einen Beitrag zum Entstehungsprozess von Innovationen
leisten, indem empirisch untersucht wird, welche unternehmerischen Kompetenzen
in einem Innovationsprozess benétigt werden und welche daraus resultierenden
Handlungsstrategien den Erfolg der Innovationsteams bedingen. Ausgangspunkt
stellt die Frage dar, ob ein Zusammenhang existiert zwischen der Entwicklung
neuer Produktideen bei Innovationsteams bzw. den Teilnehmern der Teams und de-
ren gezeigter unternehmerischer Kompetenzen.

Ziel des im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefiihrten Innovationsprozesses
ist die Entwicklung einer neuen Produktidee und deren prototypische Umsetzung.
Der Innovationsprozess ist in fiinf Phasen mit spezifischen Aufgabenstellungen ein-
geteilt: In der Analyze-Phase wird ein real existierendes Kundenproblem identifi-
ziert, Informationen und Wissen hierzu gesammelt, Ideen zur Lésung entwickelt.
Aufgrund ersten Kunden- und Expertenfeedbacks legt sich das Team auf eine Idee
fest. Die Kernfunktionen dieser Produktidee werden in der Design-Phase spezifiziert
und ein Plan zur Umsetzung erstellt. Die prototypische Umsetzung der Kernfunkti-
onen findet in der Build-Phase statt. In der Play-Phase erprobt das Team den Pro-
totyp bei Kunden bzw. Experten und holt deren Feedback und Verbesserungsvor-
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schlédge ein. Dieses Feedback wird in der Review-Phase in die weitere Entwicklung
eingearbeitet. Das Team plant die weitere Umsetzung bis hin zur Vermarktung und
legt auch die Aufgabenverteilung innerhalb des Teams fest.

Die vorliegende Studie mdéchte darlegen, welche unternehmerischen Kompetenzen
in den einzelnen Phasen erfolgswirksam sind und welche Strategien die Teams und
die Teilnehmer hierzu wiahlen. Sechs Kompetenzbereiche, die den idealtypischen
Unternehmer kennzeichnen, konnten in der Literatur identifiziert werden. Diese
Kompetenzbereiche bilden in der vorliegenden empirischen Studie die Grundlage
fir die Datenanalyse: intuitiv-schopferische Kompetenzen mit beispielsweise Kreati-
vitdt und Findigkeit sowie Ideenreichtum, person-motivationsbezogene Kompeten-
zen, bei denen die wissenschaftliche Literatur besonders eine ausgepragte Leis-
tungsmotivation als unternehmerisch hervorhebt, soziale Kompetenzen, die sich vor
allem mit der Zusammenarbeit im Team beschéftigen, Fachkompetenz, bei der so-
wohl technische als auch kaufmannische Kompetenzen und Branchenkenntnisse
positiv zu Buche schlagen, kognitive Kompetenzen durch ein analytisches Vorgehen
sowie Lernkompetenz.

1.2 Aufbau der Arbeit

Das Folgende gibt einen Uberblick tiber den Aufbau der Studie anhand kurzer Dar-
stellungen der einzelnen Kapitel.

Kapitel 2 zeigt theoretische Voruberlegungen und konzeptionelle Grundlagen auf,
die fur die Einordnung und das Verstindnis der vorliegenden Untersuchung be-
deutsam sind. Deshalb wird die Bedeutung von Innovationen in ausgewéhlten
raumfundierten Theorien aufgezeigt. Diese Theorien und Modelle bilden den theore-
tischen Uberbau fuir die folgende empirische Studie. Konzeptionelle Grundlagen sol-
len ein Verstandnis flir das Phanomen Unternehmer bzw. Unternehmertum schaf-
fen. Sodann werden theoretische Konzepte zum Thema Kompetenzen vorgestellt,
um daraus einen theoretischen Bezugsrahmen flir die Empirie ableiten zu kénnen.
Des Weiteren werden Innovation und Innovationsprozess definiert und erklért.

Die Wahl der Untersuchungsmethodik fiir die empirische Untersuchung wird in
Kapitel 3 diskutiert. Es folgt eine Ubersicht tiber methodologische Grundlagen und
den relevanten Forschungsansatz. Danach wird das Forschungsdesign erklart, um
die konkrete Ausgestaltung fir die Umsetzung in Erhebungsphase und Analysepro-
zess zu beleuchten. Zuletzt wird die Qualitat des Prozesses anhand geeigneter Gu-
tekriterien kritisch reflektiert.
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In Kapitel 4 werden ausgewdhlte Fallstudien nachgezeichnet. Die Auswahl wurde
anhand eines Rasters nach Besonderheiten im Verlauf getatigt, um eine moglichst
grofSe Bandbreite flir die Analyse zur Verfligung zu haben. Nach der Darstellung der
Fallstudien folgt eine Einschatzung des Erfolges der einzelnen Teams, um in der
Datenanalyse Erfolgsstrategien ableiten zu kénnen.

Aus verschiedenen Datenquellen werden in Kapitel 5 die fir erfolgreiche Innovati-
onsteams bedeutsamen unternehmerischen Kompetenzen abgeleitet. Die empirisch
gefundenen Kompetenzen sind den folgenden Kompetenzfeldern zugeordnet: intui-
tiv-schopferische Kompetenzen, person-motivationsbezogene Kompetenzen, soziale
Kompetenzen, Fachkompetenzen, kognitive Kompetenzen und Lernkompetenz. Die
gezeigten Kompetenzen werden flir jede einzelne Phase beschrieben, deren Bedeut-
samkeit fur den Fortgang des Projekts aufgezeigt und der Erfolg der Teams darges-
tellt. Fur jede Phase wird ein Kompetenzkatalog aufgestellt, woraus Strategien ge-
filtert werden, die erfolgswirksam sind. Letztlich kdnnen damit die in der jeweiligen
Phase bedeutenden Kompetenzen aufgedeckt werden. Zuletzt steht eine Selbstein-
schatzung der Teams, welche unternehmerischen Kompetenzen anhand konkreter
Situationen im Team vorhanden waren.

Kapitel 6 bildet mit Zusammenfassung und Ausblick den Abschluss der Arbeit.
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Abbildung 4: Gliederung und Inhalt der Studie
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2. Theoretische Voriiberlegungen und
konzeptionelle Grundlagen

In diesem Kapitel sollen nun die theoretischen Voruiberlegungen und konzeptionel-
len Grundlagen der vorliegenden Studie erldutert werden. In einem ersten Schritt
soll zunéchst ein Verstandnis fir die Bedeutung von Innovationen in ausgewahlten
raumfundierten, innovationstheoretischen Theorien herausgearbeitet werden. Die
dargestellten Theorien und Modelle sollen den theoretischen Uberbau fiir die empi-
rische Untersuchung bilden. Die vorliegende Arbeit moéchte einen Beitrag zur Kla-
rung des Entstehungsprozesses von Innovationen in einem ganz bestimmten Kon-
text leisten: freie Teams im universitdren Umfeld. In einem zweiten Schritt werden
die konzeptionellen Grundlagen fir die Studie gelegt. Dabei soll geklart werden, was
unter einem Unternehmer verstanden wird. Das Phdnomen Unternehmertum ge-
nief3t ein breites Ansehen in der Offentlichkeit, was man in zahlreichen Medienbei-
trdgen erkennen kann. Ferner wird dargestellt, welche theoretischen Konzepte flir
Kompetenzen zur Verfligung stehen und welche Auffassung die vorliegende Arbeit
von Kompetenzen besitzt. Daflir ist es bedeutsam, wie Fahigkeiten oder Wissen er-
worben werden. Dartiber hinaus werden die Bedeutung und eine Definition von In-
novation herausgearbeitet. Daneben sollen verschiedene Formen eines Innovations-
prozesses aufgezeigt werden. SchlieBlich bietet ein Uberblick tiber Forschungen zur
Personlichkeit des Unternehmers ein Grundverstindnis fir den Fortgang der
Arbeit.
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2.1 Bedeutung von Innovation in den Theorien der
Wirtschaftsgeographie

Viele Wissenschaftsdisziplinen beschéftigen sich mit dem Themenfeld Innovation.
Zentrale Fragestellung der Geographie ist hierbei die Frage nach der Rolle des
Raums. In den klassischen Lehrbtichern zur Wirtschaftsgeographie gibt es kein ein-
heitliches Theoriegebdude, das den Faktor Innovation unter rdumlichen Aspekten
beleuchtet. Viele der Theorien, die in den Lehrbtichern besprochen werden, sind der
Betriebs- oder der Volkswirtschaftslehre entlehnt. Dies birgt den Nachteil, dass
raumliche Aspekte gar nicht oder allenfalls als exogener Faktor berticksichtigt sind.

Innovationsprozesse werden haufig in betriebs- und volkswirtschaftlichen Theorien
noch als lineare und betriebsinterne Prozesse verstanden. Unternehmen sind aus
dieser Perspektive Black Boxes, die autonom Innovationen schaffen. Regionale Fra-
gestellungen interessieren hier nicht (vgl. beispielsweise Schumpeter 1964).

Innovationsprozesse sind nur teilweise unabhingig vom Raum. Tatsachlich wird in
der Mehrzahl der betriebs- und volkswirtschaftlichen Innovationstheorien eine
raumliche Dimension ignoriert, der Raum ist keine endogene Variable, mittels derer
Innovationsprozesse erklart werden koénnten. Trotzdem wird postuliert, dass der
Raum als urbaner Unternehmensstandort Einfluss auf die Innovationsfihigkeit
nimmt. Bis zum Beginn der 1980er Jahre galten Stadte als die eigentlichen Innova-
tionszentren (vgl. Sassen 1991, S. 126; Marshall 1916; Lasuén 1973). Allerdings
findet sich in spateren empirischen Untersuchungen nur ein vernachléassigbarer
Zusammenhang (vgl. Kok & Pellenbarg 1987, S. 50ff).

Ansétze in der Tradition regionaler Wachstums- und Entwicklungstheorien versu-
chen den rdumlich differenzierten wirtschaftlichen Wachstumsprozess und die ge-
sellschaftliche Entwicklung zu erklaren (vgl. Heineberg 2003, S. 105). Politiker, die
Mafinahmen zur Regionalentwicklung schaffen und umsetzen moéchten, bedienen
sich der Vorschlége dieser Theorien.

Stromungen innerhalb der Wirtschaftsgeographie thematisieren den Einfluss rdum-
licher Faktoren bei volks- und betriebswirtschaftlichen Fragestellungen. Angloame-
rikanische Volkswirte betonen rdumliche Aspekte in ihren Arbeiten, beispielsweise
beschaftigt sich Krugman explizit mit ,economic geography’ und leitet ein Modell ab,
das ein Zentrum-Peripherie-Gefélle innerhalb eines Staates mit den Einflussfakto-
ren Transportkosten, Gréfdenvorteilen und dem Anteil des verarbeitenden Gewerbes
am Volkseinkommen erklart (vgl. Krugman 1999). Fur Porter sind regionale Cluster
eine Voraussetzung flr nationale Wettbewerbsfihigkeit (vgl. Porter 1998a). In
Romers regionaler Wachstumstheorie stellen Innovationen und deren Verbreitung
die Basis dar (vgl. Romer 1994).
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Im Folgenden soll exemplarisch an ausgesuchten Theorien und Ansitzen dargestellt
werden, welche Rolle Innovation flir die Region spielt und wie Innovation zustande
kommt. Hierfir werden eher traditionelle Theorien den wissensorientierten oder re-
lationalen Ansétzen gegenUbergestellt. Zuletzt soll in einer Synthese das der vorlie-
genden Arbeit zugrunde liegende Problem abgeleitet werden. Im Rahmen dieser Ar-
beit geht es nicht darum, den wissenschaftlichen Diskurs in der gesamten Breite
nachzuzeichnen, sondern pragmatisch aufzuzeigen, welche Rolle Innovationen
spielen und an welcher Stelle die vorliegende Arbeit einen Beitrag liefern méchte.

2.1.1 Innovation in der Neoklassik, der Neuen Wachstumstheorie
und bei Schumpeter

Zunichst kann festgehalten werden, dass in vielen der traditionellen Theorien, die
eine rdumliche Ordnung der Wirtschaft erkldren wollen, Innovation keine Rolle
spielt. Diese Anséatze sind fur die folgenden Betrachtungen belanglos.

Gemeinsam mit den Versuchen, technischen Fortschritt in 6konomische Modelle zu
integrieren, begann die Entwicklung der neoklassischen Wachstumstheorie (vgl.
Bollmann 1990, S. 16). Uber einen langen Zeitraum spielten in den theoretischen
Ausfihrungen zum Wirtschaftswachstum die Produktionsfaktoren Arbeit, Boden
und Kapital die Hauptrollen. Die Anfange der klassischen Wachstumstheorie bilde-
ten die Arbeiten von Smith (1872) und Ricardo (1817). Sie unternahmen als erste
den Versuch, wachstums- und wirtschaftstheoretische Aussagen auf makrotékono-
mischer Ebene zu kombinieren. Smith erklart Wirtschaftswachstum mit einer zu-
nehmenden Arbeitsteilung zusammen mit einem wachsenden Kapitalstock und
einer liberalen Wirtschaftspolitik (vgl. Bollmann 1990, S. 16). Technischer Fort-
schritt spielt bei Smith nur eine untergeordnete Rolle. Sowohl in klassischen als
auch in frthen neoklassischen Arbeiten wird Technik als Faktor vernachlassigt.

NEOKLASSIK

Die Entstehung der neoklassischen Wachstumstheorie basiert auf einer kritischen
Auseinandersetzung mit der Harrod-Domar-Theorie. Letztlich bewege sich den
Autoren Harrod (1952) und Domar (1957) zufolge eine Volkswirtschaft immer nur
auf einem schmalen Pfad eines gleichgewichtigen Wachstums. Wiche dabei nur ein
Parameter ein wenig von den Gleichgewichtswerten ab, so folgten daraus Arbeitslo-
sigkeit oder anhaltende Inflation. Solow (1956) kritisierte gerade den Zustand der
Instabilitdt eines Wirtschaftssystems in dieser Theorie. In seinen Ausfihrungen
wird offensichtlich, ,dass unter der Annahme einer geeigneten Produktionsfunktion
und Substituierbarkeit der Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital, ein Wachstum
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der Wirtschaft sich der exogen vorgegebenen Wachstumsrate der Bevolkerung und
des technischen Fortschritts anpassen kann und stabil bleibt“ (Bollmann 1990, S.
18). Dadurch wurde technischer Fortschritt als wichtige Einflussgrofie erkannt.
Solow isolierte technischen Fortschritt als Inputfaktor fiir Wachstum und analysier-
te seine Wirkung (vgl. Solow 1957). Die Voraussetzungen der neoklassischen Theo-
rie wurden fur die Integration des technischen Fortschritts in ein Wachstumsmodell
kaum veradndert. Die Innovationstéatigkeit von Unternehmern wurde deshalb an die
Gleichgewichtsanalyse der Wachstumstheorie angepasst. Existenz und Wirken des
technischen Fortschritts wurden immer nur als Restgrofie verstanden, ,technologi-
cal change as a residual Neutrino™ (Nelson & Winter 1982, S. 197). Die Neoklassik
erkldrte damit das Phdnomen technischer Fortschritt und dessen Auswirkungen im
Wirtschaftssystem nicht in einem ausreichenden Mafd (vgl. Bollmann 1990, S. 24-
25). Ungeklart blieb, wie technischer Fortschritt entsteht.

Die Autoren in einer neoklassischen Tradition versuchen wirtschaftliches Wachs-
tum entweder durch die Verdnderung des Gesamtprodukts einer Volkswirtschaft
oder die Veranderung des Pro-Kopf-Einkommens zu erklaren. Ergebnis der neoklas-
sischen Wachstumstheorie ist, dass die Wirtschaftspolitik die langfristige Wachs-
tumsrate des Nationaleinkommens nicht beeinflussen kann (vgl. Christiaans 2004,
S. 13). Technischer Fortschritt wird neben dem Wachstum der Faktormenge als Ur-
sache fur Wirtschaftswachstum gesehen (vgl. Christiaans 2004, S. 110). Es handelt
sich in einer Erweiterung des Solow’schen Grundmodells um exogenen, faktorunge-
bundenen Fortschritt mit konstanter Rate. Damit ist Fortschritt nicht an neue Pro-
duktionsfaktoren gebunden, da er in neuen wie in alten Kapitalausstattungen glei-
chermafSen wirkt, und zwar unabhéngig vom Zeitraum, der seit Eintritt in die Pro-
duktion verstrichen ist (vgl. Solow 1959, S. 91). Technischer Fortschritt bedingt in
der Neoklassik nur dann Wachstum, wenn er arbeitsvermehrend wirkt und damit
wie eine Multiplikation der gesamten Einsatzmenge an Arbeit (vgl. Christiaans
2004, S. 114).

Neoklassische Ansatze versuchen technischen Fortschritt in ihren Modelltheorien
abzubilden. Die zugrunde liegenden Annahmen der Neoklassik werden gerade im
Bezug auf die Innovationsforschung kritischen Anmerkungen unterzogen. Evoluto-
rische Innovationsforschung kritisiert insbesondere die Annahme, Unternehmer
wurden sich immer gewinnmaximierend verhalten. Ein Gewinnmotiv liefe nach Ur-
teil der Kritiker eher einem innovativen Entscheidungsprozess kontrdr. Da ,die mit
technischen Neuerungen verbundene Unsicherheit unberechenbar ist, fehlt den Fir-
men jegliche Information zur Berechnung der erwarteten Kosten und Ertrage ihrer
Forschungs- und Entwicklungstatigkeit® (Gerybadze 1982, S.44). Empirische Unter-
suchungen zeigen, dass andere Motive fiir innovatives Verhalten ebenso bedeutsam
sind, wie beispielsweise Erhalt der wirtschaftlichen Schlagkraft, Marktstellung und
Uberleben auf lange Sicht (vgl. Bollmann 1990, S. 34). An der Neoklassik wird des
Weiteren die Konzeption stabiler Gleichgewichtszusténde kritisiert, da wirtschaftli-
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che Prozesse unabhingig von ihrem historischen Kontext und von strukturellen
Veranderungen betrachtet werden (vgl. Kiithne 1982, S. 67-68). Im Konzept der voll-
stédndigen Konkurrenz existiert kein Konkurrenzkampf und damit auch keine selek-
tive Wirkung des Marktes. Preise werden als exogene Variable in die Modelle integ-
riert, sie entstehen nicht aus wirtschaftlichen Prozessen, da alle Wirtschaftssub-
jekte gleichzeitig handeln. Daneben gibt es in den neoklassischen Modellen keine
Unsicherheiten fir Wirtschaftssubjekte. Damit werden die Annahmen als realitits-
fern abgelehnt (vgl. Bollmann 1990, S. 38-39).

POLARISATIONSTHEORIEN

Bei den Polarisationstheorien handelt es sich nicht um ein geschlossenes Theoriege-
baude sondern um eine Vielzahl an Einzelansédtzen (vgl. Maier & Toédtling 2002).
Sektorale Polarisation beschreibt das Phdnomen, dass in einer Volkswirtschaft be-
stimmte Sektoren schneller als andere wachsen. In diesen Sektoren entstehen
grundlegende Innovationen, insbesondere technischer Fortschritt. Innovationen
entstehen durch Wissensspillover. Eine Folge fir diese und damit verbundene
Branchen ist, dass die Zahl der Unternehmen aufgrund Nachahmungen, Folgeinno-
vationen und Verbesserungen steigt. Dieses Wachstum resultiert in sinkenden
Stuckkosten und einer besseren Wettbewerbsfdhigkeit dieser Unternehmen. Andere
Sektoren profitieren davon aufgrund von Zulieferverflechtungen (vgl. Perroux 19355).
Regionale Polarisation entsteht, wenn die Branche hauptsachlich aus grofsen Be-
triebseinheiten besteht und sowohl Zulieferer und Kunde zumindest teilweise in der
gleichen Region angesiedelt sind. Geographische Effekte umfassen technische Ver-
flechtungen, regionale Einkommenseffekte durch Multiplikatorwirkung sowie An-
st6fSe zu Investitionen und Neugriindungen in einer Region durch psychologische
Effekte. Boudeville (1966) und Lasuén (1973) zeigen einen Zusammenhang zwi-
schen Wachstum und Urbanisierung auf und bezeichnen industrielle Agglomeratio-
nen als Kern einer polarisierten Region, die Wachstumspole. Lasuén formulierte
zwei zentrale Hypothesen: ,(a) Development and urbanisation patterns (as defined
by the changes in the systems of activities and cities) are the temporal and spatial
traces of the process of innovation adoptions; (b) Innovations occur in clusters,
which causes the sectoral and urban traces of innovations to be discontinuous®
(Lasuén 1973, S. 165). Sektorale und geographische Cluster gehen immer aus In-
novationsclustern hervor. Innovationen entstehen ausschliefSlich in urbanen Zent-
ren und breiten sich von dort in weniger urbane Zentren und ins Umland aus (vgl.
Schilling-Kaletsch 1980, Kap. 2 und 3; Schatzl 2001, Kap. 2.3.5). In kleineren
Stadten oder nicht-urbanen Radumen kénnen keine origindren Innovationen entwi-
ckelt werden (vgl. Hausmann 1996, S. 38). Innovationen stellen eine exogene Vari-
able dar, die nach Lasuén nur in bevolkerungsreichen, grofSfen Stadten entstehen
kénnen (vgl. Carter 1988, S. 67).
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Da die Neoklassik zum Teil Ausgangspunkt flir Polarisationstheoretiker ist und de-
ren Annahmen Ubernommen werden, gelten hier die gleichen Kritikpunkte. AufSer-
dem wird das Zustandekommen raumlicher Ungleichgewichte durch Ruckkopp-
lungseffekte erklart. Jedoch wird nicht ausgefiihrt, warum sie irgendwann ihre
Wirksamkeit verlieren und das Wirtschaftssystem nicht zusammenbricht (vgl.
Bathelt & Gluckler 2002/2003, S. 73).

INNOVATIONSPROZESS BEI SCHUMPETER

Erst mit Autoren wie Schumpeter wurde der Technik eine modelltheoretische Be-
deutung beigemessen. Schumpeter identifizierte im technischen Fortschritt einen
vierten Faktor, der mafigeblich fiir das Wachstum einer Volkswirtschaft verantwort-
lich ist (vgl. Peter 2002, S. 22). Seine Erkenntnisse lieferten einen wichtigen Beitrag
zur Erklarung der Wachstumsrate, der Richtung und den Ursachen von Wirt-
schaftswachstum. Innovationsékonomische Wissenschaftler nutzen diese Erkennt-
nisse als Grundlage fur ihre Weiterentwicklungen (vgl. Peter 2002, S. 22).

In dem Beitrag Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung (1912/1964) wies er dem
Unternehmertum die Funktion zu, ,Dinge in Gang“ zu versetzen (Schumpeter 1942,
S. 215). Schumpeter identifiziert das Ph&dnomen der ,schoépferischen Zerstérung’ als
Ursache fur wirtschaftliche Entwicklung. Hierbei ist der Unternehmer der zentrale
Protagonist, dessen Funktion vor allem die Durchsetzung von Innovationen ist.
Diese zum Teil radikalen Innovationen zerstéren mittel- bis langfristig vorhandene
Industrien (vgl. Schumpeter 1912/1964, S. 88ff; vgl. Peter 2002, S. 23). Neues
technologisches Wissen wird exogen gewonnen. Es sei nach Schumpeter nicht die
Aufgabe von Unternehmern, zur Erzeugung von technologischem Wissen einen
Beitrag zu liefern (vgl. Schwitalla 1993, S.5).

In seiner spateren Arbeit Capitalism, Socialism and Democracy (1942) erklart
Schumpeter, dass in kapitalistischen Gesellschaften revolutionare Innovationen sel-
tener werden. Stattdessen besitzen inkrementelle Innovationen eine grofiere Bedeu-
tung im unternehmerischen Innovationsprozess (vgl. Schumpeter 1942, S. 215).
Jetzt wird der Erfindungsprozess in den Innovationsprozess integriert. Schumpeter
beschreibt mit Hilfe grofer Konzerne in innovierenden Branchen den Erfolg wirt-
schaftlicher Entwicklungen. Diese Konzerne besitzen eigene Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen. Ftir Schumpeter stellt das Erfinden eine Routine dar, in der
Spezialisten das Geforderte liefern (vgl. Schumpeter 1942, S. 215).

Schumpeters Darstellung des Innovationsprozesses bleibt jedoch unprazise und
voller abstrakter Vorstellungen. Sein Werk hatte trotz allem einen erheblichen Ein-
fluss auf die Innovationsékonomik (vgl. Peter 2002, S. 23).
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Stromung /

Vertreter

Rolle der Innovation im Modell

Entstehung von
Innovation

sation

(Boudeville 1966;
Lasuén 1973)

Betriebseinheiten zusammen mit
anderen Angehorigen der Wert-
schopfungskette

Neoklassik zunachst: technischer Fortschritt keine Erklarung, wie
(Solow 1956) als exogener Faktor technischer Fortschritt
spater: technischer Fortschritt als entsteht
endogener Treiber des Wachstums
Polarisations-
theorien
Sektorale bestimmte Sektoren wachsen Wissensspillover
Polarisation schneller als andere, dort entstehen
(Perroux 1955) grundlegende Innovationen v.a.
durch technischen Fortschritt; die
Zahl der Unternehmen steigt
Regionale Polari- Wachstumspole umfassen grofSe Wissensspillover

Schumpeter

zunéchst: radikale Innovationen
zerstoren Branchen; neues techno-
logisches Wissen exogen erzeugt

in kapitalistischen Gesellschaften:
inkrementelle Innovationen; Erfin-
dungsprozess ist Teil des Innovati-
onsprozesses

Entstehung technolo-
gischen Wissens hat
geringe Bedeutung

technologisches Wis-
sen in Konzernen mit
eigener F&E-Abteilung

Neue Wachstums-

technologischer Wandel tritt auf und

Wissensspillover

(Krugman 1999;
Ottaviano & Puga
1998)

theorie ist sodann Einflussgréfie

Endogene technischer Fortschritt als Produk- Erfindungen basieren

Wachstumstheorie | tionsfaktor, entsteht als externer auf Erfahrungen bei

(Romer 1994) Effekt aus zusatzlichen Investitionen | Entwicklung friitherer
Produkte

Geographical Modell der Auswirkungen von kein Hinweis zur

Economics Innovativitét Ursache

Tabelle 1: Innovation in traditionellen Theorien

NEUE WACHSTUMSTHEORIE

Romer behandelt in der neuen endogenen Wachstumstheorie technischen Fort-

schritt als zuséatzlichen Produktionsfaktor. Im Externalitditenmodell legt Romer

(1986) fest, dass technischer Fortschritt einem Zuwachs an Humankapital ent-
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spricht. Dieser Zuwachs wird mittels Investitionen realisiert. Wird in Humankapital,
also in Mitarbeiter investiert, so entsteht automatisch technischer Fortschritt. Im
Innovationsmodell (Romer 1990) haben die Erfahrungen bei der Entwicklung friithe-
rer Produkte einen Einfluss auf die Erfindungen eines neuen Produktes. Eine Er-
weiterung des technischen Wissens héngt einerseits vom bisherigen Bestand an
Wissen und andererseits vom eingesetzten Humankapital ab. Die Akkumulation
von technologischem Wissen ist also der Wachstumsmotor einer Volkswirtschaft.
Raumliche Disparitaten werden nicht automatisch ausgeglichen, da externe Effekte
und Monopole storend wirken. Das Modell umfasst eine Volkswirtschaft mit drei
Sektoren: ein Sektor produziert die Zwischenprodukte, einer die Endprodukte. Der
dritte Sektor kimmert sich um Forschung, indem er permanent neues technologi-
sches Wissen als ,Blaupausen’ zur Verfligung stellt. Diese werden als Nutzungs-
und Verwertungsrechte vom Sektor der Zwischenprodukte aufgekauft und fir die
Produktion einer festgelegten Anzahl an Zwischenprodukten eingesetzt. Der Sektor,
der die Endprodukte herstellt, kauft die Zwischenprodukte, fertigt mit Hilfe von un-
gelernten Arbeitskraften und dem verbleibenden Humankapital die Endprodukte
und stellt sie den Konsumenten zur Verfliigung. Die Wachstumsraten hangen damit
von der Menge an Humankapital ab, das im Forschungssektor eingesetzt wird.
Grundsatzlich konnte dieses Humankapital auch im Endproduktesektor eingesetzt
werden. Folglich hdngt héheres Wachstum in der Zukunft vom Konsumverzicht in
Hoéhe der entgangenen Produktion im Endproduktesektor ab (vgl. Romer 1986 und
1990; Munt 1996, S. 187-196; Peter 2002, S. 24-25).

Die Arbeiten der Forschungsrichtung geographical economics, die vor allem von
Krugman gepragt werden, sieht im Ineinandergreifen von Transportkosten und stei-
genden Skalenertragen die Ursache von Agglomerationsprozessen von Unternehmen
(vgl. Bathelt & Gluckler 2002/2003, S. 79). Ottaviano & Puga (1998) modellieren
zentripetale und zentrifugale Effekte der Innovativitdt und zeigen vor und nach ge-
lagerte Beziehungen in der Wertschépfungskette auf. Ursachliche Prozesse und Be-
dingungen fir Innovativitdt werden nicht modelliert. Die Herstellung von Produkten
mit technischem Fortschritt findet immer dort statt, wo die Erfindung gemacht
wurde, da im Modell Patente nie auslaufen und nicht gehandelt werden kénnen
(vgl. Ottaviano & Puga 1998, S. 716).

Fur die neue endogene Wachstumstheorie existiert bisher kein geschlossenes Theo-
riegebaude (vgl. Maier & Todtling 2002). In verschiedenen Varianten versuchen die
jeweiligen Autoren Innovationsprozesse innerhalb von Gleichgewichtsmodellen zu
beschreiben (vgl. Bathelt & Gluckler 2002 /2003, S. 74). Durch zugrunde liegende,
vereinfachte Annahmen sind diese haufig auch mathematischen Modelle nicht in
der Lage, viele Einflussgréfien auf die regionale Wirtschaftsentwicklung zu integrie-
ren und konnen deshalb die Realitdt nicht umfassend abbilden (vgl. Schéatzl 2001,
S. 209). Neben der Kritik, die in der Literatur an den oben dargestellten Theorien
und Ansétzen gelibt wird, kann hier noch hinzugeftigt werden, dass diese zwar teil-
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weise Innovation oder technischen Fortschritt berticksichtigen, jedoch die zugrunde
liegenden Ursachen von Innovation nicht beleuchten. Innovation entsteht entweder
durch Wissensspillover; oder es kénnen aufgrund Erfahrungen bei der Entwicklung
von Produkten neue Produkte geschaffen werden. Aus diesen Ansitzen ist es un-
moéglich abzuleiten, wie Innovationen entstehen. In den einzelnen Modellen hat In-
novation zwar einen positiven Einfluss, jedoch ist ein detailgenaues Abbild des In-
novationsprozesses nicht zu leisten. Weder Interaktions- noch Anpassungsprozesse
bei der Schaffung von Innovationen kénnen hiermit analysiert werden (vgl. Munt
1996, S. 196). Des Weiteren steht eher eine Beschreibung der Faktorausstattung im
Vordergrund als eine prozesshafte Sicht mit komplexen Interaktionen, wie es noétig
wére, um das Phianomen Innovation mit seinen Ursachen zu erklaren.

2.1.2 Innovation in Netzwerken und im Innovativen Milieu

Bei den im folgenden Abschnitt vorgestellten Anséatzen liegt hdufig kein geschlosse-
nes Theoriegebdude zugrunde. Im Folgenden werden ausgewédhlte Modelle darge-
stellt, wobei insbesondere die Rolle von Innovation im Vordergrund steht und ge-
klart werden soll, wie im jeweiligen Ansatz Innovation entsteht, also welche Ursa-
chen fur Innovation angegeben werden.

DER ANSATZ VON KLINE UND ROSENBERG

In wissensorientierten Ansdtzen wie beispielsweise bei Kline und Rosenberg (1986)
wird ein Phasenmodell zur Innovation favorisiert, in dem jede Phase im Prozess mit
den anderen Phasen gekoppelt ist. Feedback-Prozesse 16sen die Vorstellung ab, der
Innovationsprozess sei ein linearer Prozess, bei dem auf eine Inventionsphase die
Innovationsphase folgt und daran die Diffusionsphase anschlief3t. In der Inventi-
onsphase werden vor allem mittels Forschung und Entwicklung Ideen generiert. In
der anschlieffenden Innovationsphase wird die Idee zur Marktreife gebracht. So-
dann durchdringt die Innovation den Markt, was zum Markterfolg dieser Innovation
fuhrt (vgl. Bichner 1999, S. 51-52; vgl. Bathelt & Gluckler 2002/ 2003, S. 228-
230). Feedback-Prozesse lassen den Innovationsprozess als komplexes, interaktives
Gebilde erscheinen. Wissen ist die Quelle von Innovationen. Wissen muss geschaf-
fen oder angeworben und an die Bedurfnisse der Unternehmen angepasst werden.
Wissen, das in den Unternehmen vorhanden ist, wird so kombiniert, dass es auf
spezielle Problemfelder der Unternehmung angewendet werden kann, womit letzt-
lich Innovationen geschaffen werden sollen (vgl. Kline & Rosenberg 1986, S. 302-
303).
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NETZWERKANSATZE

In den Netzwerkansditzen stellt Innovation ein komplexes System aus Information,
Wissenserzeugung und kollektivem Lernen dar, das in hohem Ausmafs von Unsi-
cherheit und Risiko begleitet wird. Da die Fahigkeit zu innovieren einen Zugang zu
Jinvisible factors’ voraussetzt, vereinfachen sich kleine und mittelstdndische Unter-
nehmen diesen Zugang durch eine Einbindung in ein Netzwerk. Innovationspro-
zesse sind auferst interaktiv und erfordern eine Arbeitsteilung zwischen verschie-
denen Organisationen. Zudem muss der Innovationsprozess hochflexibel gestaltet
werden (vgl. Fritsch et.al. 1998, S. 245). Innovation kann nur durch die Zusam-
menarbeit verschiedener Akteure realisiert werden. Netzwerkansatze fragen nach
der Qualitat der Netzwerkstrukturen, nach der Fahigkeit zum ,networking’ und
nach dem Leistungspotenzial von Netzwerkarchitekturen (vgl. Butzin 2000a, S.
146). Netzwerkansatze sind keine neuen Ansatze, da networking’ eine alt bekannte
Erfolgsstrategie ist. In Akteursnetzwerken sollen regional-endogen Synergie-, Lern-,
Kreativ- und Gestaltungspotenziale mobilisiert werden (vgl. Butzin 2000a, S. 147).
Bei Netzwerken handelt es sich um soziale Organisationen, die Regeln und Zwan-
gen unterliegen, wie beispielsweise einer zeitlichen Dynamik (Butzin 2000b, S. 149).
Okonomisches Handeln ist soziales Handeln und darum in konkreten Netzwerken
sozialer Beziehungen situiert (vgl. Granovetter 1985).

Zur Erklarung der Wirkungsweise von Netzwerken werden haufig Ansatze herange-
zogen, die aus der Soziologie stammen. Drei Ansétze sollen nun unter dem Stich-
wort soziale Institutionalisierung der Region vorgestellt werden: ,untraded interde-
pendencies’, ,embeddedness’ und ,institutional thickness’.

Im Konzept ,untraded interdependencies’ wird die Rolle von Konventionen und Be-
ziehungen zwischen Unternehmen im Rahmen regionaler Ballungs- und Spezialisie-
rungsprozesse betont (vgl. Bathelt 2000). Neben quantitativen Kostenstrukturen
haben gerade soziale Prozesse und informelle Institutionen eine zentrale Bedeutung
fir Innovations- und Wachstumsprozesse. Komplexe Innovationsprozesse erfordern
interaktives Handeln und gemeinsame Problemlésungen von Herstellern, Zuliefe-
rern und Abnehmern einer Wertschopfungskette. Diese besitzen aufgrund kontinu-
ierlicher Lernprozesse einen Wettbewerbsvorsprung. Die Region ist dabei die Arena
fr technologische Lernprozesse, da Konventionen und Gewohnheiten (mit den Un-
ternehmen) lokalisiert und gemeinsame Regeln akzeptiert sind (vgl. Storper 1995).

,»...economic action is embedded in structures of social relations, in modern indus-
trial society. [...] How behavior and institutions are affected by social relations is
one of the classic questions of social theory” (Granovetter 1985, S. 481). Relationale
embeddedness’ beschreibt die Qualitat einer Beziehung zwischen jeweils zwei Ak-
teuren. Diese Beziehungen verfestigen sich und sind deshalb Grundlage fir die Bil-
dung von Vertrauen. Strukturelle embeddedness’ meint die Qualitdt der Struktur
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von Beziehungen zwischen einer Menge von Akteuren (vgl. Uzzi 1997, S. 35-36).
Beispielsweise kann ein Vertrauensbruch zwischen zwei Akteuren zu einem Ver-
trauensverlust bei anderen, nicht direkt betroffenen Vertrauten fihren. Das Unter-
nehmen ist also in ein Beziehungsgeflecht eingebunden (Bathelt & Gltickler 2000,
S. 170). Okonomische Beziehungen sind kontextspezifisch und erfahrungsabhéngig
(Bathelt & Gluckler 2000, S. 171). Unternehmen in Netzwerken kénnen sich flexib-
ler an verdnderte Rahmenbedingungen anpassen und besitzen eine grofSe Ideen-
und Meinungsvielfalt. Die Gefahr besteht allerdings im lock-in der Netzwerke in
einen unglUnstigen technologischen Entwicklungspfad. Es koénnen dadurch
schlimmstenfalls ganze Regionen in eine Strukturkrise geraten (vgl. Bathelt &
Gluckler 2000, S. 172).

Bei einem hohen Mafl von sozialer Kohdsion und sozio-kultureller Integration
spricht man von ,institutional thickness’ (vgl. Woolcock 1998). Fur das Entstehen
von ,institutional thickness’ fihren Amin und Thrift (1995) vier Faktoren an: Zu-
nachst ist es wichtig, dass eine Vielzahl von Institutionen an einem Ort prasent
sind. Dies konnen Unternehmen, Finanzinstitute, lokale Handelskammern, Ausbil-
dungsinstitute, Handelsvereinigungen, lokale Behérden, Entwicklungsinstitute, In-
novationszentren, religiose Gemeinschaften, Gewerkschaften, Regierungsbehoérden,
etc. sein. ,... all or some of which can provide a basis for the growth of particular
local practices and collective representations in social networks” (Amin & Thrift
1995, S. 102). Aufierdem mussen die Institutionen in einem regional begrenzten
Raum Uber viele Interaktionen im Netzwerk miteinander verbunden sein. Die In-
stitutionen sind aktiv miteinander verzahnt und pflegen ein hohes Maf5 an Kontakt,
Kooperation und Informationsaustausch. Hieraus entwickeln sie definierte hierar-
chische Strukturen und bzw. oder Koalitionen, die ihrerseits gemeinsame Interes-
sen vertreten. Normalerweise betreffen diese eher das Individuum oder eine verein-
zelte Gruppe. Schurkenhaftes Verhalten wird im Netzwerk kontrolliert und sanktio-
niert. Daneben miussen die Teilnehmer der Institutionen erkennen, dass sie zu-
sammen in einem Boot sitzen, was bedeutet, dass sie gemeinsam eine mehr oder
weniger formalisierte Arbeitsgemeinschaft bilden und darin eingebunden sind. An-
dere identitatsstiftende Institutionen kénnen die sozio-kulturelle Identifikation noch
verstarken, wie beispielsweise die Religion, das Geschlecht oder die Ethnie. Diese
und andere Faktoren schaffen eine lokale ,institutional thickness’, die aus einem
gemeinsamen industriellen Zweck und gemeinsamen kulturellen Normen und
Werten besteht. JInstitutional thickness’ kann Unternehmertum und innovatives
Verhalten stimulieren. Sie besitzt aber auch eine negative Komponente, wenn bei-
spielsweise Institutionen Verdnderungen nicht mehr zulassen (vgl. Amin & Thrift
1995, S. 102-103).

Hakansson (1987) entwickelt einen Netzwerkansatz, der betriebliche Innovations-
prozesse erkldren soll. Seine Uberlegungen beginnen bei folgenden Beobachtungen:
Erst indem unterschiedliche Wissensbereiche kombiniert werden, entsteht neues
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Wissen und Innovation. Daneben werden im Innovationsprozess verschiedene
Technologien neu kombiniert. Dieser Innovationsprozess beinhaltet drei Ebenen:
Lernen, Adaptieren und Sozialisieren. Da Unternehmen aufgrund der raschen Zu-
nahme an Wissen gezwungen sind, sich zu spezialisieren, sind sie gerade fiir Inno-
vation auf externe Akteure angewiesen. Deshalb ist es flir Unternehmen vorteilhaft,
in Kooperationen mit anderen Akteuren zu arbeiten (vgl. Hikansson 1987, S. 3ff).

Allerdings vernachlassigt Hakansson die rAumliche Struktur des Netzwerkes.

Stromung /

Vertreter

Rolle der Innovation
im Modell

Entstehung von Innovation

Wissensorientierte
Ansitze

(Kline & Rosenberg
1986)

Existenz eines
Phasenmodells zur
Innovation mit Ruick-
kopplungen

Wissen als Quelle fiir Innovation,
neues Wissen muss gewonnen und
angepasst werden, verfligbares Wis-
sen wird neu kombiniert, durch An-
wendung auf konkrete Problemfel-
der im Unternehmen entstehen
Innovationen

Netzwerktheorien
(Williamson 1965;
Hakansson 1987)

Innovation als
komplexes System im
Netzwerk

Innovation als System aus Informa-
tion, Wissenserzeugung und kollek-
tivem Lernen mit einem hohen Mafd
an Unsicherheit und Risiko; wird
durch die Zusammenarbeit ver-
schiedener (regionaler) Akteure rea-
lisiert.

Industriedistrikte
(Marhsall 1916;

Piore & Sabel 1985;
Granovetter 1985)

durch flexible Speziali-
sierung, die schnell
andernde Bedingungen
erfordern, entsteht eine
hohe Innovationsakti-
vitat (Drittes Italien)

kleine Unternehmen in grofler Zahl
sind zentrale Akteure fir Innova-
tion, Flexibilitdt und Innovationsfa-
higkeit, da sie im Industriedistrikt
eng verknupft sind

Innovatives Milieu

(GREMI; Camgni
1991a/b; Maillat
et.al. 1995; Maillat
1998)

Innovation nimmt eine
zentrale Rolle ein

kollektive Realisierung von
Innovationen

Tabelle 2: Innovation in Netzwerken

INDUSTRIEDISTRIKTE

Ende des 19. Jahrhunderts nahm Marshall an, dass zwischen betrieblicher Innova-
tionsfahigkeit und rdumlicher Nahe eine wechselseitige Verbindung besteht. Ein in-
novatives Umfeld entsteht durch rdumliche Konzentration der Akteure (vgl. Mar-
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shall 1916, S. 267ff, 314ff). Diese rdumlich begrenzten und lokalisierbaren Innova-
tions-Cluster werden Industrial Districts bzw. Industriedistrikte genannt. Indust-
riedistrikte besitzen Vorteile wie beispielsweise natlirliche Ressourcen (Rohstoffe),
spezialisierte Faktormarkte, anspruchsvolle Kunden und den Vorteil der Informati-
ons-Spillover. Die rdumliche Konzentration der Akteure innerhalb einer Branche
fordert den gegenseitigen Informationsaustausch, weshalb Wissen und Informatio-
nen Uber die Akteure standortgebunden sind (vgl. Hausmann 1996, S. 35).

In der Industriedistrikt-Theorie entsteht aufgrund schnell &ndernder Bedingungen
eine flexible Spezialisierung, welche eine hohe Innovationsaktivitdt beinhaltet. Als
zentrale Akteure flr Innovation gelten kleine Unternehmen, deren Anzahl im Ge-
gensatz zu grofSen Unternehmen schnell steigt, da diese aufgrund enger Verbindun-
gen untereinander flexibler agieren kénnen und innovativer sind. Im Industrial-
District-Konzept der GREMI-Schule tberlagern sich lokale und funktionale Netz-
werktypen (vgl. Butzin 2000b, S. 152). In lokalen Netzwerken ist die rdumliche
Nahe wichtig fur einen einfachen Austausch von Informationen und die Haufigkeit
von persodnlichen Kontakten und Kooperationen (vgl. Camagni 1991a, S. 2). Funk-
tionale Netzwerke bestehen aus bewusst gestalteten Beziehungen von Unternehmen
und kénnen auch formalisiert und auf eindeutige Ziele ausgerichtet sein. In der Re-
gel sind funktionale Netzwerke zeitlich beschrankt (vgl. Butzin 2000b, S. 152;
Camagni 1991b, S. 135).

INNOVATIVES MILIEU

Im innovativen bzw. kreativen Milieu sind innovative Unternehmen lokalisiert und in
sozio-institutionelle Strukturen eingebunden. Die Hauptvertreter der GREMI-
Schule definieren ein innovatives Milieu als ,the set, or the complex network of
mainly social relationships on a limited geographical area“ (Camagni 1991a, S. 3),
wobei synergetische und kollektive Lernprozesse die lokale Innovationskapazitit er-
hoéhen (vgl. Butzin 2000b, S. 153). Innovationsfahigkeit ist das Ergebnis kollektiven
Handelns aus 6konomischen und sozialen Prozessen. In empirischen Analysen wur-
den Regionen mit grofiem Innovationspotenzial und einer Ballung von Unterneh-
men in modernen Hightech-Sektoren untersucht. Innovationen sind Ergebnisse ar-
beitsteiliger Prozesse, bei denen eine Vielzahl von Akteuren zusammenwirkt, die
wiederum in komplexe lokalisierte Netzwerke eingebunden sind. In einem kreativen
Milieu entsteht neues Wissen und werden Innovationen geférdert. Intensive Interak-
tionen und Lernprozesse helfen, Wissen und Technologien schnell zu verbreiten.
Fur die Fahigkeit, Innovationen durchzusetzen, mutissen die Akteure spezifische In-
formationen und Ressourcen anwerben und erschaffen kénnen. Es entsteht eine lo-
kalisierte Wissensbasis, die nicht beliebig Ubertragbar ist. Innovationen werden
durch das gemeinsame Handeln von Akteuren realisiert, die in einem engen Bezie-
hungsgeflecht — besonders mit regionalen Akteuren - stehen (vgl. Maillat et.al.
1995; Maillat 1998). Innovationen und innovative Unternehmen sind das Ergebnis
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eines kollektiven, dynamischen Prozesses vieler Akteure in einer Region, die ein
Netzwerk Synergie erzeugender Verflechtung bilden (Fritsch et.al., 1998, S. 245).

Am Ansatz der GREMI-Schule wird kritisiert, dass es unméglich ist, nachzuvollzie-
hen wie ein innovatives Milieu entsteht. Im Wesentlichen wurde induktiv ausgehend
vom Phadnomen des ,Dritten Italiens’ generalisiert und Ahnliche Rdume dann ex post
als innovativ bezeichnet (vgl. Butzin 2000b, S. 153).

2.1.3 Innovation in evolutorischen Ansdtzen

Seit Anfang der 1980er Jahre gewinnen evolutorische Innovationsansitze an Be-
deutung. Mittlerweile existiert eine grofle Bandbreite von innovationstheoretischen
evolutorischen Einzelansédtzen, die im Folgenden nicht in ihrem gesamten Umfang
abgebildet werden kann. Stattdessen werden hier exemplarisch einige wenige
Ansatze stellvertretend vorgestellt.

Stromung / Rolle der Innovation im Modell und deren
Vertreter Entstehung
Ansitze aus evolutionarer Perspektive
0konomische Se- Innovationsprozesse sind abhéngig von den ,Genen’ des
lektionsprozesse Unternehmens
(Nelson & Winter
1982)
kumulative Innovation ist abhangig von institutionellen Einflissen und
technologische damit v.a. zeitlich von den vorgelagerten Entscheidungen
Entwicklungspfade | Technologische Entwicklungen als survival of the fittest’
(Dosi 1982) . . .

Dominanz inkrementeller Innovationen

Tabelle 3: Innovation in evolutorischen Ansitzen

Evolutorische Okonomen nutzen die Erkenntnisse der Evolutionstheorie zur Erkla-
rung von Prozessen. Eine Kernaussage aus Darwins On the Origin of Species
(1859/1996) umfasst die Auseinanderentwicklung der Arten, die als ein evolutiona-
rer (allmahlicher und stufenweiser) Prozess dargestellt wird. Naturliche Selektion ist
dabei der treibende Mechanismus. Im Laufe der Zeit erscheinen neue Arten, andere
verschwinden. Hierzu ziehen evolutorische Okonomen Parallelen: Kulturelle Evolu-
tion ist ein dynamischer Prozess, in dem es nur in kleinen Zeitspannen zu einem
Gleichgewicht kommt. Markt und Staat stellen die selektierenden Institutionen dar.
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Prozess- und Produktinnovationen sind im 6konomischen Umfeld Mutationen, wel-
che die Ursache fur die Destabilisierung sind. Nattirliche Selektion ist das Ergebnis
6konomischer Auswahlprozesse, wobei sich Mutationen bzw. Innovationen nach
dem Prinzip ,Survival of the Fittest’ durchsetzen und folglich Produktionsmethoden
oder Unternehmen aufgegeben werden mussen bzw. ,sterben’ (vgl. Depew 1995;
Hodgson 2002; Malerba 2006; Boschma & Frenken 2006; Penrose 1952).

Nelson und Winter (1982) untersuchten 6konomische Selektionsprozesse zunachst
auf Unternehmensebene, spater auf technologischer Ebene (Wettbewerb zwischen
Technologien) und auf Industrieebene. Erbanlagen, also technologisches und orga-
nisatorisches Wissen werden mittels Routinen weitervererbt. Routinen stellen die
,Gene’ von Unternehmen dar. Vromen wiederum zeigt auf, Nelson und Winter hat-
ten die Darwin’sche Evolutionstheorie missverstanden (vgl. Vromen 1995, S. 67-78)
und schlagt vor, deren Ideen mit einem anderen Evolutionsansatz zu verbinden,
dem Lamarck’schen (vgl. Vromen 1995, S. 86). Fur Lamarck sind Organismen in
der Lage, sich durch Variationen an Veranderungen der Umwelt anzupassen und
das Gelernte an ihre Nachkommen weiterzugeben. Daraus entwickelt sich eine neue
Art (vgl. Depew 1995, S. 5). In die 6konomische Realitdt lasst sich dies wie folgt
Ubertragen: Die ,Gene’, also die Routinen von Organisationen in Form von Erlern-
tem oder Erfahrungen, werden so auch an kommende Generationen weitervererbt
(vgl. Becker, Markus 2002, S. 470-471). Das Uberleben der Organisation hingt von
der erfolgreichen Adaption an die Umwelt ab (vgl. Peter 2002, S. 28).

Folgende Annahmen kennzeichnen die evolutorische Theorie: Individuen und Orga-
nisationen sind nie vollstdndig informiert. Ihr Entscheidungsprozess ist von Regeln,
Normen und Institutionen beeinflusst. Sie kénnen bis zu einem gewissen Grad die
Regeln anderer Akteure imitieren, erlernen und Neues schaffen. Pfadabhangigkeit
kennzeichnet die Imitations- und Innovationsprozesse. Der durch die Interaktionen
von Akteuren verursachte Wandel ist nicht determiniert, besitzt ein offenes Ende
und ist irreversibel (vgl. Andersen 1994, S. 15).

Aus der Evolutionsperspektive hat Handeln eine Auswirkung auf kunftige Hand-
lungsbedingungen und Handlungsfolgen. Die Evolutionsékonomie untersucht den
endogen erzeugten technologischen Wandel. Dosi definiert technologische Paradig-
men als ein Set von Wissensteilen: anwendbares, theoretisches, kodifiziertes und
implizites Wissen, Erfahrung aus Erfolg und Misserfolg, Methoden und Vorgehens-
weisen. Ein technologisches Paradigma bietet Modelle und Muster fir die Lésung
technologischer Probleme (vgl. Peter 2002, S. 30-31). Ein technologisches Paradig-
ma enthalt technologische Entwicklungspfade, die als Muster flir Problemlésungs-
prozesse wirksam werden (vgl. Dosi 1982, S. 152). Die Richtung von Innovations-
prozessen wird durch bestehende Technologien gelenkt (vgl. Dosi 1982; 1988a), da
der zeitliche Ablauf von Entscheidungen, Denkmustern, Einstellungen und Verhal-
ten entlang evolutiondrer Pfade lauft. Damit wird der technologische Entwicklungs-
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pfad festgelegt (vgl. Bathelt & Gluckler 2000, S. 173). Die Moéglichkeit des Wandels
wird Uber Lernprozesse erklart (vgl. Dosi 1982; 1988a), denn technologische Fort-
schritte und Neuerungen werden durch Lernprozesse geschaffen. Getroffene Ent-
scheidungen lenken kinftige Entscheidungen und ktinftiges Handeln.

Dosi stellt sich auch die Frage, wie technologische Paradigmen und Entwicklungs-
pfade entstehen. Unternehmen achten vor allem auf 6konomische Interessen. Trotz-
dem muss sich das Unternehmen an Rahmenbedingungen anpassen, wie die Inter-
essen der Forschungsgemeinschaften, entwicklungsgeschichtliche Prozesse in
einem wissenschaftlichen Paradigma und institutionelle Faktoren, zum Beispiel den
Staat, Militar, Forschungseinrichtungen, Patentschutz, etc. (vgl. Peter 2002, S. 32).
Der Markt gibt hier also nicht die Richtung vor. Markte sind in politische und sozia-
le Institutionen eingebettet und werden erst durch politische Krafte hervorgebracht
(vgl. Ayres 1944; Polanyi 1944), beispielsweise durch deren hohe 6ffentliche Ausga-
ben im Militdrbereich, in Raumfahrtprogrammen oder bei der Gesundheitsfor-
schung. Der Markt ist dann letztlich Selektionsmechanismus fir Produkte und Pro-
zesse (vgl. Dosi 1982, S. 156). Dosi zeigt auf, dass technologische Entwicklungen
einerseits von 6konomischen und sozialen Umwelteinfliissen aus einer Menge von
Variationen bzw. Mutationen und andererseits zwischen den einzelnen technologi-
schen Pfaden als ,Survival of the Fittest’ selektiert werden (vgl. Dosi 1982, S. 156).
Der Markt handelt demnach erst als Auswahlprozess fir Produkte, die auf vorher-
bestimmten Pfaden entwickelt werden. Diese Pfade sind kumulative technologische
Entwicklungsprozesse, da nachfolgende Moéglichkeiten und Entscheidungen jeweils
auf den fruher getroffenen Entscheidungen aufbauen kénnen und deshalb inner-
halb eines gewissen Korridors determiniert sind, der von institutionellen Einfltissen
gepragt ist.

2.1.4 Regionale Innovationsnetzwerke

Seit Anfang der 1990er Jahre wurden die Erkenntnisse verschiedener theoretischer
und empirischer Arbeiten in einem systemischen Kontext interpretiert. Ein bedeu-
tendes Bundel an Ansatzen hieraus sind die regionalen bzw. nationalen Innovati-
onssysteme, die nun die Erklarung des Zustandekommens von Innovationen in
einer gesamten Volkswirtschaft in den Vordergrund riicken. Zugrunde liegt ihnen
die Idee, dass o6ffentliche und private Institutionen einer Volkswirtschaft gemeinsam
mit den Forschungs- und Entwicklungsorganisationen die betriebliche Innovati-
onsfahigkeit lenken.
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Im Folgenden wird zunéchst der Clusteransatz von Michael Porter abgebildet. Dar-
aufhin folgt eine Darstellung verschiedener Konzepte regionaler bzw. nationaler In-
novationssysteme.

Stromung /

Vertreter

Rolle der Innovation
im Modell

Entstehung von Innovation

Clusteransatz

(Porter 1991;
1998a/b)

Diamant mit vier Ein- | Nachfrage leitet Innovation; Inno-

flussgrofien bestimmt | vationsprozesse durch enge Bezie-
Uber die Wettbewerbs-

fahigkeit einer Region

hungen zwischen Produzent und
Zulieferern; Wettbewerb zwingt zu
Innovation

Regionale Inno-
vationssysteme
(Koschatzky 2002)

Der Raum spielt eine Rolle im Innovations- und Entwick-
lungsprozess von Unternehmen und anderen Akteuren. Das
lokalisierte Innovationssystem umfasst Einzelelemente und
deren Beziehungen zur Produktion, Diffusion und Ent-
wicklung von neuem, 6konomisch relevanten Wissen.

National System
of Innovation

(z.B. Cooke, Boek-
holt & Todtling
2000;

Freeman 1987/

Innovationen entstehen durch das optimale Zusammenspiel
von o6ffentlicher oder privater Forschung und Entwicklung
und geeigneter sozialer, gesellschaftlicher und politischer
Veranderungsbereitschaft aller Institutionen einer
Volkswirtschaft.

Lernprozesse besitzen eine herausragende Bedeutung fir

1988; Innovationen. Die Innovationsfihigkeit von Unternehmen

Lundvall 1988) ist von den Interaktionen der Akteure abhéingig, die in ein

gemeinsames, nationales institutionelles Umfeld eingebettet
sind.

Tabelle 4: Innovation in regionalen Innovationssystemen

CLUSTERANSATZE

Im Clusteransatz nach Porter bestimmen vier Einflussgréoffen tiber die Wettbe-
werbsfahigkeit einer Region. Diese Einflussgrofsien bestehen aus der Art der vor-
handenen Faktoren und Nachfrage, aus vorhandenen verwandten und unterstit-
zenden Branchen, aus den Strategien und der Struktur der angesiedelten Unter-
nehmen sowie auflerdem aus Inlandswettbewerb. Nachfrage lenkt die Investitionen
und damit die Innovationstétigkeiten in einem Cluster. Daneben kénnen enge Be-
ziehungen zwischen Produzent und Zulieferer zu Innovationsprozessen fiihren.
Uberdies zwingt ein starker Inlandswettbewerb Unternehmen einer Branche zu
stdndigen Verbesserungen und Innovationen. Clusterprozesse flihren zu einer Er-
héhung der Produktivitat, zu einer Steigerung der Innovationskapazitidt und zum
Anstieg der Grundungstatigkeit (vgl. Porter 1991 und 1998b). Der gemeinsame
Standort im Cluster schafft fir die Unternehmen viele Moéglichkeiten zu unterneh-
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mensUbergreifenden Kommunikationsprozessen und interaktiven Lernprozessen,
die Innovationen férdern (vgl. Bathelt 2004, S. 97; Lundvall 1988; Gertler 1993). Im
Laufe der Zeit werden lokalisierte Fertigkeiten (localised capabilities) und nicht-
handelbare Interdependenzen (untraded interdependencies) entwickelt, womit ein
Cluster-spezifisches Normen- und Regelsystem entsteht (vgl. Bathelt 2004, S. 97;
Maskell & Malmberg 1999; Storper 1995). Im Cluster manifestiert sich ein speziel-
les Milieu, das Informationen face-to-face zwischen lokalen Akteuren zirkulieren
lasst (vgl. Storper & Venables 2004; Grabher 2002, S. 209). Gleichzeitig bauen Un-
ternehmen in Clustern gezielt trans-lokale Beziehungen auf, um einen Zugang zu
neuen Wissenspools zu bekommen (vgl. Bathelt 2004, S. 99). Fiir die Uberlebensfa-
higkeit von Clustern ist es besonders wichtig, externe Wissensquellen zu erschlie-
3en und clusterintern in Wert zu setzen (vgl. Bathelt 2004, S. 101).

REGIONALE INNOVATIONSSYSTEME

Im Ansatz der regionalen Innovationssysteme wird dem Raum eine Rolle im Innova-
tions- und Entwicklungsprozess von Unternehmen und anderen Akteuren zugewie-
sen. Es handelt sich um ein lokalisiertes System aus institutionellen Verbindungen.
Die Entwicklung in diesen Systemen ist pfadabhéngig. Netzwerke spielen eine
wichtige Rolle (vgl. Sternberg 2002, S. 140; vgl. Cooke et.al. 2000).

Das Konzept der Lernenden Region fokussiert den Zusammenhang von Lernen/
Wissen/ Innovationen und regionaler Wirtschaftsentwicklung. Lernprozesse sind
raumlich gebunden. Hausmann definiert Innovationen als die manifestierten Er-
gebnisse kumulativer betrieblicher Lernprozesse (vgl. Hausmann 1996, S. 14). Es
handelt sich um Raumeinheiten, in denen Wissen gebunden ist und dadurch kon-
tinuierliche Lernprozesse zwischen regionalen Akteuren ausgelost werden, wodurch
die regionale Wissensbasis weiter erhéht wird (vgl. Koschatzky 2002, S. 12). Lern-
prozesse finden zunachst in Unternehmen und bei anderen Akteuren statt. Eine
Weiterentwicklung kann allerdings nur durch gegenseitige Anwendung und ge-
meinsame Nutzung mit anderen Partnern realisiert werden. Im Konzept der Ler-
nenden Region sind Menge und Qualitét von lokalisiertem Wissen Ursache fur die
Wettbewerbsfahigkeit von Raumen (vgl. Braun 2002, S.7-9). Unternehmerischer
Erfolg entsteht vor allem durch die Fdhigkeit zur Mobilisierung von Wissen und
neuen Ideen, weshalb Unternehmen mit anderen Akteuren kooperieren. Diese Ko-
operationen verbessern die Wissensbasis der einzelnen Akteure und damit auch die
der gesamten Region, in der die Akteure lokalisiert sind (vgl. Koschatzky 2002,
S.13). Beim hier favorisierten Typ des Innovationsprozesses, dem Lernmodell der
Innovation, steht die Schaffung von Wissen durch Kooperation und Integration ver-
schiedener Akteure im Mittelpunkt. Innovationspotenziale in allen Sektoren werden
beachtet. Die Nachfrageseite steht im Zentrum des Lernens, womit soziale, kultu-
relle und lokale Qualitdten nicht mehr nur eingebettete Hintergrundstrukturen dar-
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stellen, sondern zum entscheidenden Kernbereich des Innovationsprozesses werden
(vgl. Butzin 2000b, S. 156).

NATIONAL SYSTEM OF INNOVATION

Freeman & Perez (1988) stellen eine Typologie fiir Innovationen auf, die neben in-
krementellen und radikalen Innovationen noch zwei weitere Typen umfasst (vgl.
Freeman & Perez 1988, S.45ff): Innovationen, die zum Wechsel des technologischen
Systems beitragen, sind aufgrund ihrer Neuheit selbst Ursache fiir die Entstehung
neuer Branchen oder konnen mehrere Branchen beeinflussen. Finden grundlegen-
de organisatorische Neuerungen zusammen mit inkrementellen und radikalen Inno-
vationen statt, so spricht man vom Wechsel des technologischen Systems. An die-
sem Prozess ist eine Vielzahl von Akteuren aus Unternehmen, Organisationen und
Institutionen beteiligt. Wandeln sich die techno-6konomischen Rahmenbedingung-
en einer gesamten Volkswirtschaft, so spricht man von einem Wechsel des techno-
0konomischen Paradigmas. Hierflir steht die breite Verwendung einer neuen Ba-
sistechnologie, beispielsweise der Halbleitertechnologie. Dadurch wandelt sich das
gesamte produktive System einer Volkswirtschaft: Neue Produkte im traditionellen
Produktionssystem entstehen neben neuen Industriebereichen, die bestehende
Branchen ersetzen (vgl. Hausmann 1996, S. 53). Techno-6konomische Paradigmen
sind pfadabhingig und kumulativ (vgl. Freeman & Perez 1988, S. 47), weshalb sie
das technisch und 6konomisch Machbare bestimmen. Ein Innovationssystem ist
ein ,[n]etwork of institutions in the public and private sectors whose activities and
interactions initiate, import, modify and diffuse new technologies“ (Freeman 1987,
S. 1). Die Wechselwirkungen zwischen technologischen Entwicklungen und natio-
nalen, institutionellen Rahmenbedingungen beeinflussen in besonderem Mafse die
techno-6konomische Entwicklung einer Volkswirtschaft. Die Geschwindigkeit, in
der es einzelnen Volkswirtschaften gelingt, technologische Innovationen zu ver-
markten, hangt stark sowohl von 6ffentlichen und privaten Forschungs- und Ent-
wicklungsanstrengungen als auch von einer sozialen, gesellschaftlichen und politi-
schen Verdnderungsbereitschaft bei allen Institutionen ab. Nationale innovations-
bedingte Wettbewerbsvorteile grinden auf einem optimalen Zusammenspiel von
technologischen Innovationen und geeigneten institutionellen Neuerungen (vgl.
Freeman 1988, S. 330).

Freeman nimmt keinen Bezug auf die rdumliche Ebene. Fur ihn bietet die Nation
alle relevanten Rahmenbedingungen. R&umliche Konzentration von wirtschaftlichen
Aktivitaten hat flir Freeman keinerlei Auswirkung oder Bedeutung fir die Erkla-
rung betrieblicher Innovationen (vgl. Hausmann 1996, S. 54).

Lundvall (1992, S. 10) zeigt vier innovationsrelevante Eigenschaften von Institutio-
nen auf: Reduktion von Unsicherheiten im Innovationsprozess, ideale Organisati-
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onsform fiir Routinetétigkeiten, erhdhter Zeitbedarf fiir Anderungen aufgrund Trag-
heit, Pfadabhangigkeit aufgrund ,Leitplankenfunktion’ der Institutionen. Kollektive
Lernprozesse sind zentral fir Innovationsprozesse, da diese unmittelbar durch ihr
institutionelles Umfeld beeinflusst werden (vgl. Lundvall 1992, S. 9). Innovationen
resultieren also aus allgegenwartigen, graduell und kumulativ ablaufenden Lern-
prozessen. Lundvall méchte mit seinem Ansatz sowohl inkrementelle als auch radi-
kale Innovationen erklaren (vgl. Lundvall 1992, S. 8).

In Lundvalls Ansatz besitzt die kommunikative Interaktion zwischen Konsumenten
und Produzenten eine herausragende Bedeutung: Im Gesprach erfahren die Produ-
zenten von den Bedurfnissen der Konsumenten, woraus nachfrageinduzierte Inno-
vationspotenziale erwachsen (vgl. Hausmann 1996, S. 57). Personliche Interaktio-
nen zwischen Akteuren, die in ein gemeinsames, nationales institutionelles Umfeld
eingebettet sind, bestimmen die Innovationsfihigkeit von Unternehmen. Auffallend
ist, dass flir Lundvall weder die physische Infrastruktur noch der Markt als Selekti-
onsmechanismus innovationsférdernde Eigenschaften besitzt. Er betont die Be-
deutung nationaler Institutionen und deren Wechselwirkungen (vgl. Hausmann
1996, S. 58).

2.1.5 Einordnung der vorliegenden Arbeit

In den vorausgehenden Abschnitten wurden verschiedene raumfundierte Innovati-
onsmodelle und Innovationsansatze vorgestellt. Hier sollte insbesondere herausge-
arbeitet werden, welche Rolle Innovation im Modell einnimmt und wie Innovation im
Modell zustande kommt. Es fallt zunédchst auf, dass in den einzelnen Anséatzen kein
einheitliches Verstdndnis flir den Begriff Innovation vorhanden ist. In den meisten
Modellen werden Innovation und technischer Fortschritt synonym verwendet.

Bei frithen Arbeiten vor allem der Klassik und der frithen Neoklassik spielen weder
Technik noch technischer Fortschritt oder Innovation eine Rolle. Solow (1956) iden-
tifiziert in seinem Grundmodell technischen Fortschritt als wichtige Einflussgrofie
fir Wirtschaftswachstum. Dabei ist den Neoklassikern klar, dass technischer Fort-
schritt nur dann positive Auswirkungen auf das Wirtschaftswachstum besitzt,
wenn dadurch Arbeitsplatze entstehen. Allerdings ist technischer Fortschritt in die-
sem Ansatz exogen vorgegeben und wird deshalb auch zur Restgrofie degradiert.
Zur Erklarung der Entstehung von technischem Fortschritt liefert die Neoklassik
keinen Beitrag. Den Annahmen der Neoklassik liegt zugrunde, dass ein Unterneh-
mer nur innoviert, um seinen Gewinn zu maximieren. Dies ist allerdings unter den
gegebenen Unsicherheiten nicht haltbar, da ein Unternehmer den potenziellen Ge-
winn zu Beginn der Innovationstétigkeit keinesfalls einschitzen kann. Zudem wird
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in anderen empirischen Analysen deutlich, welche anderen Motive die Innovati-
onstétigkeit von Unternehmern beeinflussen, beispielsweise um langfristig nicht
vom Markt verdrangt zu werden.

In den Polarisationstheorien wird entweder das schnelle Wachstum in bestimmten
Sektoren oder in regionalen Agglomerationen untersucht. Im Sektorenmodell ent-
stehen in den Sektoren der Wirtschaft grundlegende Innovationen, die in dieser und
den damit verbundenen Branchen ein Wachstum der Zahl der Unternehmen durch
Nachahmungen, Folgeinnovationen und Verbesserungen auslésen. Im Regionalmo-
dell besteht die im Zentrum der Aufmerksamkeit stehende Branche aus grofien Be-
triebseinheiten. Zudem befinden sich Zulieferer und Kunden zumindest teilweise in
der gleichen Region. Technische Verflechtungen, regionale Einkommenseffekte
durch Multiplikatorwirkung und AnstéfSe zu Investitionen und Neugriindungen in
dieser Region sind die positiven Auswirkungen. Diese urbanisierten Regionen sind
die Quellen der Innovationen; Innovationen entstehen ausschlief3lich in diesen ur-
banisierten Zentren und breiten sich von dort in weniger urbane Zentren und ins
Umland aus. Innovationen stellen in den Polarisationstheorien eine exogene Vari-
able dar, deren Entstehung nicht ndher beleuchtet wird. Einzig Wissensspillover
werden als Ursache fir Innovation angegeben.

Schumpeter weist der Technik modelltheoretisch eine Bedeutung zu, indem er ge-
rade technischen Fortschritt als vierten Faktor identifiziert, der das Wachstum ei-
ner Volkswirtschaft mafigeblich beeinflusst. Im Phdnomen der ,schopferischen Zer-
stérung’ erkennt er die Ursache fur wirtschaftliche Entwicklung, in welcher der
Unternehmer Innovationen durchsetzt. Diese teils radikalen Innovationen zerstéren
und ersetzen mittel- bis langfristig vorhandene Industrien. Zunachst erklart
Schumpeter, dass neues technologisches Wissen exogen gewonnen wird. Spater
integriert er den Innovationsprozess in sein Modell, indem gerade inkrementelle In-
novationen in kapitalistischen Gesellschaften bedeutend flir den unternehmeri-
schen Innovationsprozess sind. Dennoch bleiben Schumpeters Erklarungen des In-
novationsprozesses unpréazise und voller abstrakter Vorstellungen.

In der neuen endogenen Wachstumstheorie stellt technischer Fortschritt flir Romer
einen zusatzlichen Produktionsfaktor dar. Technischer Fortschritt ist zunachst ab-
hangig vom Zuwachs an Humankapital. Wird also investiert, gedeiht der technische
Fortschritt. Im Innovationsmodell (Romer 1990) bertcksichtigt er die bei der Ent-
wicklung friherer Produkte gewonnenen Erfahrungen und deren Einfluss auf neue
Erfindungen. Nun wird die Akkumulation von technologischem Wissen der Wach-
stumsmotor einer Volkswirtschaft, da eine Vermehrung des technischen Wissens
sowohl vom bisherigen Bestand an Wissen als auch von der Menge des eingesetzten
Humankapitals abhéangt.

Autoren in der Forschungstradition der geographical economics bilden zentripetale
und zentrifugale Effekte der Innovativitdat modellhaft ab. Obwohl vor und nach gela-
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gerte Beziehungen in der Wertschépfungskette aufgezeigt werden, gibt es keinen
Hinweis auf urséchliche Prozesse und Bedingungen flir Innovativitat.

Bei diesen Ansdtzen werden Innovation oder technischer Fortschritt teilweise be-
rucksichtigt, aber Ursachen fir Innovation nicht betrachtet. Entweder kénnen
durch gewonnene Erfahrung neue Produkte entwickelt werden oder Innovationen
entstehen durch Wissensspillover. Deshalb ist es unméglich, aus diesen Anséatzen
zu erkennen, wie Innovationen entstehen.

Der Innovationsprozess in wissensorientierten Ansdtzen ist ein komplexes, interak-
tives Gebilde, das aus miteinander gekoppelten Phasen besteht. Feedback-Prozesse
bilden wesentliche Komponenten im Innovationsgeschehen. Hier ist Wissen der Ur-
sprung von Innovationen, das geschaffen oder angeworben und an die Bedurfnisse
der Unternehmen angepasst werden muss. Mittels einer Neukombination von be-
stehendem Wissen zur Losung unternehmens- und kundenspezifischer Probleme
werden Innovationen kreiert.

Innovation in Netzwerkansdtzen entsteht aus Informationen, Wissenserzeugung
und kollektivem Lernen. Dieses System besteht aus erheblichen Unsicherheiten
und Risiken. Kleine und mittelstdndische Unternehmen erleichtern sich den fir In-
novation nétigen Zugang zu ,invisible factors’, indem sie in ein Netzwerk eingebun-
den sind. Das Netzwerk hilft Eigenheiten des Innovationsprozesses zu bewaéltigen,
beispielsweise die hohe Interaktivitit, die Arbeitsteilung zwischen verschiedenen
Organisationen und der bendétigten Flexibilitdt. Gerade soziale Prozesse und infor-
melle Institutionen haben grofSe Auswirkungen auf Innovations- und Wachstums-
prozesse.

Marshall (1916) zeigt auf, dass rdumliche Konzentration der Akteure zu einem in-
novativen Umfeld fuihrt. Industriedistrikte weisen vorteilhafte Eigenschaften auf:
Vorhandensein natirlicher Ressourcen (Rohstoffe), spezialisierter Faktormaéarkte,
anspruchsvoller Kunden und von Informations-Spillovers. Uber gegenseitigen In-
formationsaustausch im Distrikt, der durch rdumliche Nahe erst méglich wird, sind
Wissen und Informationen lokalisiert, da die Akteure ebenfalls an den Standort ge-
bunden sind. Flexible Spezialisierung im Industriedistrikt, um sich schnell an an-
dernde Bedingungen anpassen zu koénnen, schafft eine Menge von Innovationen.
Kleine Unternehmen sind die zentralen Akteure, da sie Uiber ihre engen Verbindun-
gen miteinander sehr flexibel und dadurch innovativer sind.

Die GREMI-Schule sieht in einem innovativen Milieu eine rdumliche Agglomeration
von innovativen Unternehmen, die in gemeinsame sozio-institutionelle Strukturen
eingebunden sind. Kollektive Lernprozesse sowie kollektives Handeln in 6konomi-
schen und sozialen Zusammenhdngen bilden die lokale Innovationskapazitat und
beeinflussen damit die Fahigkeit zu innovieren. Hier wird neues Wissen generiert
und Innovationen in einem arbeitsteiligen Prozess mit vielen verschiedenen Akteu-
ren in einem komplexen lokalisierten Netzwerk entwickelt. Die so entstandene Wis-
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sensbasis ist standortgebunden und deshalb nicht beliebig Ubertragbar. Der
Hauptkritikpunkt an diesem stark empirisch fundierten Ansatz liegt darin, dass die
Entstehung eines innovativen Milieus nicht nachvollziehbar ist, sondern Rdume
nur im Nachhinein als innovativ bezeichnet werden kénnen. Damit haben Ent-
scheidungstrager keine Moglichkeit, ein solches Milieu zu erzeugen.

In evolutorischen Innovationsanséitzen werden Einsichten aus der Evolutionstheorie
zur Erklarung von 6konomisch wirksamen Prozessen herangezogen. In einem dy-
namischen Prozess der kulturellen Evolution existiert ein Gleichgewicht nur in kur-
zen Zeitspannen. Selektierende Institutionen sind der Markt und der Staat, die
Mutationen, also Prozess- und Produktinnovationen, auswéhlen. Andere verschwin-
den bzw. ,sterben’ mittels natirlicher Selektion nach dem Prinzip ,Survival of the
Fittest’. Entscheidungsprozesse der beteiligten Akteure griinden auf Regeln, Nor-
men und Institutionen. Sie kdnnen bis zu einem gewissen Grad die Regeln anderer
Akteure imitieren, erlernen und Neues schaffen. Imitations- und Innovationspro-
zesse sind pfadabhéngig.

In der Evolutions6konomie wird der endogen erzeugte technologische Wandel the-
matisiert. In technologischen Paradigmen finden die Akteure Modelle und Muster
fur die Losung technologischer Probleme auf Entwicklungspfaden. Dosi definiert
technologische Paradigmen als ein Set von Wissensteilen: anwendbares, theoreti-
sches, kodifiziertes und implizites Wissen, Erfahrung aus Erfolg und Misserfolg,
Methoden und Vorgehensweisen. Bestehende Technologien leiten die Richtung von
Innovationsprozessen, da sie entlang evolutiondrer Pfade laufen. Lernprozesse bie-
ten die Moglichkeit zum Wandel und damit zu technologischem Fortschritt und In-
novation. Getroffene Entscheidungen lenken ktinftige Entscheidungen und kunfti-
ges Handeln und damit das Ergebnis, die Innovation.

Porter beschreibt in seinem Clusteransatz die Wettbewerbsfahigkeit einer Region
Uber vier Einflussgrofien: Faktorbedingungen, Nachfragebedingungen, verwandte
und unterstiitzende Branchen, Unternehmensstrategie, Unternehmensstruktur so-
wie Inlandswettbewerb. Investitionen und damit die Innovationstatigkeiten eines
Clusters werden von Nachfrage geformt. Daneben kénnen aus engen Beziehungen
zwischen Produzent und Zulieferer Innovationsprozesse resultieren. Ein starker In-
landswettbewerb nétigt den Unternehmen stindig Verbesserungen und Innovatio-
nen ab. Am gemeinsamen Standort, dem Cluster, gelingt es den Unternehmen, un-
ternehmenstibergreifende Kommunikations- und interaktive Lernprozesse zu entwi-
ckeln, die Innovationen férdern. Uber die Zeit entsteht ein clusterspezifisches Nor-
men- und Regelsystem, das aus lokalisierten Fertigkeiten und nicht-handelbaren
Interdependenzen besteht. In einem Cluster erhoht sich die Produktivitdt der Un-
ternehmen, daneben steigen Innovationskapazitdt und Grindungstéatigkeit.

Im regionalen Innovationssystem besitzt der Raum eine wichtige Rolle im Innovati-
onsprozess. Dieses lokalisierte System aus institutionellen Verbindungen ist pfad-
abhingig und aus Netzwerken konstituiert. In der Lernenden Region gibt es einen
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Zusammenhang zwischen Lernen/ Wissen/ Innovationen und regionaler Wirt-
schaftsentwicklung. In Raumeinheiten ist Wissen Uber Akteure gebunden, die in
kontinuierlichen Lernprozessen ihre regionale Wissensbasis erhohen. Eine Weiter-
entwicklung und Anwendung kann nur im Netzwerk stattfinden. Unternehmen ko-
operieren mit anderen Akteuren, da die Fahigkeit zur Mobilisierung von Wissen und
neuen Ideen unternehmerischen Erfolg gewéahrleistet.

Ansatze der nationalen Innovationssysteme versuchen das Zustandekommen von
Innovationen in einer gesamten Volkswirtschaft zu erkliaren. Offentliche und private
Institutionen einer Volkswirtschaft sind zusammen mit den Forschungs- und Ent-
wicklungsorganisationen fliir die Richtungen der betrieblichen Innovationsfahigkeit
verantwortlich. Im Nebeneinander von technologischen Innovationen und geeigneter
institutioneller Neuerungen schlagen sich nationale innovationsbedingte Wettbe-
werbsvorteile nieder. Die rAumliche Ebene wird teils in diesen Ansatzen vernachlas-
sigt und nur die Nation als Schauplatz der relevanten Rahmenbedingungen inter-
pretiert. Deshalb spielt eine rAumliche Konzentration von wirtschaftlichen Aktivita-
ten keine Rolle im Hinblick auf betriebliche Innovationen.

Die hier aufgezeigten Theorien und Modelle bieten einen theoretischen Uberbau fiir
die vorliegende empirische Untersuchung. Hier wurden nun ausgewéahlte raumfun-
dierte, innovationstheoretische Modelle dargestellt, wobei insbesondere die Rolle
von Innovationen im Modell und deren Entstehung aufgezeigt wurde. Man kann er-
kennen, dass in einigen Modellen Innovation zwar eine Rolle spielt, jedoch keine
Angaben zur Entstehung gemacht werden. Innovation wird als exogen vorgegeben.
Andere Anséatze bieten nur einen unzureichenden Blick auf die Entstehung von In-
novation. Teils bendétigt eine Region nur genug standortgebundenes Wissen und die
Innovation entsteht von alleine. Teils wird die Entwicklung von Innovationen durch
ein Zusammenspiel verschiedener Faktoren erklart. Bei einigen Ansédtzen drangt
sich die Vorstellung eines ,Kochrezeptes’ auf: man muisse nur die genannten Fakto-
ren zusammenbringen, dann entstiinden Innovationen. Eine reine strukturelle Be-
schreibung, welche Ausstattung mit Faktoren ein Raum erfordere, reicht aber nicht
zur Erklarung wie Innovation entsteht. Daneben fallt auf, dass die vorgestellten
Modelle kein gemeinsames Verstidndnis von Innovation teilen. Einmal entspricht
Innovation einem technischen Fortschritt, bei einem anderen Autor wird der techni-
sche Fortschritt in Produkten und Dienstleistungen umgesetzt. Fiir andere Wissen-
schaftler gehoért neben der technologischen Seite auch die Vermarktung zur Inno-
vation; erst wenn die Neuerung am Markt durchgesetzt wird spricht man tatsach-
lich von Innovation. Diese unterschiedliche Begriffsbedeutung tragt ebenfalls nicht
zu einem einheitlichen Verstdndnis fir den Prozess der Entstehung einer Innova-
tion bei.

Die vorliegende Arbeit mdchte einen Beitrag zur Kldrung des Entstehungsprozesses
von Innovationen in einem ganz bestimmten Kontext leisten. Nach Romer (1990)
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hangt die Innovationsfahigkeit vom eingesetzten Humankapital ab. Deshalb soll im
Rahmen der vorliegenden Studie ein Beitrag zur Klarung der Frage geleistet werden,
welche unternehmerischen Kompetenzen und damit auch Strategien Teams bei der
Entwicklung von neuen Produktideen in einem Teil des Innovationsprozesses ben6-
tigen. Ausgangspunkt stellt die Frage dar, ob ein Zusammenhang existiert zwischen
der Entwicklung neuer Produktideen bei Innovationsteams bzw. den Teilnehmern
der Teams und deren gezeigter unternehmerischer Kompetenzen. Letztlich sollen
handlungsorientierte Erfolgsstrategien herausgearbeitet werden. Zu diesem Zweck
werden die ,innovierenden’ Personen bzw. Teams beobachtet und Erkenntnisse dar-
aus abgeleitet. Damit wird eine Erweiterung fir das Verstdndnis des Innovations-
prozesses geboten. Unternehmerische Kompetenzen, die sich in konkreten Hand-
lungen manifestieren, sind bedeutende Einflussgrofien fiir den Entstehungsprozess
von Innovationen.

2.2 Konzeptionelle Grundlagen

Im Folgenden sollen nun konzeptionelle Grundlagen als Grundstein fir den weite-
ren Verlauf der vorliegenden Arbeit gelegt werden. Zunéachst gilt es zu klaren, was
das Unternehmerische umfasst. Gerade der Unternehmer besitzt mittlerweile eine
groRe Aufmerksamkeit in der Offentlichkeit, was man schon an der Menge an wis-
senschaftlich fundierten Publikationen und weniger wissenschaftlichen Zeitungs-
bzw. Zeitschriftenartikeln sehen kann. Unternehmerisch aktiv kann eine Person
entweder als selbststindiger Griinder oder Unternehmer werden oder als Intrapre-
neur. Ein Intrapreneur ist ein Mitarbeiter in einem Unternehmen, der unternehme-
risch handelt. Hieraus kann abgeleitet werden, dass unternehmerische Kompeten-
zen nicht nur fir tatsdchliche Griinder oder Unternehmer bedeutsam sind, sondern
auch fur abhéngig Beschaftigte.

Sodann soll geklart werden, welche Konzepte es flir Kompetenzen gibt und welche
Auffassung die vorliegende Arbeit von Kompetenzen besitzt. Kompetenzen sind
handlungsbezogen und manifestieren sich damit immer in konkreten Handlungen,
nicht in Absichten. Des Weiteren wird an dieser Stelle dargestellt, wie Fahigkeiten
oder Wissen und damit ebenfalls wie Kompetenzen erworben werden kénnen.

In einem weiteren Schritt werden die Bedeutung und eine Definition von Innovation
herausgearbeitet. Innovation umfasst in der vorliegenden Studie sowohl die Erfin-
dung, die Neuerung und die Verbesserung, als auch deren Vermarktung. Ein Pro-
dukt oder eine Dienstleistung ist eine Innovation, wenn sie einen gewissen Markt-
erfolg erzielt. AufSerdem werden hier verschiedene Formen des Innovationsprozesses
aufgezeigt.
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Letztlich bietet ein Uberblick tiber Forschungen zur Persénlichkeit des Unterneh-
mers ein Grundverstandnis fir den Fortgang der Arbeit. Generell gibt es in der wis-
senschaftlichen Literatur zwei Annahmen Uber die Personlichkeit von Unterneh-
mensgrindern: Die erste geht davon aus, dass Unternehmer geboren werden, wes-
halb in einer Gesellschaft auch immer genug Unternehmer vorhanden sind. Welche
Art von Unternehmertum entsteht und wie viele Unternehmen gegriindet werden,
hange allein von den gesellschaftlichen, politischen und 6konomischen Rahmenbe-
dingungen ab. Die zweite Annahme findet ihren Ausgangspunkt in Beobachtungen,
dass zu wenig Personen Unternehmen griinden (vgl. Sternberg et.al. 2007). Nun er-
scheint es sinnvoll, neue Programme aufzulegen, die diesen Zustand verbessern.
Gerade Bemuhungen, Unternehmer auszubilden oder auf die gesamte Gesellschaft
Einfluss zu nehmen, fallen darunter. Andere moéchten auf Personlichkeitsmerkmale
einwirken, die einem Unternehmer idealtypisch zugeschrieben werden. In diesem
Kapitel wird ein Uberblick tiber die Forschungen zu Persénlichkeitsmerkmalen ge-
geben, die insbesondere fir die im Rahmen der Arbeit durchgefihrte empirische
Untersuchung wichtig sind.

2.2.1 Unternehmer und Intrapreneur

Far Venkataraman beinhaltet Unternehmertum zwei Phdnomene: “the presence of
lucrative opportunities and the presence of enterprising individuals“ (Venkataraman
1997). Im allgemeinen Sprachgebrauch tauchen die beiden Begriffe Unternehmer
und Unternehmertum haufig auf. Dabei stehen insbesondere in Berichten aus Zei-
tungen, Zeitschriften und Fernsehbeitrdgen haufig bekannte Unternehmerperson-
lichkeiten oder Personen im Mittelpunkt, die mit einer Produkt- oder Dienstleis-
tungsidee ein kleines Unternehmen griinden und entweder alleine oder mit einer
kleineren Anzahl an Mitarbeitern ihre Unternehmung starten. Haufig versteht man
umgangssprachlich unter einem Unternehmer die Person, die in einem Unterneh-
men die Strategie der Unternehmung festlegt und auf deren Verfolgung achtet, kurz
die Person, die an der Spitze steht. Durchforstet man die wissenschaftliche Litera-
tur hinsichtlich einer Definition von Unternehmertum bzw. Entrepreneurship oder
Unternehmer, so sto6f3t man auf eine Vielzahl von Definitionen, eine einheitliche De-
finition bleibt aber aus (vgl. Schénenberger 2006, S. 11; Atakhan-Kenneweg 2004).

Schoénenberger gibt eine umfassende Ubersicht zu historischen Unternehmerbe-
griffen. Er stellt den Unternehmerbegriff bei Daniel Dafoe (1660-1731) an den An-
fang, der in ihm einen ,geniale[n| Projektant, gleichzeitig ehrliche[n] Erfinder aber
auch Fantast und Schwindler” (Schénenberger 2006, S. 13) sieht. Spater folgen die
Sichtweisen von z.B. Smith (1723-1790), der den Unternehmer ,als Kapitalist und
Kapitalanwender“ (Schonenberger 2006, S. 13) begreift, und von Thunen (1783-
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1850), far den der ,Unternehmer als Trager von Risiko und innovativer Genialitat®
(Schénenberger 2006, S. 13) auftritt. Ftiir Marx (1818-1883) dagegen erscheint der
sunternehmer als despotischer Nutzniefer des ,\Mehrwertes’]. Er generiert]
ausbeuterischen Profit aus unbezahlter Mehrarbeit* (Schénenberger 2006, S. 14).
Fur Menger (1840-1921) koordiniert er lediglich Produktionsfaktoren. Dagegen sieht
von Schmoller (1838-1917) in ihm den ,zentrale[n] Faktor jeglichen 6konomischen
Handelns® (Schonenberger 2006, S. 15). Bei Schumpeter (1883-1950) erscheint der
yunternehmer [schlieflich] als aktiver, innovativer Durchsetzer neuer Kombinatio-
nen“ (Schénenberger 2006, S. 15), der wirtschaftlich die Fiithrungsrolle ibernehmen
mochte. Keynes (1883-1946) sieht im Unternehmer den Eigenttimer und Entschei-
dungstrager, wobei Cole (1889-1974) ihn als ,Griinder, Erhalter oder Ausbauer ei-
nes gewinnorientierten Geschaftes“ (Schénenberger 2006, S. 16) begreift. Dieser
kurze Uberblick zeigt bereits, dass die Betrachtungsweisen des Phidnomens Unter-
nehmer der Autoren weit auseinander liegen. Bisher gibt es keine einheitliche Theo-
rie zum Ph&nomen des Unternehmers (vgl. Schéonenberger 2006, S. 17; Schneider
2001, S. 19).

Fallgatter unterscheidet in seinem Buch ,Theorie des Entrepreneurship’ zwei Wege
zur Definition von Entrepreneurship: Der eine Weg befasst sich mit Antworten auf
die Frage, was Entrepreneurship umfasst und welche Eigenheit Entrepreneurship
aufweist. Der andere Weg untersucht Phédnomene wie unternehmerisches Handeln,
Strukturen oder Muster wie junge Unternehmungen entstehen bzw. sich entwi-
ckeln. Hier werden im Wesentlichen Beschreibungen in den Mittelpunkt des Inter-
esses gestellt (vgl. Fallgatter 2002, S. 11). Die Etymologie des Wortes Entrepre-
neurship geht auf das Lateinische bzw. Franzésische zurtick. Prehendere’ oder ,ent-
reprendre’ bedeuten ,unternehmen’ oder ,anstrengen’. Der Wortstamm besitzt in der
deutschen Sprache eine lange Tradition, denn im 18. Jahrhundert wurde beispiels-
weise neben ,unternehmen’ auch das Wort ,entreprenieren’ verwendet. Ein Besitzer
einer Unternehmung wurde zu dieser Zeit als [Entrepreneur’ bezeichnet, widhrend
der ,Unternehmer’ erst viel spater im Deutschen vorkam (vgl. Fallgatter 2002, S. 12;
Schoénenberger 2006, S. 11-17).

Versteht man Entrepreneurship als unternehmerisches Handeln, so steht das Ent-
decken, Bewerten und Ausschoépfen solcher Handlungsfelder, in denen neue Guter
und Dienstleistungen geschaffen werden, im Mittelpunkt (vgl. Shane & Venkatara-
man 2000, S. 218). Des Weiteren behandelt Entrepreneurship als betriebswirt-
schaftliche Teildisziplin die Analyse der Personen und Organisationen, die unter-
nehmerische Handlungsfelder zur Schaffung neuer Guter und Dienstleistungen
entdecken, bewerten und mittels Unternehmensgriindungen bzw. Unternehmungen
ausschopfen. AufRerdem untersucht die Teildisziplin Entrepreneurship die Wirkun-
gen obiger unternehmerischer Handlungsfelder (vgl. Fallgatter 2002, S. 18).
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»Wenn wir vom Unternehmer sprechen, meinen wir [...] nicht so sehr eine [...] Per-
son als vielmehr eine Funktion“ (Schumpeter 1987, S. 220). Eine Reihe von wissen-
schaftlichen Arbeiten beschéftigt sich deshalb mit der Untersuchung von Unterneh-
merfunktionen, um das Phdnomen Unternehmer zu analysieren. Schaller leitet aus
den historischen Unternehmerfunktionen vier zentrale Funktionen eines Unterneh-
mers ab: Das Durchsetzen von Innovationen, das Tragen von Risiken, das Entde-
cken und das Koordinieren (vgl. Schaller 2001, S.14). Ebenso schlagt Schénenber-
ger auf der Suche nach einer Definition vor, sich mit den Funktionen eines Unter-
nehmers zu beschéaftigen, und identifiziert in der Literatur eine Reihe von stati-
schen und dynamischen Unternehmerfunktionen (vgl. Schénenberger 2006, S.19-
20).

Schumpeter begreift den Unternehmer als ,das eigentliche Grundphdnomen der
wirtschaftlichen Entwicklung® (Schumpeter 1952, S. 110). Denn durch den Unter-
nehmer kommt das Neue in den Wirtschaftskreislauf: ,Es ist gerade der Unterneh-
mer, der mit Hilfe seiner Unternehmung Neuerungen durch ruckartige Veranderun-
gen der Kreislaufbahnen herbeifiihrt und den urspriinglichen gleichgewichtigen
Ausgangszustand einer Wirtschaft im neoklassischen Sinne zerstort® (Welzel 1995,
S. 104). Demnach ist der Unternehmer daflir verantwortlich die bestehende Ord-
nung in der Wirtschaft, sei es durch neue Prozesse, neue Produkte oder Dienstleis-
tungen, durch die Erschliefung neuer Absatzmarkte oder einer Neuorganisation im
Markt zu verdndern (vgl. Welzel 1995, S. 105). Der Unternehmer ist folglich einer-
seits Ursache daftir, dass neue Dinge geschaffen, aber auch andererseits dass diese
neuen Dinge von ihm durchgesetzt werden, um volkswirtschaftlich wirksam zu
sein. ,Eine zentrale Rolle des Unternehmers ist es, Treiber von Innovationen zu
sein“ (Schonenberger 2006, S. 21). Damit erzeugt er durch ,bessere Produkte, effi-
zientere Produktionsverfahren, Méarkte, etc. [...] ein hdéheres Wohlstandsniveau®
(Welzel 1995, S. 106). ,Unternehmerisches Denken und Handeln im Sinne Schum-
peters fokussiert die Innovationsfunktion des Unternehmers, der stindig bekannte
und bewadhrte Wege kritisch hinterfragt (Bitzer 1991, S. 15). Ein Unternehmer in-
noviert also, i.e. er erkennt neue Kombinationen und setzt diese am Markt durch.

,Das Ziel des Transformationsprozesses vom Mitarbeiter zum Mitunternehmer liegt
in der aktiven und effizienten Unterstiitzung der Unternehmensstrategie durch
problemlésendes, sozialkompetentes und umsetzendes Denken und Handeln méog-
lichst vieler Beschéftigter aus allen Hierarchie- und Funktionsebenen®

(Wunderer & Dick 2001, S. 59).

Mitte der 1980er Jahre gelangte ein Organisationsleitbild aus den USA zu Bekannt-
heit: Intrapreneurship. Im Zentrum dieses Ansatzes stehen das unternehmerische
Denken und Handeln von Mitarbeitern (vgl. Pinchot 1985). Diesem Leitbild wird die
Forderung unternehmerischer Tugenden wie Engagement, Verantwortungsbewusst-
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sein, Risikobereitschaft und Kreativitdt zugeordnet (vgl. Pinchot 1985; vgl.
Armbruster & Kieser 2003, S. 152).

Jntrapreneur [...] ist ein Kunstwort, das aus den Elementen ,ntraorganisational’
und ,Entrepreneur’ gebildet wurde, um den Typ Manager zu kennzeichnen, der vor-
zugsweise in sehr grofien Organisationen wie ein ,richtiger Unternehmer’ denkt und
handelt® (Schaller 2001, S. 25). Der Intrapreneur ist demnach ,in die operativen,
strategischen und normativen Beschrankungen einer (Grof3-) Unternehmung einge-
bunden“ (Répke 2002, S. 70). Mittlerweile wird das Konzept Intrapreneurship auch
far Mitarbeiter eines Unternehmens angewendet, die keine Manager sind. Intrapre-
neurship beschreibt das Phdnomen, dass Mitarbeiter eines Unternehmens als ,Un-
ternehmer im Unternehmen® (vgl. Schénenberger 2006, S. 27) handeln. Diese Mit-
arbeiter agieren unter verdnderten Rahmenbedingungen. Tatsichlich wandelten
sich in den vergangenen Jahren die Anforderungen an Mitarbeiter. Argumente, die
hierfiir ins Feld gefihrt werden, sind hinreichend bekannt: Globalisierung, Interna-
tionalisierung, Deregulierung und globale Wettbewerbsfahigkeit sind Phinomene,
auf die sich Unternehmen und deshalb auch ihre Mitarbeiter einstellen mussen
(vgl. Wunderer & Dick 2001, S. 52). Lésungen werden auf betrieblicher Ebene in
Outsourcing-Strategien, Profitcenter-Konzepten, Dehierarchisierungsmodellen und
auf arbeitsorganisationaler Ebene in Gruppenstrukturen, Projektarbeitsformen und
fluiden Arbeitszeiten gesucht (vgl. Vofs 1998, S. 474). Arbeit befindet sich im Wan-
del, ein wesentliches Merkmal stellt hierbei die Entgrenzung von Arbeit in folgenden
Dimensionen dar (vgl. Vofs 1998, S. 479-480):

e Zeit: beispielsweise Gleitzeit, keine festen Arbeitszeiten, regelméafdig informelle
Mehrarbeit, Arbeit nach Abruf und Arbeit aufgrund Anfallens

e Raum: Teleheimarbeit, Home-Office-Work, oft wechselnde Einsatzorte, wie
etwa bei Projektarbeit

e Arbeitsmittel und = Technik: wachsende Individualisierung  und
Selbstorganisation der Auswahl und der spezifischen Nutzung insbesondere
bei [uK-Technologien

e Sozial- und Arbeitsorganisation: wechselnde Teamzugehorigkeit und folglich
haufig andere Arbeitspartner

e Arbeitsinhalt und Qualifikation: Selbstorganisation und Selbstverantwortung
der Aufgabenbearbeitung bei unklaren Grenzen zwischen Arbeits- und Frei-
zeit sowie

e Sinn und Motivation: Eigen- oder Selbstmotivierung und selbststédndige
individuelle Sinngebung

Teile dieser Merkmale entsprechen den Anforderungen an einen Intrapreneur. Ins-
besondere das Merkmal Arbeitsinhalt sticht hier heraus: Dem Mitarbeiter wird die
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Organisation und Verantwortung seiner Aufgabenbereiche, teils sogar die Suche
nach Aufgaben selbst Giberantwortet und nicht hierarchisch von oben vorgegeben.

Die Vision des Intrapreneurships zielt darauf ab, ,die erlahmende Innovationskraft
der Grossunternehmungen [zu] revitalisier[en] und verkrustete Strukturen“ aufzu-
brechen (Bitzer 1991, S. 9). Gerade in Grofiunternehmen werden das Interesse und
der Handlungsspielraum der Mitarbeiter haufig auf vorgegebene Tatigkeiten mit re-
lativ kurzem Zeithorizont eingeschrankt. Routinen stehen héufig im Vordergrund.
Dies tragt nicht dazu bei, dass Mitarbeiter dieser Unternehmen aufSerhalb ihres
taglichen Tatigkeitsbereichs wach sind fir Chancen, die flir das Unternehmen even-
tuell glinstig waren (vgl. Bitzer 1991, S. 13). Des Weiteren sind Erneuerung und
Wandel in groflen Organisationen schwer um- und durchzusetzen. Viele scheitern
beim Versuch, Geflihle der Ratlosigkeit und Ohnmacht sind die Folge davon (vgl.
Doppler et.al. 2002, S. 11-12).

Bitzer identifiziert als die bedeutsamsten Barrieren eine Funktionsspezialisierung
der Bereiche bzw. Mitarbeiter und ein sequentielles Vorgehen wahrend des Innova-
tionsprozesses. Diesen Barrieren kann begegnet werden, indem die Anzahl der in-
nerbetrieblichen Schnittstellen vermehrt und die Aktivitdten gesteigert werden, die
fir Anpassung und Wandel in einer grofen Organisation nétig sind. Die vorhan-
dene Trennung von Bereichen in Unternehmen wie beispielsweise zwischen For-
schung und Entwicklung und dem Marketing fiihrt letztlich zu signifikanten Unter-
schieden in Informationen, Sichtweisen, Sprache, Werten und Zielvorstellungen.
Damit werden natlrlich auch die Kommunikationsbarrieren gréfier (vgl. Bitzer
1991, S.13-14).

Unternehmerisches Verhalten versteht Bitzer als die Suche nach dem Wandel, die
Reaktion auf den Wandel und die Nutzung des Wandels als Chance (vgl. Bitzer
1991, S. 15). Gerade dies scheint also unter den gegebenen Bedingungen in Grof3-
unternehmen kaum moglich zu sein. Intrapreneurship dagegen umfasst unterneh-
merisches Verhalten von Mitarbeitern und das Vorhandensein von Mechanismen,
mit denen die Barrieren tiberschritten werden kénnen. Es handelt sich um ein Kon-
zept zur Forderung unternehmerischen Verhaltens auf allen Ebenen einer beste-
henden grofsen Organisation, welches zum Ziel hat, Innovationen zu stimulieren
und zu realisieren (vgl. Bitzer 1991, S. 17)

Der Intrapreneur, also ein Mitarbeiter, beginnt und fiihrt ein innovatives Projekt in-
nerhalb der betrieblichen Umgebung als ware er ein selbstadndiger Unternehmer
(vgl. Knight 1987, S. 285). Diese Mitarbeiter sind ,dreamers who do“ (Pinchot 1985,
S. ix), sie trAumen vom Erfolg des Projekts und treiben es voran, ohne selbst unbe-
dingt der Erfinder oder Initiator sein zu muissen.

Intrapreneure weisen einerseits das intuitive, visionare Streben des Unternehmers
nach Ungleichgewichten und andererseits gleichzeitig eine ausgepragte Leistungs-
orientierung sowie auch die Zielstrebigkeit eines Machers’ auf (vgl. Bitzer 1991, S.
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20). Kreative und motivierte Mitarbeiter, die eigenverantwortlich handeln, selbst-
stdndig mitdenken und entscheiden, sind essentiell fir den Erfolg leistungsfdhiger,
innovativer Unternehmen.

2.2.2 Kompetenzen

s,Lernen geschieht — allgemein gesprochen - in der Auseinandersetzung des Men-
schen mit der ihn umgebenden Umwelt. Dies kann mehr aufiengesteuert, im Sinne
einer Anpassung an die Umwelt, oder mehr innengesteuert, im Sinne einer Gestal-
tung der Umwelt geschehen®

(Sonntag 1996, S. 59-60).

Im vorliegenden Kontext ist der Forschungsbereich Lernen fiir das Verstandnis der
untersuchten Phinomene bedeutsam. Zimbardo & Gerrig definieren ,Lernen als
einen ProzefS [...], der zu relativ stabilen Veranderungen im Verhalten oder im Ver-
haltenspotential fihrt und auf Erfahrung aufbaut® (Zimbardo & Gerrig 1999, S.
206, Hervorhebung im Original). Lernen, das zu einer Verdnderung des Verhaltens-
potenzials fihrt, ist moglicherweise als Veranderung an einer Person nur indirekt
fest zu stellen, z.B. neue / andere Interessen, oder erst zu einem spéateren Zeit-
punkt sichtbar wird, latentes Lernen (vgl. Zimbaro & Gerrig 1999, S. 206). Indem
der Mensch lernt, passt er sich entweder besser an seine Umwelt an oder er beginnt
seine Umwelt zu gestalten. Beide Wege fiihren zur Bildung von Erfahrung und da-
mit auch zu einer Verhaltensdnderung (vgl. Sonntag 1996, S. 59-60).

Fur Schroder bewirkt ,[llernen eine relativ dauerhafte Verhaltensidnderung auf-
grund von Erfahrung“ (Schroder 1996, S. 49). Ursache des Lernens ist die Erfah-
rung und ,schlief5St notwendigerweise die Fadhigkeit des Wahrnehmens und Behal-
tens ein. Lernen erfolgt also aufgrund der Aufnahme, Verarbeitung und Speiche-
rung von Informationen® (Schroder 1999, S. 49-50).

In der Psychologie wurden verschiedene Lerntheorien entwickelt: Zu Anfang stehen
die verhaltenstheoretischen (behavioristischen) Lerntheorien, bei denen es aus-
schliefSlich um die dufSeren Bedingungen von Lernen geht. Lernen wird hier als das
auf einen Reiz (von aufien) gezeigte Verhalten verstanden. Verhaltenstheoretische
Lerntheorien bauen auf einem mechanistischen und deterministischen Menschen-
bild auf und dominierten die Lernforschung und Anwendung bis in die 1970er
Jahre. Auch heute noch werden solche Theorien angewendet. Kritik an den behavi-
oristischen Lerntheorien wurde hinsichtlich der Anforderungen komplexer Umwelt-
bedingungen an den Einzelnen gelibt, da ein im Sinne der Verhaltenstheorie ausge-
bildeter Mensch, wenig Moglichkeiten gelernt hat, genau auf diese komplexen, sich
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wandelnden Umweltbedingungen adéquat zu reagieren. Es gelingt nicht, diese
Lerntheorien mit den Vorstellungen von einem selbstverantwortlichen, gestaltenden
Menschen (u.U. Mitarbeiter) zur Deckung zu bringen. Einen Ausweg bieten so ge-
nannte kognitive Ansatze, bei denen handlungsorientiertes Lernen in den Vorder-
grund gestellt wird. Hier wird in realen Situationen am gegebenen Fall oder gegebe-
nen Problem gelernt. Kognitives Lernen meint Lernen durch Erleben und Interpre-
tieren (vgl. Sonntag 1996, S. 60).

sLernen ist viel mehr ein evolutionadrer, Sinn-herstellender, erfahrungsorientierter
Entwicklungsprozef’ als ein einfacher Erwerb“ (Brown 1990, zitiert nach Krapp &
Weidemann 1999, S. 86). Der Mensch reagiert nicht nur auf einen dufieren Reiz
und erwirbt damit Erfahrung, wie in dem Beispiel der heifSen Herdplatte. Einmal
angefasst und die Finger verbrannt (Reiz) ist klar, das Anfassen heifSer Herdplatten
fihrt zu Schmerzen (Erwerb von Erfahrung). Dagegen kann man Lernen auch kom-
plexer als zielgerichtetes Handeln verstehen, wobei der Mensch sich kognitiv mit
seiner Umwelt beschéaftigt, plant und aktiv versucht die Umweltbedingungen zu ge-
stalten. Dies fihrt praktisch im Nebenbei zu einer Weiterentwicklung der Persén-
lichkeit (vgl. Sonntag 1996, S.60). ,Lernen bedeutet ja gerade, sich &ndern zu mus-
sen”“ (Giesecke 2001, S. 58).

Lernvorteile entstehen durch Informationen, die Uiber mehrere Sinneskanile wie
beispielsweise visuell, auditiv, haptisch aufgenommen werden kénnen, da mehrere
unterschiedliche, netzwerkartige Assoziationen gebildet werden koénnen, die ein
spateres Verwenden erleichtern, denn fir ein Wiederauffinden gibt es eine Vielzahl
an Moglichkeiten (vgl. Frieling & Sonntag 1999, S. 172).

Die Art, wie die untersuchten Personen in der vorliegenden Studie lernen, wird ent-
deckendes Lernen genannt. Hierbei bewaltigt die Person Problemsituationen, indem
sie schopferisch und selbsttétig Losungswege findet. Dies baut kognitive Strukturen
auf, mittels derer die Person auch spéater auftretende Probleme selbststandig l6sen
kann (vgl. Schroder 1999, S. 55).

Uber die Art und Weise wie wir lernen bestimmen unsere Lernmuster’, das sind an-
gelernte, vorgepragte Vorstellungen, die uns helfen, neue Informationen und Erleb-
nisse zu verstehen und zu erklaren. Allerdings tendieren wir dazu, unsere Interpre-
tationsmuster durch neue Informationen zu untermauern. Drei Aspekte bilden eine
Veranderung dieses Musters ab (vgl. Giesecke 2001, S. 56-57):

e Selbstdefinition: Eine neue Erfahrung ist der Ausléser einer gdnzlichen oder
teilweisen Verdnderung der Vorstellung, die man zuvor von sich selbst hatte.

e Fremddefinition: Gelerntes verdndert die Vorstellungen Uber andere Men-
schen, deren Verhalten, Motive, etc.
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e Sachverhalte: Neue Erfahrungen kénnen auch die Vorstellung von bestimm-
ten Sachverhalten verdndern.

Ubergreifende Kompetenzen kénnen kaum durch direkte Instruktion erworben wer-
den, wie es traditionell in Schule, Hochschule und Weiterbildung versucht wird.
Hier steht die Vermittlung von fachlichem Wissen im Mittelpunkt. Dabei verhalt
sich der Lernende passiv. Um Ubergreifende Kompetenzen zu erwerben, ist eine ge-
mafdigt konstruktivistische Sichtweise auf das Lernen hilfreich, das sogenannte pro-
blemorientierte Lernen. Der Lernende tibernimmt den aktiven Part, um eigene Wis-
sensinhalte und Fertigkeiten zu gestalten. Er lernt selbstbestimmt, selbst organi-
siert und entdeckend aus einer fachertibergreifenden Perspektive (vgl. Mandl &
Hense 2004, S. 11).

Folgende Annahmen liegen der konstruktivistischen Sichtweise zugrunde: Lernen
stellt einen aktiven und konstruktiven Prozess dar, wobei der Aufbau von anwend-
barem Wissen auf der aktiven Auseinandersetzung mit neuen Inhalten beruht (vgl.
Gerstenmaier & Mandl 1995). Dartiber hinaus handelt es sich beim Lernen um
einen selbstgesteuerten Prozess. Der Einzelne muss dartiber entscheiden, wann,
womit und wie er sich mit welchen Lerninhalten auseinandersetzt (vgl. Simons
1992). Da Wissensinhalte an den Kontext gebunden sind, in dem sie erworben wer-
den, ist Lernen auch ein situierter Prozess (vgl. De Corte 1999, S. 556-557; Gruber
et.al. 1995). Des Weiteren haben sowohl positive als auch negative Emotionen teils
erheblichen Einfluss auf die Lernprozesse und Ergebnisse (vgl. Pekrun & Hofmann
1999). Lernen stellt einen sozialen Prozess dar, da sich die Lernenden mit Mitler-
nenden, Lehrenden und der Kultur auseinandersetzen muissen (vgl. Lave 1991, S.
81; Mandl & Hense 2004, S. 12).

In vielen Studien treten durch problemorientiertes Lernen positive Effekte beim Er-
werb von anwendbarem Wissen und von Fertigkeiten auf, ohne den Erwerb von
Fachwissen zu beeintrachtigen. Problemorientiertes Lernen benétigt einen authen-
tischen Kontext, multiple Kontexte und Perspektiven, einen sozialen Kontext und
einen instruktionalen Kontext. Die Lernumgebung soll moéglichst realititsnah ge-
staltet sein. Der Anwendungsbezug des Gelernten steigt, wenn die Lernenden an
konkreten Problemen und Fallen aus oder nahe ihrer Erfahrungswelt arbeiten. Da-
mit Transfers zu einem spateren Zeitpunkt leichter fallen, soll der Lerninhalt aus
moglichst verschiedenen Perspektiven und Anwendungssituationen thematisiert
werden. Arbeiten die Lernenden in Teams zusammen, werden sie mit anderen
Sichtweisen konfrontiert und mussen den eigenen Standpunkt begriinden lernen.
Die Aufgabe der Lehrkrafte betrifft die Gestaltung der Lernumgebung und die Un-
terstiitzung der Lernenden durch Anleitung, Demonstration und Beratung (vgl.
Mandl & Hense 2004, S. 12-13).
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Der lateinische Begriff competentia geht auf das Verb competere zuriick, das zu-
sammentreffen, zukommen, zustehen’ bedeutet. Das Adjektiv competens wurde von
romischen Rechtsgelehrten im Sinn von zustdndig, befugt, rechtméafSig’ verwendet.
Ab dem 13. Jahrhundert bezeichnete man die jemandem zustehenden EinktUnfte
als ,competentia’. 1753 treten erstmalig die Begriffe competentia und Competenz in
Johann Heinrich Zedlers Universallexikon mit der heutigen Bedeutung auf. Nun
werden Kompetenz, Kompetenzstreit und Kompetenzkonflikt mit der Ausdifferenzie-
rung einer modernen, arbeitsteiligen und funktionalen Gesellschaftsordnung in Zu-
sammenhang gebracht. Im Staatsrecht meint Kompetenz Zustédndigkeit, Befugnis
oder Rechtmaéafiigkeit oberster Staatsorgane und nachgeordneter Behorden, Anstal-
ten, Korperschaften oder Personen flr 6ffentliche Aufgaben und hoheitliche Befug-
nisse (vgl. Erpenbeck & Rosenstiel 2003, S. X; Ritter & Gruinder 1976, S. 918-933).
Die Kommunikationswissenschaften verstehen unter dem Begriff Kompetenz die Fa-
higkeit von Sprechern und Hoérern, mit wenigen Kombinationsregeln und Grundele-
menten unendlich viele neue, nie gehorte Satze selbst zu bilden und zu verstehen
und aufierdem einer unendlichen Menge an Ausdruckselementen eine genauso un-
endlich grofse Menge an Bedeutungen zuzuordnen (vgl. Chomsky 1962). Die Motiva-
tionspsychologie bezeichnet mit Kompetenz die Konzeption Ergebnisse von Entwick-
lungen grundlegender Fahigkeiten, die vom Individuum selbst hervorgebracht wer-
den, also nicht angeboren oder durch Reifungsprozesse entstanden sind (vgl. White
1959, S. 297-333).

Fur Hacker (1986) sind Fahigkeiten ,verfestigte Systeme verallgemeinerter psychi-
scher Prozesse, die den Tatigkeitsvollzug steuern® (Hacker 1986, S. 500). Hier geht
es vor allem um kognitive Vorgange, beispielsweise die Wahrnehmung bei Aufnah-
me und Verarbeitung von Signalen, der Leistung des Gedachtnisses, die es ermog-
licht, Informationen im Ged&chtnis zu speichern und diese in Zusammenhang mit
anderen Erinnerungen zu bringen, und intellektuelle Vorgange, die Dinge gedank-
lich analysieren und synthetisieren kénnen (vgl. Frieling & Sonntag 1999, S. 148).
Geistige Fahigkeiten stehen mit allen anderen Merkmalen der Qualifikation in Ver-
bindung und lassen sich mittels dreier Ebenen unterscheiden:

sensumotorische Handlungsregulation auf verallgemeinerte
Regulationsebene der perzeptiv- Verfahren

begrifflichen Ebene

Fertigkeiten: Beherrschen | JFormen des Kénnens™ Bewaltigung komplexer
von eingelibten und auto- | regel-basiertes Verhalten Situationen und Aufga-
matisierten Bewegungs- in vertrauten Situationen ben durch Plane, Strate-
ablaufen gien oder Heuristiken

Tabelle 5: Ebenen von geistigen Fiahigkeiten (Quelle: eigene Erstellung nach Hacker (1986) und Volpert
(1985))
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Auf der sensumotorischen Ebene geht es um Fertigkeiten, die man benétigt, um
eingelibte Bewegungsablaufe zu beherrschen, also solche Ablaufe, die man ,prak-
tisch im Schlaf erledigt’. Die zweite Ebene umfasst Verhalten in bekannten Situatio-
nen, das sich anhand bestimmter, gesetzter Normen entfaltet. Die dritte Ebene be-
inhaltet Verfahren, die man bendétigt um komplexe Situationen und Aufgaben zu 16-
sen. Verallgemeinerte Verfahren helfen bei der Auswahl und Organisation von
Handlungen und Wissensbestandteilen auf der intellektuellen Ebene (vgl. Frieling &
Sonntag 1999, S. 148). Eine Einteilung von Kompetenzen findet allgemein als Kate-
gorisierung in Fach-, Methoden, Sozial- und Personalkompetenz statt (vgl. Sonntag
& Scharper 1999, S. 212; Berthel 2000, S. 223):

e Fachkompetenz: Wissen und Kenntnisse, um Aufgaben fachlich zu bewalti-
gen; Entwicklung spezifischer (beruflicher) Fertigkeiten und Kenntnisse und/
oder situationstibergreifender, flexibel einzusetzender kognitiver Fahigkeiten
(Problemstrukturierung und Problemlésung; Entscheidungsfindung)

e Methodenkompetenz: Fahigkeit zur Analyse, zur Entwicklung von Konzepten,
Fahigkeit Entscheidungen zu treffen und zu steuern

e Sozialkompetenz: Fahigkeit mit anderen zusammenzuarbeiten, hierzu zédhlen
Kommunikationsfahigkeit, Kooperationsfdhigkeit, Konfliktfihigkeit, etc.;
kommunikative und kooperative Verhaltensweisen

e Personalkompetenz: Einstellungen, Werte, Bedurfnisse und Motive; Selbst-
wahrnehmung, bewusstes Reflektieren eigener Fahigkeiten

Erpenbeck und Rosenstiel (2003) verweisen auf eine leicht abgewandelte Form von
vier Kompetenzklassen: Personale, aktivitits- und umsetzungsorientierte, fachlich-
methodische und sozial-kommunikative Kompetenzen. Die personale Kompetenz
entspricht den Inhalten in obiger Darstellung. Die Autoren fassen fachliche und
methodische Kompetenzen zusammen und meinen damit das geistig und physisch
selbstorganisierte Lésen von sachlich-gegenstindlichen Problemen, also mit Kennt-
nissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten kreativ Probleme zu 16sen, Wissen Sinn orien-
tiert einzuordnen und zu bewerten. Die sozial-kommunikative Kompetenz umfasst
die gleichen Dispositionen wie oben aufgeftihrt. Neu fihren die Autoren die Kompe-
tenzklasse aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzen ein. Diese beinhaltet
das aktive, gesamtheitliche und selbstorganisierte Handeln. Selbiges soll auf die
Umsetzung konkreter Absichten oder Plane zielen. Hier geht es darum, einen eige-
nen Willen aus den eigenen Motivationen, Emotionen, Fahigkeiten, Erfahrungen
und allen anderen Kompetenzen zu bilden und als Handlungen erfolgreich zu ver-
wirklichen (vgl. Erpenbeck & Rosenstiel 2003, S. XVI).

Geht es um das Thema individuelle Kompetenzen und deren Entwicklungsmoéglich-
keiten, so wird haufig auf die Autoren Baitsch (1985), Bergmann (1996), Erpenbeck
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und Heyse (1999) sowie Becker (2002a/b) Bezug genommen. Baitsch weist den in-
nerpsychischen Strukturen und Prozessen von Faktoren (wie Wissen, Einstellungen
und Werten, etc.), die Verhalten bestimmen, eine erhebliche Bedeutung zu. Berg-
mann dagegen verweist beim Verstidndnis von Kompetenzen auf Zusammenhange
zwischen Handlungskompetenz und Motivstruktur. Erpenbeck und Heyse treffen
chaos-, komplexitédts- und selbstorganisationstheoretische Annahmen, um ihr Ver-
stdndnis von Kompetenzen darzulegen. Wohingegen Becker aus einer betriebswirt-
schaftlichen Perspektive Kompetenzen erldutert und dabei den Markt als Ziel fiir
die Entwicklung von Kompetenzen identifiziert.

Kompetenz nach Baitsch (1985)

e nicht nur Addition verhaltensbestimmender Faktoren (Fahigkeiten, Fertigkeiten
und Wissen, Bedurfnisse, Motive und Ziele, Werte, Normen und Einstellungen so-
wie Erfahrungen)

e Verknuipfung von Teilen der oben genannten Einflussfaktoren (z.B. Fahigkeiten,
Einstellungen usw.), die dann individualtypisch bei konkreten Tatigkeiten zum
Ausdruck kommen (vgl. Frei et.al. 1984, S. 31f); es handelt sich um eine Verknup-
fungsleistung

e in Ahnlichen bzw. als dhnlich eingeschéitzten Situationen bleibt die Struktur der

Kompetenz gleich

e Der Mensch verfligt tiber so viele Kompetenzen, wie er subjektiv — wenn auch unbe-
wusst — in verschiedene Klassen von Tatigkeiten unterscheidet, was dazu flhrt,
dass der Kompetenzbegriff in der Regel im Plural zu verwenden ist

(vgl. Baitsch 1985, S. 32).

Kompetenz nach Bergmann (1996)
e Die Entwicklung von Kompetenzen in Organisationen steht im Mittelpunkt der Be-
trachtung, wobei intensiv eine lernfoérderliche Arbeitsgestaltung thematisiert wird.

e Kompetenzen werden jenseits von Fahigkeiten und Fertigkeiten erworben, die fur
den Arbeitsplatz oder fiir den Beruf nétig sind.

e Ziel: selbststdndiges Lernen, das durch die Motivation und Befdhigung der Mitar-
beiter zur eigenstédndigen Schwachstellenanalyse und -beseitigung wird

e Kompetenz: die Qualitat des Ineinandergreifens von Motivation und selbststandi-
gem Lernen

(vgl. Bergmann 1996, S. 158)

Kompetenz nach Erpenbeck/ Heyse (1999)

o Kompetenzen: Selbstorganisationsdispositionen (i.e. Anlagen, Fahigkeiten, Bereit-
schaft) werden in instabilen und komplexen Kontexten entwickelt und eingesetzt

e Kompetenzen sind immer mit Entscheidungen und Handlungen verknupft
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Kompetenz nach Becker (2002a/b)

e Kompetenzen: Integration von Wollen (Motivation), Kénnen (Qualifikation) und Dur-
fen (Ordination) des Handelnden

e nur in konkreten Handlungen feststellbar (vgl. Becker 2002b, S. 124)

e Einfihrung der Aspekte Technologie (handlungsrelevante Instrumente, um vorge-
gebene Ergebnisse zu erreichen, z.B. Sprache) und Markt (Ziel des Handelns sind
okonomische und geldfreie Tauschsituationen). Es werden nur Handlungen ausge-
fahrt, und damit nur solche Kompetenzen entwickelt, wofltir die Person Handlungs-
bedarf sieht (vgl. Becker 2002a, S. 483-484).

e Differenzierung fir berufliche Handlungskompetenz: Fach-, Methoden- und Sozial-
kompetenz sowie reflexive und personale Kompetenz (vgl. Becker 2002a, S. 137)

Tabelle 6: Zusammenstellung von Definitionen des Kompetenzbegriffes

Die oben aufgefiihrten Anséatze unterscheiden sich in wesentlichen Merkmalen. Mit
Baitsch kénnen detailgenaue Einblicke in innerpsychische Tatigkeiten gewéahrleistet
werden. Dagegen richtet Bergmann ihren Ansatz viel starker auf praktische Gestal-
tungshinweise aus. Beide Ansitze kénnen aufgrund der Ahnlichkeiten in den Her-
leitungen miteinander verkniipft werden. Bei Erpenbeck & Heyse ist es im Gegen-
satz zu Baitsch und Bergmann unmoglich, eine Einteilung in Fach-, Methoden-,
Sozial-, Personal- und Handlungskompetenzen zu machen, da bei ihnen eine Be-
wertung hinsichtlich der Ahnlichkeiten von Téatigkeiten bzw. Handlungen nur indi-
viduell und auf keinen Fall inter-individuell durchgefiihrt werden kann. In allen vier
Ansétzen wird vertreten, dass Kompetenzen im Gegensatz zu Wissen oder Informa-
tionen einen konkreten Handlungsbezug aufweisen mussen und an Erfahrungen,
also bereits durchschrittene Lernprozesse gekoppelt sind.

Daraus entwickelt sich flir die vorliegende Arbeit folgendes Verstandnis von Kompe-
tenz: Bestandteil von Kompetenzen sind individuelle, psychische Téatigkeiten, die
sich in einer ausgefiihrten Handlung manifestieren und damit in einen spezifischen
Kontext eingebunden sind. Inwieweit Kompetenzen aktiviert werden kénnen, ist ab-
hangig vom Entwicklungsstand und einzelner Komponenten wie beispielsweise Wis-
sen, Werte, Normen, Motivationen, und anderen. Kompetenzen setzen Lernprozesse
voraus.



46 Kapitel 2: Theoretische Vortiberlegungen

2.2.3 Innovation

yunternehmen muissen zur Sicherung des langfristigen Unternehmenserfolges inno-
vieren“

(Schrader 1996, S. 746).

Einige Autoren sehen in der Innovationsfahigkeit die vorrangige Prioritat flir Unter-
nehmen, um langfristig am Markt bestehen zu kénnen. Da sich die Produktlebens-
zyklen verklirzt haben, wihrend sich gleichzeitig die Entwicklungszyklen verlanger-
ten, gewann die Innovationsfdhigkeit fir den Unternehmenserfolg an Bedeutung
(vgl. Schrader, S. 746). Wiederum steht man mit dem Ph&nomen Innovation einem
Begriff gegentiber, bei dem es keine einheitliche Definition gibt. Umgangssprachlich
ist damit etwas Neues gemeint, oft gleichgesetzt mit einer Erfindung.

Der Definitionsbereich der wissenschaftlichen Literatur reicht von einem objektbe-
zogenen (Innovation ist ein Ergebnis eines Erneuerungsprozesses) bis zu einem pro-
zessualen Verstdndnis (Innovation ist ein Erneuerungsprozess). Die objektbezogene
Definition von Innovation wird durch folgende Merkmale ndher bestimmt: Neuheit,
Verbesserung und Signifikanz. Diese Anspriiche werden in der Literatur kontrovers
diskutiert. Die Auffassung von Neuheit kann entweder objektiv, also im Sinne ,neu
fir die Welt’, oder subjektiv, im Sinne von ,neu fir beteiligte Individuen oder Orga-
nisationen’ sein. Eine uneingeschrankte objektive Definition des objektbezogenen
Innovationsbegriffes erscheint nicht besonders pragmatisch, da viele Patente, tech-
nische Neuerungen oder Weiterentwicklungen nicht innovativ waren. Das Kriterium
Verbesserung ist ebenfalls nicht eindeutig, da es abhéngig von Bewertungsverfah-
ren ist, ob eine Neuheit eine Verbesserung darstellt oder nicht. Die Bewertung er-
folgt subjektiv, da bei einer objektiven Bewertung sowohl dkonomische als auch
nicht-6konomische Kosten- und Nutzenfaktoren mit einbezogen werden mussten.
Diese Vorgehensweise scheint wenig praktikabel, da man hier alle mdglichen Ne-
benwirkungen einkalkulieren musste. Berticksichtigt man den Aspekt der Bedeut-
samkeit flr eine Definition von Innovation, so kann der Innovationsbegriff nur auf
weit reichende, plotzlich auftretende Neuerungen angewendet werden. Kleinere All-
tagsinnovationen oder Anwendungsinnovationen werden dann nicht berticksichtigt
(vgl. Meifdner 1989, S. 16-19).

,Gerade die kleinen (aber feinen), eher unaufregenden Innovationen sind es, die das
Ruckgrat der Wirtschaft bilden und ihre Anpassungsfahigkeit ausmachen”

(Malek & Ilbach 2004, S. 131).



Kapitel 2: Theoretische Voruberlegungen 47

Die prozessuale Auffassung von Innovation stellt die Dimension des zeitlichen Ver-
laufs in den Vordergrund. In einem ganzheitlichen Verstindnis von Innovation wer-
den alle Phasen eines Innovationsprozesses betrachtet. In der Literatur existiert
eine Reihe von Phasenmodellen mit verschiedenem Umfang. Es gibt Phasenmodelle
mit beispielsweise 16 bis hin zu zwei Stufen, in der dann nur noch zwischen Ideen-
Generierung und Implementierung unterschieden wird. Innovation stellt in einem
phasenspezifischen Verstédndnis eine Sequenz in der Abfolge Invention — Innovation
— Diffusion (Adaption) dar. Invention ist hierbei nur die gedankliche Konzipierung
einer Neuheit. Innovation dagegen meint seine Umsetzung aus technischer und
0konomischer Sicht (vgl. MeifSner 1989, S.19-26). Diese Art der Unterscheidung hat
sich im wissenschaftlichen Diskurs als nicht haltbar erwiesen, weshalb Ropke fest-
halt, dass eine Trennung von Invention und Innovation so nicht méglich sei, da die
in der Literatur angefihrten Abgrenzungsmerkmale in der Realitdt nicht vorhanden
seien (vgl. Ropke 1977, S. 123).

Meifdner charakterisiert Innovation hinsichtlich der Kriterien Neuheit, Unsicherheit,
Komplexitdt und Konfliktgehalt. Aufgrund seiner Neuheit mussen die Menschen,
die mit der Innovation in Bertthrung kommen, ein ausreichendes Maf5 an Adapti-
onsfahigkeit und Flexibilitdt aufweisen, da auf Innovationen nicht routineméafdig
reagiert werden kann. Eine Bewertung, mittels derer eine fundierte Entscheidung
gefallt werden kann, ob eine Innovation vorangetrieben wird oder nicht, kann oft
erst zu einem sehr spaten Zeitpunkt erfolgen. Damit verbundene Risiken sind zu-
nachst schwer kalkulierbar. Das verlangt den Individuen eine ausreichende Unvor-
eingenommenheit ab. Innovationen konnen innerbetrieblich einen
Verdnderungsprozess bewirken und deshalb Widerstdnde innerhalb des innovie-
renden Unternehmens auslésen. Es herrscht anfangs Unsicherheit dartiber, ob es
sich bei der Innovation Giberhaupt um eine Verbesserung handelt und ob das 6ko-
nomische Risiko tragbar ist. Die Komplexitét der Innovation oder der mit der Inno-
vation verbundenen (z.B. Herstellungs-) Prozesse bestimmt tiber die Kommunizier-
barkeit der Innovation gegentiber anderen, wie beispielsweise Mitarbeitern und
Kunden (vgl. MeifSner 1989, S. 78-81).

Eine sehr breite Definition liefert Schrader: ,Innovationen ersetzen Vorhandenes
durch etwas Neuartiges“ (Schrader 1996, S. 746). Fiuir Roberts lasst sich Innovation
in eine klare Formel packen: ,Innovation = Invention + Exploitation“ (Roberts 1988,
S. 13, im Original kursiv). Er meint damit, eine Innovation umfasst sowohl den ge-
samten Prozess der Erfindung, als auch die wirtschaftliche Verwertung dieser Erfin-
dung.

Das Oslo Manual definiert Innovation wie folgt: ,Technological [...] innovations
comprise implemented technologically new products and processes and significant
technological improvements in products and processes. A[n ...] innovation has been
implemented if it has been introduced on the market (product innovation) or used
within a production process (process innovation)” (OECD 2005, S. 31). Hier wird
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ebenfalls betont, dass Innovationen mehr als Erfindungen sind. Sie weisen als Pro-
dukt- oder Prozessinnovationen einen gewissen Markterfolg auf.

Ein verwandter Bereich ist das Innovationsmanagement. Dabei handelt es sich um
,die bewusste Gestaltung von Prozessen [... zur| Schaffung und Verwertung von
Neuartigem® (Schrader 1996, S. 746). Teil eines solchen Innovationsprozesses sind
die Erfindung und deren Inwertsetzung. Das Innovationsmanagement eines Unter-
nehmens schlief3t auch Produkte und Prozesse ein, die es am Markt oder in einem
anderen Unternehmen bereits gibt und die nur fir dieses Unternehmen neu sind.
Innovationsmanagement zielt darauf ab, den schumpeterschen Innovationsprozess
der schopferischen Zerstérung von Anfang bis Ende, also von Erfindung bis Inwert-
setzung zu gestalten. Dabei werden sowohl die Innovationsstrategie der gesamten
Unternehmung festgelegt, als auch die gewlinschten Innovationsansidtze im Rah-
men einzelner Projekte umgesetzt (vgl. Schrader 1996, S.746-756).

Dosi problematisiert vor allem Eigenheiten des Suchprozesses im Innovationspro-
zess. Technologische Innovation setzt hdufig das Losen eines auftretenden techni-
schen Problems voraus, beispielsweise um Hitze in Bewegung zu versetzen (vgl.
Dosi 1988b, S. 1125). Dabei wird nicht das Kundenproblem fokussiert, sondern
rein das technische Problem. Innovationen finden in bestimmten Mustern statt: Sie
laufen entlang technologischer Trajektoren, d.h. Innovationsaktivititen sind sehr
stark selektiv und bewegen sich in vorher bestimmte Richtungen (vgl. Dosi 1988b,
S. 1128; siehe auch Kapitel 2.1.3). Der technologische Suchprozess findet in Such-
zonen statt, ndmlich in den dem Unternehmen bekannten Technologien, in bereits
existierenden Markten, in vorhandenen Distributionskanédlen (Dosi 1988b, S.
1130).

Theoretische Konzepte, die technologische Innovationsprozesse erkldren mochten,
L2abstrahieren von der Vielfalt historischer Einzelfalle und konzentrieren sich ideal-
typisch auf die Charakterisierung der Determinanten und Vorgdnge rund um die
Technikentwicklung und deren Anwendung im Wirtschaftsgeschehen® (Miint 1996,
S. 112). Der Innovationsprozess unterliegt einer zeitlichen Dynamik, da er sich zu-
sammen mit der technischen und wirtschaftlichen Entwicklung verandert. Am ein-
fachsten lasst sich dies daran erkennen, dass seit Beginn des 20. Jahrhunderts
Forschung und Entwicklung immer mehr in Industrieunternehmen integriert wur-
den. Davor erfanden Einzelpersonen, die Erfinder-Unternehmer, technische Neue-
rungen und entwickelten deren Anwendung in Produkten und Verfahren. Mit dem
Entstehen grofSer industrieller Forschungs- und Entwicklungslabors wurde es 6ko-
nomisch notwendig, den Innovationsprozess in einzelnen Phasen mit den jeweiligen
Zusammenhéngen zu modellieren und zu systematisieren. Es entstand in der Fol-
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gezeit eine Menge an unterschiedlichen Innovationsmodellen, die drei Ziele verfolg-
ten:

1) Der Prozessablauf sollte in einzelne, von einander gut zu unterscheidende
und gut zu untersuchende Phasen oder Stufen zerlegt werden.

2) Die wichtigsten Input- und Output-Gréfien fur den gesamten Prozess und
fir die einzelnen Phasen sollten erfasst und modelliert werden.

3) Die auf jeder einzelnen Stufe oder in jeder Phase handelnden Akteure und
Institutionen sollten benannt werden.

1964 teilte Schumpeter erstmals den Innovationsprozess in die bekannten drei Pha-
sen ein: Invention, die technische Erfindung - Innovation, die erste Anwendung
einer Erfindung im Wirtschaftsprozess — Diffusion, die Verbreitung der Neuerung in
alle Bereiche der Wirtschaft. Hieraus entwickelten sich die ersten linearen Innova-
tionsmodelle (vgl. Muint 1996, S. 112-114).

Ende des 20. Jahrhunderts schliefSlich waren die Innovationsmodelle sehr komplex.
Hier unterscheidet man dann nicht mehr nur die Phasen eines Produkt- und Ver-
fahrenszyklus, sondern vor allem sticht jetzt die funktionale Trennung zwischen
den Innovationsphasen und den Akteuren heraus. Trotz grofier unternehmens-
interner FuE-Abteilungen, wobei ein grofier Teil des Innovationsprozesses innerhalb
der Unternehmen abliuft, sind Unternehmen auf externe Forschungseinrichtungen
angewiesen und mit ihnen verkntlpft. Gerade die Wissenschaft ist hierbei der Liefe-
rant von neuesten Erkenntnissen, welche in vielen neuen technologischen Entwick-
lungsbereichen die Grundlage fir Neu- und Fortentwicklungen sind. Die Vorstel-
lung eines geradlinig verlaufenden Innovationsprozesses ist nicht mehr der Realitat
entsprechend. Ein modernerer Innovationsprozess ist gerade von einem stetigen
Kooperieren und von Ruckkopplungen zwischen verschiedenen Akteuren in einzel-
nen Phasen des Technik- und Produktlebenszyklus gepragt. Friithe Modelle des In-
novationsprozesses sollten ein bis dahin beinahe unbekanntes Phidnomen erst ver-
anschaulichen. Spéatere Modelle zeigen die komplexen Zusammenhénge und Ab-
laufe realitatsnaher auf (vgl. Munt 1996, S. 114-116).

2.2.4 Zur Personlichkeit von Unternehmern

Die Person des Unternehmers und vor allem seine biografischen Griinde und Cha-
rakteristiken steht schon seit langer Zeit im Blickfeld des Forschungsinteresses (vgl.
Fallgatter 2002, S. 114). Schumpeter (1952), Sombart (1916) und Wiedenfeld (1911)
liefern eindrucksvolle Bilder von Unternehmern und heben vor allem auf deren her-
ausragende Wesensmerkmale ab. Hier fallt auf, dass der Unternehmer stets als
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Held mit starkem Willen, grofser Durchsetzungskraft und Ideenreichtum dargestellt

wird.

Da Ubersichten zu unternehmerischen Kompetenzen in der Literatur weitgehend
nicht vorhanden sind, sollen die Analysen zur Person des Unternehmers im Folgen-
den auf unternehmerische Kompetenzen hin untersucht werden. Deshalb werden
nun Ansatze und empirische Untersuchungen aufgezeigt, bei denen die Person des
Unternehmers mit ihren spezifischen Eigenschaften im Zentrum steht.

Personlichkeitsmerkmale oder Persdnlichkeitseigenschaften manifestieren sich in
konstanten, iberdauernden und spezifischen Arten des Verhaltens und dienen der
Personlichkeitsbeschreibung sowie der Vorhersage zukuUnftiger Verhaltensauspra-
gungen (vgl. Asendorpf 1999, S. 36; Zimbardo & Gerrig 1999, S. 521). Vielen empi-
rischen Studien liegt die Hypothese zugrunde, dass Unternehmer durch bestimmte,
verallgemeinerbare Eigenschaften gepragt sind, die unternehmerischen Erfolg mafs-
geblich beeinflussen (vgl. Fallgatter 2002, S. 120). Fallgatter versteht personliche
Eigenschaften oder Personlichkeitsmerkmale so, ,dass sie sich unmittelbar auf
Handlungen beziehen und in diesem Sinne handlungspridgend sind“ (Fallgatter S.
116). Aufgrund dieses Verstdndnisses liegt es nahe, flir die vorliegende Arbeit
Eigenschaftstheorien von Unternehmern als Grundlage fir die Betrachtung unter-
nehmerischer Kompetenzen heranzuziehen.

Welzel (1995, S. 32) zeigt die Breite der Erforschung zur Person des Unternehmers
auf, indem er verschiedenen Lindern bestimmte Schwerpunkte zuordnet.

USA

e Analyse psychologischer Eigenschaften

e FEigenschaften wie Need for Achievement’, ,Locus of Control’ und ,Tolerance of
Ambiguity’ stehen dabei im Mittelpunkt

GrofSbritannien

e Analysen zur Befihigung zum Unternehmertum

e Einfluss von Persdnlichkeitsfaktoren auf die entstehenden Unternehmungen

Frankreich/ deutschsprachige Lander

e Merkmalskataloge erfolgreicher oder idealtypischer Unternehmer

e FEigenschaften wie Risikoneigung, Leistungsmotivation, Denkvermoégen, Kreativi-
tat, etc.

Tabelle 7: Forschungen zur Person des Unternehmers (Quelle: Fallgatter 2002, 114-115)

Fallgatter (2002) gibt eine Ubersicht tiber Forschungen, die zur Person des Unter-
nehmers mit dessen Eigenschaften durchgefiihrt worden sind. Er stellt die Autoren,
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die Stichprobengrofie, wer untersucht und den Gegenstand der Untersuchung so-
wie die resultierenden Erkenntnisse zusammen (vgl. Fallgatter 2002, S. 114-141).
Die folgende Ubersicht basiert auf der Arbeit von Fallgatter und wird durch zuséitz-
liche Untersuchungen ergénzt. Aufgrund der Fokussierung der vorliegenden Arbeit
auf unternehmerische Kompetenzen werden hier nur Autoren aufgeftihrt, deren Ge-
genstand der Untersuchung und identifizierte Eigenschaften in diesem Kontext an-
gesiedelt sind. Die Ubersicht ist angelehnt an Fallgatter (2002) dreigeteilt in Griin-
dungsmotive, handlungspragende Eigenschaften und unternehmerische Karriere.

GRUNDUNGSMOTIVE

Zur Frage, warum Menschen Unternehmensgrindungen als besonders attraktive
berufliche Option ansehen, versuchen die nachfolgend aufgelisteten Autoren einen
Beitrag zu liefern. Sie gehen davon aus, dass in den Grindungsmotiven ein wichti-
ger Schlussel zur Erklarung des Grindungsphanomens liegt, um wirksame wirt-
schaftspolitische Mafinahmen abzuleiten (vgl. Fallgatter 2002, S. 116-117).

Szyperski/
Nathusius 1977

Gegenstand der
Untersuchung

Eigenschaften

Stichprobe von Fuhrungskraf-  personliche Freirdume,
berufliche Selbstver-
wirklichung, personliche
Unabhéngigkeit, finanzielle

Motive

ten, Unternehmern und Uni-
Absolventen als potenzielle
und tatsachliche Griinder; Ver-
gleich der Griindungsmotive
ergibt keinen Unterschied

Meyerhofer (1982); Analyse umfangreicher empiri- Wunsch nach mehr Entschei-

Putz & Meyerhofer
(1982, Teil 2, S.
26-29)

scher Daten fiir Deutschland,
Identifikation typischer Ursa-
chen fur einen Wechsel in die
Selbststandigkeit

dungs- und Handlungsfrei-
heit, Durchsetzung eigener
Ideen, Streben nach wirt-
schaftlicher Unabhangigkeit

Boyd & Gumpert
(1982)

Unternehmer in den USA

finanzielle und persénliche
Belohnungen, Unabhéngig-
keit, Freiheit

Hunsdiek (1987,
S. 66-68)

Stichprobe aus technologie-
orientierten deutschen Griin-
dungen, erfolgreiche vs. nicht-
erfolgreiche Grunder

Leistungsmotiv, (nicht-erfolg-
reich: bisherige Arbeitssitua-
tion veradndern)

Bird (1989, S. 77-
80; 95-96; 1988)

theoretisch-konzeptionelle
Untersuchung, Studie tiber
unternehmerische Absichten

Freiheit, eigener Chef, Zu-
kunft selbst kontrollieren,
Leistungsorientierung, Grin-
dung ist ,Life-Style’, eigene
Ziele verwirklichen
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Learned (1992),
Herron &
Sapienza (1992)

Darstellung zentraler
Grundungsmotive

Intentionalitidt, Neigung zum
Grinden, Level des Strebens

Miner (1990),
Miner, Smith &
Bracker (1989)

Stichprobe von Griindern und
angestellten Managern in USA,
Typ des aufgabenbezogenen
Grunders identifiziert

aufgabenbezogene Motive

Fagenson (1993)

Stichprobe von Griindern in
Kleinstadten der USA, Wertvor-
stellungen von Grindern un-
terscheiden sich von denen
angestellter Manager

Selbstachtung, Freiheit,
Wunsch etwas zu vollenden
und ein aufregendes Leben
zu fihren

Kuratko, Hornsby
& Naffziger (1997)

Stichprobe von Griindern in
den USA, Exploration von
nachhaltigen Motiven

extrinsische Belohnungen,
Unabhéangigkeit, Sicherheit
far die Familie

Lang-von Wins
(1997, S. 131-134)

Stichproben von Studierenden
in Deutschland, Studie zu Mo-
tiven zur Selbststandigkeit

Selbststandiges Arbeiten,
kreative Dynamik

Galais (1998,
S.96-97)

Unternehmer in Deutschland

Selbstentfaltung, finanzielle
Motive

Harris, Saltstone
& Fraboni (1999);
Moser, Zempel,
Galais & Batinic,
(2000); Boyd &
Gumpert (1982)

Negative Folgen unternehmeri-
scher Tétigkeit auf die Person

Einsamkeit, Stress

Lang-von Wins &
Kaschube (2000)

Teilnehmer zweier Business-
plan-Wettbewerbe, Analyse be-
ruflicher Ziele von Hochschul-
absolventen

Fuhrung, Status, Geld, un-
ternehmerisches Handeln,
Autonomie, Selbstverwirkli-
chung

Tabelle 8: Uberblick zu Studien zu Motiven von Unternehmern und Griindern (Quelle: Fallgatter
2002, S. 117-119)

Aus den Studien zu Grindungsmotiven kann man erkennen, dass sich bestimmte

Motive wiederholen. Diese umfassen die Wirkung von extrinsischer Belohnung (bei-

spielsweise in Form von Geldeinnahmen) und intrinsischer Belohnung durch die

Erfallung der Aufgaben, dem Bedurfnis Kontrolle auszuiiben und einer hohen

Leistungsorientierung. Allerdings werden dem Unternehmer’ eine grofSe Vielzahl an

Motiven zugesprochen; gerade wenn man alle Studien zusammen betrachtet, wird

beinahe kein denkbares Motiv ausgeschlossen.
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HANDLUNGSPRAGENDE EIGENSCHAFTEN

Studien, die auf die Identifikation von handlungsprigenden Eigenschaften von Un-
ternehmern abzielen, wollen das Phdnomen ,unternehmerisches Handeln’ erklaren.
Hierfir werden typischerweise Personlichkeitsmerkmale herausgefiltert, die einen
erfolgreichen Unternehmer kennzeichnen. Den Studien liegt die Hypothese zu-
grunde, dass bestimmte verallgemeinerbare Eigenschaften ausschlaggebend fiir den
Erfolg des Unternehmers sind (vgl. Fallgatter 2002, S. 120). Im Folgenden werden
einige Studien angefiihrt.

Autoren Gegenstand der Untersuchung Eigenschaften

McClelland (1961) Ermittlung versch. Auspragun- need for achievement
gen von Leitungsniveaus durch
historische Untersuchungen, bei
schriftlosen Kulturen und bei
Nationen der Gegenwart

Rotter (1966) Hypothese: Griinder sind viel need for achievement, in-
starker intern orientiert als der terner Locus of Control
Rest der Bevolkerung

Kets de Vries komplexes Zusammenspiel Unternehmer sind das Pro-

(1977); Sarachek  versch. sozialer, 6konomischer dukt schmerzvoller Kind-

1978 und psychodynamischer Krafte heitserlebnisse

Kirzner (1978); Griunder in den USA Alertness flir unternehmeri-

Kaish & Gilad sche Handlungsfelder, Fin-

(1991); Busenitz digkeit/ Wachsamkeit

(1996)

Klandt (1984) Stichprobe von Griindungsinte-  Leistungsmotivation, hohes
ressierten aus Grindungssemi- Dominanzstreben, Begeiste-

naren, Unterscheidung in dyna- rungsfahigkeit, soziale Ini-
mische Wesenszlige und Persén- tiative, Individualismus
lichkeitseigenschaften von Un-

ternehmern
Ginn & Sexton Studie tuber die Personlichkeit Bedurfnisse nach und Ver-
(1990, S. 321- von Unternehmern schnell und arbeitung von Information,
322) langsam wachsender Unterneh-  intuitive Orientierung, Fo-
mungen kus auf gegenwartige Reali-

tat, geringere Praferenz das
Leben komplett zu planen
und zu organisieren
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Frank & Korunka
(1996, S. 950-
951); Kemter,
Klose & McKenzie
(1999)

Stichprobe von 6ffentlich unter-
stltzten Osterreichischen Unter-
nehmungen im verarbeitenden
Gewerbe

Handlungskontrolle, -orien-
tierung (kbnnen sich bei
Misserfolgen schnell von
Problemen 16sen)

Mtiller (2000b)

Stichprobe von Teilnehmern an
einem Existenzgriinderseminar

Leistungsmotivation, inter-
ner Locus of Control, Risi-
kobereitschaft, Problemlose-
orientierung, Durchset-
zungsbereitschaft

Mueller &
Thomas (2001)

Studierende an 25 Universitaten
in 15 Landern

interner Locus of Control,
nationale Kultur

Brockhaus (1982)

Analyse verschiedener empiri-
scher Studien

interner Locus of Control,
dies dufSert sich in einem
starken Bemtihen um Ver-
anderung und Durchset-
zung eigener Vorstellungen

diese Personen sind grind-
licher informiert und ten-
denziell offener fir Informa-
tionen

Sexton &
Bowman (1985,
S. 134)

Vergleich zwischen Unterneh-
mern (Angestellten) und Entrep-
reneuren aufgrund eigener frii-
herer Studien

Ambiguitat, Risikotber-
nahme, Autonomie, Wandel

Smilor (1997, S.
344)

Analyse der Literatur

Unternehmer sind ,excep-
tional learners. They learn
from everything. They learn
from costumers, suppliers,
an especially competitors.
[...] They learn from experi-
ence. They learn by doing.”

Tabelle 9: Uberblick zu Studien iiber persénliche Eigenschaften von Unternehmern (Quelle:
Fallgatter 2002, S. 120-121)

Die hier vorgestellten Autoren pladieren flir eine ausgepragte Leistungs- und Aner-

kennungsorientierung (Need for Achievement), eine moderate Risikolibernahme,

Ambiguititstoleranz, einen internen Locus of Control, ein starkes Streben nach

Autonomie, Dominanz, Unabhangigkeit und Selbstachtung beim Unternehmer und

ein geringes Bedurfnis nach Konformitat und Unterstiitzung (vgl. Sexton & Bowman
1985, S. 130-135; Timmons 1999, S. 220-226; Bhidé 2000, S. 92-93):

Need for Achievement: Es handelt sich um eine hohe Leistungs- und Verantwor-

tungsbereitschaft zusammen mit einem gesteigerten Bedurfnis nach Anerkennung.
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Daraus resultiert ein Streben nach persodnlicher Verantwortung fir Entscheidun-
gen, eine Zielorientierung durch personliches Engagement und ein Bedtrfnis nach
Feedback.

Locus of Control: Hier geht es um die Frage, inwieweit Individuen Ereignisse in ih-
rem Leben als von ihnen beeinflussbar sehen, d.h. in welchem Ausmaf sie schick-
salsglaubig sind oder der Uberzeugung, der Erfolg héngt primér von den persénli-
chen Einstellungen ab und ist damit beeinflussbar. Personen mit einem externen
Locus of Control sind der Meinung, eigene Handlungsergebnisse treten grofSenteils
zufallig ein und kénnen kaum beeinflusst werden. Personen mit einem internen
Locus of Control dagegen besitzen ein ausgepragtes Bedurfnis nach selbst be-
stimmter Lebensfihrung sowie ein hohes Mafs an Selbstbewusstsein und verspliren
einen Drang nach Unabhéangigkeit.

Ambiguitdtstoleranz: Diese Eigenschaft beschreibt den Umgang mit Informationen
Uber mehrdeutige Situationen. Eine Person mit geringer Ambiguitétstoleranz emp-
findet Situationen mit ungewissen Informationen als unerwlinscht, anstrengend
und bedrohlich. Sie wird deshalb zlgig eine Entscheidung treffen, um die Unan-
nehmlichkeit zu vermindern. Personen mit hoher Ambiguitatstoleranz empfinden
mehrdeutige Situationen als Herausforderung, weshalb ihr Entscheidungsprozess
ganz anders ablauft, da sie solche Situationen langer aushalten kénnen. Deshalb
stehen sie nicht unter Zeitdruck und kénnen mehrere Einflussfaktoren fir die Ent-
scheidung berticksichtigen kénnen.

Risikotibernahme: Grundern wird seit Richard Cantillon (1755) eine gewisse Affini-
tat zur RisikoUbernahme unterstellt. Allerdings werden Unternehmer nicht als Spie-
ler bezeichnet, sondern als mit einer moderaten Neigung zur Risikoibernahme aus-
gestattet. Fallgatter vereinfacht die Neigung zur Risikolibernahme: sie entspricht
einer ,Orientierung einer Person in Situationen, die eine Entscheidung verlangen
[derart, dass sie| sich fir die bietenden Chancen entscheiden“ (vgl. Fallgatter 2002,
S. 125).

UNTERNEHMERISCHE KARRIERE

Nachfolgend werden Studien aufgezeigt, die sich mit relevanten Einfllissen bis zur
erstmaligen Griindung und den daran anschliefSfenden Zeitraum beschéftigen. Die
Studien verfolgen das Ziel, einerseits typische Verldufe unternehmerischer Karrie-
ren nach zu zeichnen und damit zentrale Einflussgréofien bestimmen und beeinflus-
sen zu kdonnen, andererseits hofft man damit Prognosen flir Grindungsinteressierte
hinsichtlich ihrer unternehmerischen Betédtigung machen zu kénnen (vgl. Fallgatter
2002, S. 126).
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Tabelle 10: Uberblick zu Studien zur unternehmerischen Karriere (Quelle: Fallgatter 2002, S. 126-127)

Autoren

Schein (1978, S. 127;
1985, S. 30)

Gegenstand der

Untersuchung

Identifikation und Analyse von
Karriereankern

Eigenschaften

Autonomie, Unabhéngig-
keit; Entrepreneurship:
Neues schaffen, dabei
Hindernisse Giberwinden
und Risiken eingehen

Klandt (1984, S. 247-
266)

Wirkung selbststandiger El-
tern, glaubhafter Vorbilder,
Ausbildungsniveau

Hunsdiek (1987, S.
62-66)

viele technologieorientierte
Grunder besitzen FH- oder
Uni-Abschluss

Robinson & Sexton
(1994)

positiver Zusammenhang zwi-
schen Ausbildung/ Erfahrung
und der Wahrscheinlichkeit zu
erfolgreichem Unternehmer-
tum

Anzahl Ausbildungsjahre
steigert Griindungswahr-
scheinlichkeit und Erfolg
der Grundung

Katz (1994, S. 24-28)

Beschreibung von Karrierean-
kern

Dyer (1992; 1994)

Modell ,unternehmerischer
Karrieren”

antecedents influencing
career choice; career
socialization; career
orientation; career
progression

Harvey & Evans
(1995)

Existenz von ,windows“ zur
Selbststandigkeit

Miiller (2000a)

Analyse von Einflussgréfien
auf Entscheidung zu Selbst-
standigkeit

individuelle Potenziale,
Familienbiographien, Vor-
bilder

Brtiderl, Preisendor-
fer & Ziegler (1998,
S. 85-88; S. 123-131)

Humankapitalressourcen von
Griindern

Branchenerfahrung

hohe formale Qualifizie-
rung

Preisendorfer (1999)

LSvererbung“ des Status
Selbststandigkeit, Bran-
chenerfahrung, tiber-
durchschnittliches Bil-
dungsniveau

Korunka, Frank &
Lueger (2000)

Grundungsmotive unterschei-
den sich je nach Lebenssitua-
tion und Alter
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Die hier vorgestellten Studien beschéaftigen sich mit den Karrieren und Biographien
unternehmerisch tatiger Personen. Die Autoren identifizieren eine Reihe von Attri-
buten, die sie idealtypisch Unternehmern zuschreiben. Einerseits betonen sie die
Unabhéangigkeit von Unternehmern, andererseits stellen sie auch auf Erlernbares
ab, wie formale Qualifizierung durch einen Hochschulabschluss oder Zahl der Aus-
bildungsjahre, ausgeprigte Erfahrung in der Branche und Einfluss der Familie.

Das aus den Untersuchungen zur Persoénlichkeit von Unternehmern gewonnene
Bild ist sehr uneinheitlich. Guldin (2006) bietet einen Uberblick tiber Persénlich-
keitseigenschaften von Unternehmern, die er aus vielen empirisch durchgefihrten
Studien zusammenstellt. Er identifiziert in einer hohen Leistungsmotivation das
Hauptmerkmal von Unternehmern. Fur Guldin geh6ért zum hohen Leistungsmotiv
die selbststindige Zielerreichung, die Ubernahme moderater Risiken, ein Bediirfnis
nach Feedback, eine personliche Innovation, die Zukunftsplanung und Zielsetzung.
Des Weiteren besitzen Unternehmer bei Guldin einen internen Locus of Control
(LoC). Die Forschung hierzu hat gezeigt, dass Personen mit einem internen LoC
mehr Ausdauer fir die Losung schwieriger, zeitraubender Aufgaben besitzen und
auf kleinere gegenwartige Belohnungen zugunsten grofSerer kiinftiger Belohnungen
verzichten. Unternehmer sind gekennzeichnet mit einer hohen Ambiguitatstoleranz.
Guldin zahlt hierzu eine Praferenz hinsichtlich persénlicher Autonomie, einem nied-
rigeren Bedurfnis nach Konformitdt und sozialer Unterstlitzung sowie einer gemaé-
Rigten Neigung zur Ubernahme von Risiken. Des Weiteren sind Unternehmer Perso-
nen mit Typ-A-Verhalten. Sie zeichnen sich aus durch immer vorhandenes, aggres-
sives Streben, in immer klrzerer Zeit mehr zu leisten, durch eine permanente Un-
geduld, Unruhe und Unbeirrbarkeit mit empfundenem hohem Zeitdruck, durch ein
hohes Niveau an Aktivitat, grofSe Ambitionen und eine generell kompetitive Einstel-
lung. Allerdings kann ein Typ-A-Verhalten dem unternehmerischen Erfolg schaden,
da auch negative Aspekte existieren beispielsweise grofder Stress, der sich auch auf
Mitarbeiter Ubertragt, schlechtes Zeitmanagement und mangelnde Planung (vgl.
Guldin 2006, S.321-322).

Die Typologisierung einer idealen Vorstellung des Unternehmers ist aus den durch-
gefihrten Studien nicht méglich, da das Bild auf einer Menge von Einzelstudien ba-
siert, die sich in ihren Ergebnissen teilweise auch widersprechen. Guldin fihrt vier
Hauptkritikpunkte an den durchgefihrten Studien an: Im Mittelpunkt der Analysen
stehen Unternehmer, die sich eben durch die Grindung eines Unternehmens selbst
sozusagen ausgewahlt haben, was bedeutet, dass die Auswahl nicht dem Zufalls-
prinzip folgt. Diese Gruppe stellt damit eine Extremgruppe dar. Korrelationsstudien
mit Extremgruppen sind aber besonders anfillig fiir statistische Verzerrungen. Die
Vergleichsgruppen sind in den Studien sehr vielfaltig, da gibt es Manager, nicht-
selbststindig tatige Mitarbeiter, ehemals unternehmerisch Aktive bis zur Population
aller Manner und/ oder Frauen. Aus Vergleichen mit diesen Gruppen ergeben sich
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natlrlich sehr verschiedene Eigenschaftsprofile flir Unternehmer. Viele Variablen
werden erst nach dem Grundungszeitpunkt erhoben. Fragen nach der damaligen
Einstellung, der damaligen Motivation kann der Proband nur aus der Erinnerung
heraus beantworten, wobei sich wiederum Verzerrungen ergeben. Es kommen zu-
dem verschiedene Pradikatoren zur Anwendung. Diese reichen von gepruften Per-
sonlichkeitsinventaren und —skalen bis zu selbst entwickelten, keiner Pruifung un-
terzogenen Kurzfragebdgen. Des Weiteren wird der Grindungs- bzw. der Unterneh-
menserfolg in vielen Studien sehr unterschiedlich gemessen. Unterscheidungen
zwischen ,Uberleben/ Nicht-Uberleben’ und Einschitzungen von Experten stehen
eher quantitativen Grofien wie Nettogewinn, Umsatzentwicklung, Rendite oder An-
zahl der Mitarbeiter gegentiber (vgl. Guldin 2006, S. 322). Daraus lasst sich erken-
nen, dass die Ergebnisse der obig angefiihrten Studien nicht unkritisch weiterver-
wendet werden kénnen.

Ropke beschaftigt sich mit der Frage, ob und wie Unternehmer lernen. Will man
Unternehmer ausbilden, so geht das nur, indem ,durch Anregung zum Lernen die
Wahlméglichkeiten von Unternehmern beztiglich Denken, Handeln und Fihlen [...]
erweiter[t]“ werden (Ropke 2002, S. 262). Denn erfolgreiche Unternehmer sind ,ex-
ceptional learners. They learn from everything. They learn from costumers, suppli-
ers, an especially competitors. [...] They learn from experience. They learn by doing”
(Smilor 1997, S. 344). Die Besonderheit an Unternehmern ist also deren Fahigkeit,
in allen erdenklichen Situationen und bei allen Gelegenheiten zu lernen.

Roépke (2002) postuliert vier Ebenen des unternehmerischen Lernens: Die erste
Ebene beschreibt die Fahigkeit, bekanntes Wissen und Kenntnisse anwenden zu
kénnen. Die Anforderung der zweiten Ebene verlangt dem Lernenden ab, Fachwis-
sen einschliefSlich des spezifischen Wissens seiner Anwendung und der Durchset-
zung dieses Wissens zu erwerben. Auf der nadchsten Ebene stehen Wissen und Fa-
higkeiten, um neues Wissen durchsetzen zu kénnen. Oberste Ebene stellt fir Ropke
die unternehmerische Reflexion in Kombination mit der Energie und dem Willen
dar, Kompetenzen zu erwerben und zielorientiert auszuschépfen. Er unterscheidet
zwischen herkémmlichem Lernen wie beispielsweise dem Lernen in Schule bzw.
Universitdt und evolutorischem Lernen. Herkémmliches Lernen umfasst das An-
wenden von bestehendem Wissen in Routinehandlungen, das Sich aneignen von
Fachwissen und dessen Verwendung. Beim evolutorischen Lernen erwirbt oder mo-
difiziert der Lernende Kompetenzen, indem er sein Fachwissen kombiniert und sich
dabei verandert (vgl. Ropke 2002, S. 264).

Evolutorisches Lernen ist in besonderem Mafse mit der Fahigkeit zu reflektieren ver-
knlupft. Hier entsteht ein Bewusstsein Uiber das Lernen an sich und tber die Per-
son, und damit auch ein Kompetenzbewusstsein. Ein Unternehmer, der langfristig
erfolgreich sein mochte, muss sich nach Ropke Lernkompetenzen aneignen, er
muss lernen zu lernen. ,Unternehmerisches Handeln vereint Kénnen und Erkenn-
tnis“ (vgl. Ropke 2002, S. 282).
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3. Die empirische Untersuchung

Die vorliegende Studie moéchte Aussagen zu unternehmerischen Kompetenzen von
Innovationsteams und damit einhergehenden Erfolgsstrategien geben kénnen. Das
folgende Kapitel beschéftigt sich mit der Wahl der Untersuchungsmethodik fur die
empirische Arbeit. Hierzu sollen zunachst die methodologischen Grundlagen und
der Forschungsansatz, der fir die vorliegende Studie relevant ist, aufgezeigt wer-
den. Sodann folgen Ausfihrungen zum Forschungsdesign, welche die konkrete
Ausgestaltung des Forschungsansatzes in der Umsetzung flir die Erhebungsphase
und den Analyseprozess beleuchten. In einem abschliefSenden Teil soll die Qualitat
des Prozesses der wissenschaftlichen Erkenntnisgewinnung mittels ausgewéahlter
Gutekriterien kritisch reflektiert werden.

3.1 Methodologische Grundlagen: Qualitative Forschung und
Grounded Theory

In diesem Kapitel kommt den methodologischen Grundlagen eine besondere Be-
deutung zu, da auf ihnen die Feldforschung der vorliegenden Arbeit fufst. Zuerst
folgt eine Erklarung des Paradigmas der qualitativen Sozialforschung, an die sich
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eine Darstellung des Forschungsansatzes Grounded Theory reiht. Zuletzt soll der
Ansatz einer vergleichenden Fallstudie erldutert werden.

,Jeder Teil der wissenschaftlichen Suche mufd — ebenso wie der vollstdndige wissen-
schaftliche Akt selbst — dem widerspenstigen Charakter der untersuchten empiri-
schen Welt entsprechen; deshalb sind Forschungsmethoden dieser Welt unterge-
ordnet®

(Lamnek 1988, S. 89).

Im Folgenden sollen nun die Fragen nach der methodologischen Basis der vorlie-
genden Untersuchung und dem verfolgten Forschungsansatz geklart werden.

3.1.1 Das Paradigma der qualitativen Sozialforschung

Die Wahl der Untersuchungsmethodik fallt auf das Paradigma der qualitativen Sozi-
alforschung, denn es ,besteht ein Konsens dartber, dass das Ziel der Sozialfor-
schung die moglichst unverfilschte Erfassung der sozialen Wirklichkeit ist“
(Lamnek 1988, S. 91). Vertreter dieser methodologischen Strémung sprechen einer
quantitativen Vorgehensweise ab, die reale Welt erfassen zu kénnen, weil ,das, was
erhoben wird, [...] wohl fir die Konzeption des Forschers bedeutsam sein [mag],
aber nicht notwendigerweise fir die Untersuchten, die nur die Moéglichkeit haben,
auf vorab und ohne ihre Mitwirkung gestellte Fragen zu reagieren® (Lamnek 1988,
S. 91). Der qualitative Forscher begreift sich ,priméar als Lernender” (Lamnek 1988,
S. 91), wahrend er versucht, die Wirklichkeit zu erfassen, ohne vorab aufgestellte
Hypothesen priifen zu wollen, sondern die tatsdchliche Lebens- und Erfahrungswelt
der Untersuchten in ihrer Gesamtheit kennen zu lernen. ,Anstatt Hypothesen zu
testen, wird er versuchen, (moglichst jnaiv’, d.h. ohne Hintergedanken) zu beo-
bachten, zu fragen“ (Lamnek 1988, S. 92).

Modernen Vertretern bietet die qualitative Sozialforschung einen Ausweg, charakte-
risiert als ,,die Riickkehr zum Besonderen, die sich bei der Formulierung von Theo-
rien und der Durchfiihrung von empirischen Untersuchungen in der Tendenz ma-
nifestiert, sich nicht ausschliefSlich auf abstrakte und universale Fragen zu kon-
zentrieren, sondern auch wieder besondere, konkrete Probleme zu behandeln, die
nicht allgemeine, sondern in bestimmten Arten von Situationen entstehen® (Flick
2002, S. 30). Dem kann zutraglich sein, wenn eine kleinere Anzahl untersucht wird,
weil das Ph&dnomen nur bei einer kleineren Gruppe der Gesellschaft auftritt.
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Die ,qualitative Sozialforschung betont den Wert der Empirie fir die Hypothesenge-
nese und Theorieentwicklung® (Lamnek 1988, S. 208). Hypothesen entstehen also
nie vor dem Forschungsaufenthalt, sondern zeitgleich zur Empirie und zur Analyse
der Daten. Wahrend der Feldforschung muss sich der Forscher sehr offen gegenii-
ber den betrachteten Personen und auch gegentiber neuen Entwicklungen im For-
schungsprozess geben (vgl. Lamnek 1988, S. 24). Ein weiteres zentrales Prinzip be-
steht im ,Prozefd des gegenseitigen Aushandelns der Wirklichkeitsdefinitionen zwi-
schen Forscher und Erforschtem [...], also ihre kommunikative Interaktion“
(Lamnek 1988, S. 24). Die erhobenen Daten hingen einerseits sehr stark von den
kommunikativen Fahigkeiten des Forschers ab, da dieser ja in einer tatsachlichen
Interaktion mit seinem Gegenuber steht. Andererseits ergibt sich ein Bedarf nach
einer Situation, die fiir das Gegentiiber bekannt und in keiner Weise kunstlich er-
scheint. Denn nur dann kann der Forscher einen Einblick in die reale Lebenswelt
der Informanten bekommen. Aus diesem Grund ist Forschung auch als Prozess
aufzufassen. ,Alle Beteiligten des Interaktionsprozesses wirken damit an der Kons-
truktion von Wirklichkeit und an der Aushandlung von Situationsdefinitionen mit.
Die Involviertheit des Forschers ist konstitutiver Bestandteil des Forschungsprozes-
ses und damit auch das Ergebnis dieses Prozesses“ (Lamnek 1988, S. 25).

Begreift man nun Forschung als Kommunikation und als Prozess, so wird schnell
offensichtlich, dass Gegenstand und Analyse durch Reflexivitdt miteinander ver-
bunden sind. Denn ,jede Bedeutung verweist auf das Ganze, [...] die Bedeutung
eines Handelns oder eines sprachlichen Ausdrucks [wird] nur durch den Rekurs
auf den (symbolischen oder sozialen Kontext) seiner Erscheinung verstéandlich®
(Lamnek 1988, S. 25). Gemafs dem Prinzip der Explikation ist der Forscher ange-
halten, das stufenweise Voranschreiten wihrend der Untersuchung und die Regeln
darzustellen, welche fir die Datenerhebung grundlegend sind, denn ,es sichert [die]
Nachvollziehbarkeit der Interpretation und damit die Intersubjektivitdt des For-
schungsergebnisses® ab (Lamnek 1988, S. 26). Im gesamten Forschungsprozess soll
sich der Forscher flexibel an verdnderte Bedingungen und Sachlagen in der Situa-
tion oder im Verhéltnis zwischen Forscher und Informanten anpassen (vgl. Lamnek
1988, S. 26).

Zusammenfassend steht hinter dem Paradigma der qualitativen Sozialforschung
eine Hypothesen generierende Vorgehensweise, die den zentralen Prinzipien Offen-
heit, Forschung als Kommunikation, Prozesscharakter von Forschung und Ge-
genstand, Reflexivitdt von Gegenstand und Analyse, Explikation und Flexibilitat
folgt (vgl. Lamnek 1988, S. 24-26). Mit diesem Rustzeug fuhrt der Forscher seine
Felduntersuchung durch, anfangs mit einem moglichst weiten Blickwinkel, den er
im Verlauf der Untersuchung auf sich abzeichnende Hypothesen zentralisiert.
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3.1.2 Grounded Theory

Erkenntnistheoretisch lassen sich zwei gegensatzliche Grundpositionen feststellen:

1) Aus einer objektivistischen Sicht ist die soziale und organisationale Welt in einer
objektiven Wahrnehmung vorhanden und real. Sie besteht hier aus einem Netz von
Zusammenhadngen zwischen ihren konstituierenden Elementen. Wissenschaftliche
Anstrengungen zielen auf die Systematisierung der Elemente und die Uberprifung
davon (vgl. Morgan & Smircich 1980, S. 493-497).

2) Dagegen wird aus einer subjektivistischen Grundposition heraus das Vorhanden-
sein einer objektiv gegebenen und messbaren Wirklichkeit bestritten. Eine soziale
und organisationale Realitat existiert nur durch die Konstruktion von Individuen,
indem sie Dingen Bedeutungen zuschreiben sowie wechselseitig Handlungsabsich-
ten und Situationen gemeinsam interpretieren. Die Wissenschaft will von dieser Po-
sition aus soziale Phdnomene, deren Prozess zur Konstruktion und deren Aushand-
lung interpretativ erschliefSfen und verstehen (vgl. Kincheloe & McLaren 2000, S.
286; vgl. Schwandt 2000, S. 197-200).

Diesen beiden Positionen werden zumeist die qualitative und quantitative Metho-
dologie als gleichfalls polare Gegensatzpaare zugeordnet (vgl. Lamnek 1993, S. 44).
Diese Zuordnung ist jedoch nicht so eindeutig, da qualitative Studien auch Hypo-
thesen testend angelegt sein kénnen und quantitative Untersuchungen einen eher
explorativen Charakter haben kénnen (vgl. Eisenhardt 1989, S. 534-535).

Die vorliegende Untersuchung verfolgt als Forschungsmethode die datenbasierte
Theorie bzw. Grounded Theory. Glaser und Strauss (1967) erarbeiten in ihrem
Grundlagenbuch zur datenbasierten Theorie Verfahren zur Theoriebildung, dem-
zufolge also Antworten auf die Frage, wie Theorien gewonnen werden kénnen. Zent-
rale Kritik tiben sie an logisch-deduktiven Theorien, die aufgrund ihrer Realitats-
ferne eine grofse Lucke zwischen Theorie und empirischer Forschung bewirken.
Eine Verbesserung der Priifmethoden schliefse diese Liicke nicht, denn der Prozess
des Entdeckens von relevanten Konzepten und Hypothesen werde vernachlassigt.
Dagegen finde fast ausschlieBlich eine Uberpriifung von Hypothesen statt. Von
zentraler Bedeutung sei das Verstdndnis des Prozesses wie Theorien geschaffen
werden. Die Eignung einer Theorie kann nicht vom Prozess seiner Genese getrennt
werden. Um eine Briicke zu bauen zwischen Theorie und empirischer Forschung
schlagen Glaser und Strauss die Entwicklung von Grounded Theory vor. Das sind
Theorien, die auf empirischen Daten und empirisch gewonnenen Einsichten beru-
hen. Ihre Aufgabe liegt allein in der Entdeckung und Entwicklung von in der wirkli-
chen Welt verankerten Theorien. Solche Theorien sind fur Wissenschaftler und
Laien gut verstédndlich und man kann mit ihnen zutreffende Vorhersagen machen,
die auftretende Phadnomene erklaren und diese interpretieren (vgl. Lamnek 2005,
S.100-102).
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Dennoch grenzt sich die Grounded Theory sowohl von den logisch-deduktiven The-
orien als auch von einer umfassenden Beschreibung von Gegenstandsbereichen
einer subjektivistischen Sicht ab. Im Vergleich zu einer objektivistischen Betrach-
tung ist in der Grounded Theory der Erkenntnisgewinn in empirisch gewonnenen
Daten und Einsichten verankert (vgl. Mintzberg 1979). Im Gegensatz zur subjekti-
vistischen Position zielt sie darauf ab, Kategorien auf einem héheren Abstraktions-
niveau zu bilden, Zusammenhinge aufzudecken und allgemeine Gesetzeszusam-
menhange herzuleiten. Hierdurch wird eine gegenstandsbezogene und verstandliche
Theorie gebildet, die eine Vorstufe zu formalen Theorien mit hohem Generalisie-
rungsgrad darstellen konnen (vgl. Glaser & Strauss 1967, S. 22-31).

Glaser und Strauss fordern, dass sich der Forscher zu Beginn des Forschungspro-
zesses noch moéglichst unvoreingenommen, ohne feste Kategorien oder Hypothesen
an die Arbeit machen soll. Ganz ohne Hintergrundwissen ist der Forscher nattirlich
nicht, dennoch soll er sich keine festen theoretischen Vortiberlegungen zu Recht le-
gen. Zunachst soll er die Menge von Eindriicken und Daten auf sich wirken lassen,
um mit der Zeit und auf Basis dieser Daten ein systematischeres Vorgehen zu favo-
risieren. Anfangs soll er theorielos arbeiten und alles sammeln, was er sammeln
kann (vgl. Lamnek 2005, S. 106; vgl. Glaser et.al. 1967). Glaser und Strauss geben
den Ratschlag, dass der Forscher den Daten keine theoretischen Konzepte aufzwin-
gen soll, sondern diese Konzepte im Gegenteil aus den Daten sozusagen freiwillig
auftauchen werden (vgl. Kelle & Kluge 1999, S. 16). Uber die Undurchfiihrbarkeit
dieses Tabula rasa Konzepts menschlicher Erkenntnis im Forschungsprozess
herrscht in der Wissenschaftsphilosophie weitgehende Einigkeit: ,Fur die klassi-
schen Empiristen im besonderen ist der rechte Verstand eine Tabula rasa, entleert
von jedem urspringlichen Inhalt und befreit von allem Vorurteil der Theorie. [...
Eline solche empiristische Psychotherapie [kann] nie zum Erfolg fiihren [...]. Denn
es gibt und kann keine Wahrnehmung geben, die nicht von Erwartungen durch-
setzt ist, und deshalb gibt es auch keine natiirliche (d.h. psychologische) Abgrenzung
zwischen Beobachtungssditzen und theoretischen Scitzen“ (Lakatos 1982, S. 14, Her-
vorhebung im Original). In der Forschungspraxis ist dieser Ansatz kaum umsetz-
bar, da man Gefahr lauft, in der schieren Menge an Daten, denen man sich ohne
theoretische Vorannahmen gendhert hat, tiber die Zeit sprichwortlich zu ertrinken
(vel. Kelle & Kluge 1999, S. 17).

Strauss und Corbin (1996) haben spéiter einen theoriegeleiteten Ansatz entwickelt:
Sie betonen die Tatsache und den Vorteil, dass erfahrene Forscher hinsichtlich
Theorien sensibilisiert sind. Forscher gehen mit einem Set an Erfahrungen, Litera-
tur und expliziter Theorien an den Untersuchungsgegenstand heran, was vorteilhaft
ist, wenn man dieses Set bei der Sammlung der Daten und zusammen mit den
Theorien einsetzt, die sich aus der Analyse dieser Daten ergeben (vgl. Strauss &
Corbin 1996, S. 33-38).
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3.1.3 Der Forschungsansatz der vergleichenden Fallstudie

Will man ein in der Theorie bisher ungeklartes Phdnomen in seiner Komplexitat
und Gesamtheit und in seinem spezifischen Kontext eingebettet begreifen, so liegt
die Wahl nahe, Fallstudien einzusetzen (vgl. Yin 1981, S. 59). Fallstudien sind
ihrem Charakter nach induktiv, interpretativ und multimethodisch. Dies schliefdt
eine Beschrankung auf vorab gebildete Kategorien und Zusammenhinge und auch
statische Momentaufnahmen aus. Dagegen kann man durch sie praktisch rele-
vante, datenbasierte Aussagen tatigen und Muster von Prozessen und Entwicklun-
gen im Zeitverlauf aufdecken (vgl. Parkhe 1993, S. 250). Viele Studien sehen sich
der Kritik gegentiber, sie hatten keinen historischen, prozessualen und kontextuel-
len Hintergrund (vgl. Pettigrew 1990, S. 268-269). Dies lasst sich mit Fallstudien
vermeiden, da sie die untersuchten Phdnomene in ihrem spezifischen Kontext er-
fassen.

Da es bei Fallstudien nicht auf eine moéglichst grofSe Zahl an untersuchten Fallen
ankommt, stehen auch nicht eine statistische Generalisierbarkeit und Haufigkeits-
aussagen im Mittelpunkt. Stattdessen mochte der Forscher aus typischen oder ex-
tremen realen Fallen besonders viel tiber die untersuchten Phdnomene lernen. Aus
den hierbei aufgedeckten Ursachen, Wirkungen, Mustern werden spéater die so
generierten Aussagen in den wissenschaftlichen Diskurs tberftihrt (vgl. Yin 2003,
S. 10).

Fallstudien lassen sich je nach Ziel unterschiedlich einsetzen: Es kann die Be-
schreibung der untersuchten Phanomene im Mittelpunkt des Interesses stehen.
Ebenso ist es moglich, Theorien mittels Fallstudien zu tiberpriifen. Gleichwohl kann
man mit Fallstudien Theorien tiberhaupt erst erzeugen (vgl. Eisenhardt 1989, S.
5395). In der vorliegenden Untersuchung werden im Zusammenhang mit der Groun-
ded Theory als konkreter Forschungsansatz Fallstudien in ihrer eher Theorie gene-
rierenden Funktion gewahlt.

Zunéachst mussen die folgenden Fragen beantwortet werden: Welche Analyse- bzw.
Untersuchungseinheit soll betrachtet werden? Damit wird der Fall bestimmt, der
untersucht werden soll. Wie viele Falle sollen durchleuchtet werden? Hier entschei-
det sich der Forscher, ob er einen einzigen Fall, wie in einer Einzelfallstudie, oder
mehrere Félle, wie in einer vergleichenden Fallstudie, auswdhlen und erforschen
mochte. Ein Fall kann definiert werden als ,a phenomenon of some sort occurring
in a bounded context® (Miles & Huberman 1994, S. 25); es handelt sich also um ein
beobachtbares Phdnomen innerhalb eines eingrenzbaren Kontexts. Gemeint ist mit
einem Fall die Untersuchungseinheit, die aus Individuen, sozialen oder organisatio-
nalen Gruppen, Verhaltensmustern oder Prozessen besteht (vgl. Lamnek 1995, S.
5-6). Die gewahlte Untersuchungseinheit soll einerseits der Forschungsfrage ent-
sprechen, der man nachgehen méchte, andererseits das zu erforschende Phédnomen
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innerhalb seines Kontextes beinhalten. Nur dann kénnen die empirisch gewonne-
nen Erkenntnisse auch die konkrete Forschungsfrage beantworten (vgl. Yin 2003,
S. 22-26).

Nun muss sich der Forscher entscheiden, ob er dem Ansatz der Einzelfallstudie
oder der vergleichenden Fallstudie folgt. In einer Einzelfallstudie untersucht man
meistens kritische, extreme oder besondere Félle, mit deren Hilfe man vorhandene
theoretische Erkenntnisse anzweifeln oder neue Erkenntnisse Uber unerforschte
Phinomene entdecken kann (vgl. Yin 2003, S. 53-54). Vergleichende Fallstudien
dagegen beanspruchen fiir sich den Vorteil, gewonnene Erkenntnisse durch Ahn-
lichkeiten und Unterschiede zwischen den Fallen kritisch zu hinterfragen. Verglei-
chende Fallstudien gelten deshalb auch als vertrauenswurdiger und robuster (vgl.
Eisenhardt 1989, S. 541; Miles & Huberman 1994, S. 29; Yin 2003, S. 46-53).

Spater geht es um die Entwicklung von Begriffen, Konzepten und Kategorien aus
dem qualitativ erhobenen Datenmaterial. Die entwickelten Kategorien kénnen dabei
rein deskriptiv sein: Der Untersuchungsbereich kann in wenige Gruppen oder Ty-
pen strukturiert werden, was hilft, die Menge an Informationen eines komplexen
Gegenstandes zu reduzieren. Des Weiteren ist es moglich, die so erarbeiteten Kate-
gorien zu theoretischen Aussagen mit einem hohen Grad an Generalisierung zu
kombinieren (vgl. Kelle & Kluge 1999, S. 16).

In der qualitativen Sozialforschung geht man teils davon aus, dass nur die quanti-
tative Sozialforschung sich um Fragen der Stichprobenziehung kiimmern miisse, da
das Kriterium der Reprasentativitit sowieso nicht anwendbar sei, weil der Umfang
der Falle immer sehr gering ist. Qualitativ vorgehende Forscher achten darauf, die
fir die Beantwortung der Untersuchungsfrage relevanten Félle in ihre Forschung
einzubeziehen (vgl. Kelle & Kluge 1999, S. 38-39). Die Falle werden eben nicht zu-
fallig ausgewahlt. Stattdessen muss anhand der Forschungsfrage Uberprift werden,
welche Falle untersucht werden sollen bzw. muissen (vgl. Miles & Huberman 1994,
S. 29-30; Pettigrew 1990, S. 274-275). Schlimmer noch: Bei einer zufélligen Zie-
hung der Falle wlirden die zufédlligen Stichprobenfehler, wie sie in grofien Samples
auftreten und dort wenig Auswirkung haben, zu Verzerrungen mit enormen Effek-
ten auf das Ergebnis fihren. Insofern werden hier Verfahren der bewussten, krite-
riengesteuerten Fallauswahl und Fallkontrastierung eingesetzt (vgl. Kelle & Kluge
1999, S. 39-40).

Oftmals ergibt sich ein umfangreiches Material an Daten in Form von transkribier-
ten Interviews, Feld- und Beobachtungsprotokollen. Dem Umfang der gesammelten
Daten Herr zu werden, ist die nachste Herausforderung. Dabei kann der Forscher
leicht den Fehler begehen, theoretische Aussagen anhand weniger, unsystematisch
gesammelter Textstellen als gesichert zu betrachten oder wichtige Stellen im Fort-
gang der Auswertung einfach zu vergessen. Um eine systematische Ordnung des
Datenmaterials zu erreichen, lohnt es sich, die Textdaten methodisch kontrolliert
interpretativ zu analysieren (vgl. Kelle & Kluge 1999, S. 55). In der qualitativen So-
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zialforschung wird haufig die thematische Indizierung von Textstellen, die ein be-
stimmtes Thema behandeln oder einen Schlisselbegriff beinhalten, zusammen mit
einer anschliefSenden synoptischen Analyse angewendet. In einer Synopse werden
die zuvor indizierten Textstellen miteinander verglichen. In einem Kodiervorgang
(bzw. Indiziervorgang) werden die Textstellen Themen oder Schliisselbegriffen zuge-
ordnet. In einem zweiten Schritt erfolgt eine synoptische Analyse der verkodeten
Texte (vgl. Becker & Geer 1979, S. 155). Im ersten Schritt der Analyse, also der Ko-
dierung, kann der Forscher zwischen zwei Formen wahlen: Entweder werden die
Textstellen einem vorbereiteten Kodierschema zugeordnet (subsumptive Indizierung
bzw. Kodierung), oder aber es werden mit Hilfe des Datenmaterials Schltisselbegriffe
entwickelt und als Kodes oder Indices angewendet (abduktive Kodierung) (vgl. Kelle
& Kluge 1999, S. 58-59).

3.2 Forschungsdesign

Im Fallstudienansatz muss die Datenerhebung nicht mit einer in der Literatur vor-
herbestimmten Erhebungsmethode durchgeftihrt werden. Es wird indessen eine
Reihe von verschiedenen Methoden angewendet, wie beispielsweise die teilneh-
mende Beobachtung, Interviews, Gruppendiskussionsverfahren oder Dokument-
analyse (vgl. Eisenhardt 1989, S. 537; Lamnek 1995, S. 5ff). Indem mehrere Me-
thoden angewendet werden, wird der im Zusammenhang mit Fallstudien bestehen-
den Forderung nach einer Methodentriangulation Rechnung getragen (vgl. Yin
2003, S. 85-97). Will man ein moglichst komplettes Bild des Untersuchungsgegen-
standes bekommen, so hilft die Methodentriangulation dabei, denn damit kommt
der Forscher mittels einer anderen Technik an wichtige Informationen, die durch
eine Methode nicht verfligbhar waren. Einen weiteren Vorteil stellt die Vermeidung
von wissenschaftlichen Artefakten dar, da beispielsweise Fehler, die durch den Ein-
fluss des Interviewers entstanden sind, mit Hilfe der anderen Methode korrigiert
werden kénnen (vgl. Lamnek 1995. S. 24-25). Durch die Nutzung mehrerer Erhe-
bungsmethoden wird das gleiche Phdnomen sozusagen von verschiedenen Seiten
mehrfach ,gemessen’ oder erfasst, was die Validitat der empirischen Studie erhoht
(vgl. Eisenhardt 1989, S 538).

Die Datenerhebung fiir die vorliegende Arbeit fand im Sommer 2006 statt. Hierflr
wurden Innovationsteams ausgewdahlt, die in einem vorgegebenen Zeitraum einen
Innovationsprozess durchliefen. Ziel des Innovationsprozesses stellten selbst ge-
baute, am Kunden validierte Prototypen selbst erdachter Produktideen dar.
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Die Teams wurden zu Beginn des Prozesses aus Personen gebildet, die weder
Kenntnisse in der Entwicklung von Produktideen hatten noch sich gegenseitig
kannten. Teilnehmer waren Studierende und Wissenschaftler einer technischen
Universitat. Diese Zielgruppe eignete sich insbesondere, da sie zum einen durch
ihre universitare Ausbildung bzw. Forschungs- und Lehrtétigkeit ein Verstandnis
far Technologien und zum anderen zumindest teilweise Konstruktionswissen mit-
brachte. Zusétzlich ist es fir diese Zielgruppe wahrscheinlich, dass sie spéter eine
unternehmerische Laufbahn einschlégt; sei es als Griinder, Unternehmer oder
Intrapreneur (vgl. Schénenberger 2006, S. 71).

3.2.1 Vorgehensweise

Die Teilnehmer an der vorliegenden Studie wurden im Rahmen eines Auftaktwork-
shops zu Teams von vier bis sechs Personen zusammengefasst. Um zu vermeiden,
dass sich einfach nur Banknachbarn oder gute Bekannte zusammentaten, wurden
die Teilnehmer systematisch zunachst Interessensgruppen zugeteilt. Um in dem
kurzen Zeitraum von nur zehn Wochen tatsdchlich Produktideen prototypisch um-
setzen zu koénnen, wurde mit dem Rahmenthema ,Sport und/ oder Freizeit’ ein Be-
reich gewahlt, der aus der Lebenswelt der Teilnehmer stammt. Vor dem Auftakt-
workshop gaben die Teilnehmer an, welche Bereiche z.B. Sportarten sie interessier-
ten bzw. in welchen Bereichen sie Prototypen entwickeln wollten. Hieraus ergaben
sich acht Gruppen mit folgenden Themen: Wintersport, Fahrrad, Wassersport,
Fufdball, Motorsport, Ballsport mit Schlager, Golf, Nachtleben. Die Gruppen hatten
je ungefahr 20 Teilnehmer. Jede einzelne Gruppe fand sich bei dem Auftaktwork-
shop zu einer Brainstorming-Session zusammen. Nach diesem Brainstorming sollte
jeder Teilnehmer auf ein grofSes weifSes Papier seine Produktidee bzw. das, an dem
er arbeiten mochte, bildhaft aufmalen. Hier ging es weniger um die Idee, die spater
auch umgesetzt werden sollte, als eher darum, einen Problembereich zu finden, in
dem das Team eine Losung fir potenzielle Kunden finden kénnte. Danach stellte
jeder Teilnehmer seiner Gruppe in wenigen Worten vor, was auf seinem Bild zu se-
hen ist und woran er arbeiten mochte. Personen mit dhnlichen Ideen fanden sich
hier zu Teams zusammen. Die Teams hatten nun die Aufgabe, zu recherchieren
und sich daraufhin auf eine Idee zu einigen, womit sie ihren Innovationsprozess be-
ginnen wurden.
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3.2.2 Innovationsprozess

Der Innovationsprozess, der in der vorliegenden Arbeit angewendet wird, besteht
aus funf Phasen: Analyze, Design, Build, Play und Review. Ein Innovationsprojekt
gilt dann als erfolgreich, wenn das Team mit seinen gefundenen L&sungen poten-
zielle Kunden begeistern und Werte schaffen kann. Um dieses Ziel zu erreichen,
werden die Losungen in Form eines evaluierbaren Prototyps umgesetzt. Abhangig
von der Problemstellung kénnen diese allerdings ganz unterschiedliche Formen an-
nehmen, angefangen von 2D-Zeichnungen, Uber 3D-Animationen, bis hin zu voll
ablauffihigen Funktionsprototypen. Der Prozess der Prototypenentwicklung nimmt
im Sinne problemorientierten Lernens erheblichen Einfluss auf die Teilnehmer und
deren Entwicklung und hilft zudem unternehmerisches Denken und Handeln er-
lebbar zu machen.

Die Teilnehmer an der vorliegenden Untersuchung sollten in Teams so genannte
Mock-Ups bauen; dies sind Prototypen, bei denen bereits die Kernfunktionen funk-
tionstiichtig umgesetzt sind. Kernfunktionen sind die Funktionen, die ein Produkt
aufweist, um seinen eigentlichen Zweck zu erftillen. Bei einem Stift ware das die
Funktion ,schreiben’. Weniger wichtig ist hierbei das Design oder die ,Verpackung’
der Kernfunktionen, aufler diese stellen bei der Produktidee selbst eine

Kernfunktion dar.

Jeder Phase des Innovationsprozesses

kommt eine spezifische Bedeutung zu:

Review

ANALYZE-PHASE:

Die Projekte im vorliegenden Kontext
starten nicht mit einer konkreten Idee, Prototyping
so absurd sich das im ersten Moment
anho6rt. Beginn des Projektes ist eine
Problemstellung von potenziellen Kun-
den, die wirtschaftlich hinreichend be-
deutend sein muss. Natlirlich sind hier-
bei gewisse Rahmenbedingungen vorge-
geben, so beispielsweise das Feld bzw.
der Bereich, in dem eine Produktidee Abbildung 5: Innovationsprozess

entwickelt werden soll.

Die Innovationsteams begannen ihren Prozess im Rahmen eines Auftaktworkshops
mit einer Entdeckungsreise: Sie fihrten eine intensive Technologierecherche durch,
wobei sie gezielt nach Informationsquellen suchten, um mittels Jlearning by
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searching’ neues Wissen und Informationen tber relevante Technologien anzuhau-
fen (vgl. Malecki 1991). Gleichzeitig sollten sie ,echte Experten’ finden, die von dem
zuvor definierten Problem in irgendeiner Weise betroffen waren. Die Experten und
potenziellen Nutzer sollten beobachtet und befraget werden. Dies entspricht dem
von Lundvall (1988) und Gertler (1993) untersuchten Jearning by interacting’, wo-
bei durch Dialog von Produzenten mit Zulieferern und Kunden neues Wissen gene-
riert wird, das Ausgangspunkt fiir Verbesserungen ist.

Spater wurden die Ergebnisse in einem Workshop, an dem je ein Team und ein Be-
treuer bzw. die Forscherin teilnahmen, analysiert und verarbeitet. Die ,Reisebe-
richte’ der einzelnen Teammitglieder halfen, Ideen zur Lésung der Problemstellung
zu finden, die letztlich nattirlich auch den Neigungen und Kenntnissen des Innova-
tionsteams entsprechen mussten. Das Ergebnis dieses Workshops war zunéichst
eine Vielzahl von Ideen, nach erster Verdichtung und Auswahl einige wenige, Erfolg
versprechende Ideen. Nachdem das Team sich im Workshop auf Grundlage des
Feedbacks von potenziellen Nutzern, potenziellen Kdufern und Experten auf eine
Idee geeinigt hatte, wurden die Kernfunktionen dieser Idee ermittelt. Also genau die
Funktionen, die das Bedurfnis des Kunden direkt ansprechen. Denn auf diese
Funktionen konzentrierten sich die nachfolgenden Phasen bei der Umsetzung des
Prototyps.

DESIGN-PHASE

Nachdem in der Analyze-Phase die Problemstellung fixiert, der organisatorische
Rahmen festgelegt und eine Idee zur Loésung der Problemstellung gefunden wurde,
ging es in dieser Phase nun darum, die Umsetzung des Prototyps zu planen. Jetzt
mussten alle funktionalen wie nichtfunktionalen Anforderungen fiir den zu entwi-
ckelnden Prototyp festgelegt werden. Basis hierfir waren die Kernfunktionen, die
bereits in der Analyze-Phase diskutiert wurden. Im zentralen Planungsdokument,
der Spezifikation, wurde die Planung des weiteren Projektverlaufs festgehalten und
Arbeitspakete fir die nachfolgende Umsetzungsphase (Build) definiert. AufSerdem
sollten in dieser Phase die Rohmaterialien ausgesucht und erstanden werden.

BUILD-PHASE:

In dieser Phase wurde der Prototyp umgesetzt. Grundlage dafiir waren die gewon-
nenen Erkenntnisse aus der Analyze-Phase und der Design-Phase. Diese Phase
dauerte am langsten, da vorher schon klar war, dass viele Dinge zunachst auspro-
biert, Umsetzungsideen verworfen, Infrastruktur (wie z.B. eine Werkstatt) oder
Werkzeuge aufgetrieben werden mussten.
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PLAY-PHASE:

Nun hatten die Teams ihre Prototypen fertig gestellt und waren bereit, sie ausgiebig
von der anvisierten Zielgruppe inspizieren zu lassen. Hier sollten Kundennutzen
und Kundenakzeptanz des Prototyps unter moglichst realen Bedingungen getestet
werden, um das Produkt optimal den Kundenbeduirfnissen anpassen zu kénnen. In
dieser Phase wurde der Kundennutzen auf eine spielerische Art und Weise Uber-
pruft, indem die Teams mit ihren fertigen Prototypen potenzielle Kaufer, Handler,
.echte Experten’, Kunden und sonstige wichtige Personen oder Organisationen auf-
suchten und diese im Umgang mit dem Prototypen beobachteten. Die Teams fihr-
ten mit ihren Gegenlibern intensive Gesprédche, um einerseits zu Uberprifen, ob die
Produktidee akzeptiert werden wiirde, ob ein vorhandenes Kundenproblem anvisiert
wurde, ob das Problem auf eine sinnvolle Art durch ihre Produktidee gelést werden
kénne, und um andererseits moglichst viel Neues zu lernen, was letztlich den Pro-
totyp und damit auch das spatere Produkt verbessern wiirde.

REVIEW-PHASE

Die Review-Phase wurde mit jedem Team in einem Reflexionsworkshop mit einer
Dauer von ungefahr 2,5 Stunden abgehalten. Hier waren das Team und jeweils ein
Forscher der Forschungsgruppe (siehe Einleitung) anwesend. Die Teams werteten
nun die Aussagen der befragten Personen sowie die eigenen Beobachtungen bei der
Benutzung des Prototyps aus der Play-Phase aus und zogen Ruickschliisse zur Ver-
besserung des Prototyps bzw. der Produktidee. Diese Verbesserungen kdénnten in
einer weiteren Iteration des Innovationsprozesses in den bestehenden Prototypen
eingearbeitet bzw. es kénnte ein komplett neuer Prototyp entwickelt werden. Dies
war nicht Bestandteil der vorliegenden Untersuchung. Uberdies wurde hier dartiber
nachgedacht, auf welche Art es moglich wére, die Idee tatsachlich umzusetzen und
ob und welche Teilnehmer des Teams bereit wiren, an einer weiteren Entwicklung
und Vermarktung ihrer Idee zu arbeiten.

In einem zweiten Teil des Workshops durchdachte das Team den Verlauf der Pro-
totypenentwicklung, der Team- und Personlichkeitsentwicklung retrospektivisch
noch einmal. Genau hier sollten die Teilnehmer nun aus den Phasen, den Erkennt-
nissen und ihrem Vorgehen lernen.
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Abbildung 6: Zeitstrahl Innovationsprozess

3.2.3 Die Datenerhebung

Um der Forderung nach einer Methodentriangulation gerecht zu werden, wurden
fir die vorliegende Arbeit verschiedene Ansatze und Techniken der Datenerhebung
gewahlt. Vor Beginn des Innovationsprozesses wurde von jedem Teilnehmer eine
Selbsteinschéatzung eingeholt, inwieweit er sich unternehmerisch handelnd ein-
schatzt und welches Interesse er dem Thema Unternehmertum entgegenbringt. So-
dann wurden die Teilnehmer wahrend des Brainstormings in der Analyze-Phase
beobachtet. In der Analyze-Phase fand aufserdem ein Workshop statt, bei dem jedes
Team zusammen mit dem Betreuer an der Spezifizierung der eigenen Idee arbeitete.
Am Ende jeder Phase hielt jedes
Teammitglied fir sich schriftlich fest, welche besonders pridgenden Situationen in

Dies wurde vom Forscherteam begleitet.

dieser Phase aufgetreten waren und welche Wirkung diese auf den weiteren Verlauf
der Arbeit hatten. Zudem fand mit jedem Team ein Workshop am Ende der Build-
Phase bzw. zu Beginn der Play-Phase statt, in dem die Teams Hilfestellungen
bekamen und die Play-Phase gemeinsam vorbereitet wurde. In der Review-Phase
nahmen alle Teams an einem Reflexionsworkshop teil, dem fiir die Datengewinnung
eine zentrale Rolle zukam, da wichtige Situationen wahrend des gesamten
Prozesses von allen Teilnehmern gemeinsam bewertet wurden und die Teilnehmer
einen Bezug zu unternehmerischen Kompetenzen herstellten.

Im Reflexionsworkshop berichteten die Teilnehmer zun&chst von ihren Erfahrungen
aus der Play-Phase. Sodann erarbeiteten sie ohne Intervention durch das Forscher-
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team, die wichtigsten Erkenntnisse aus dem Innovationsprojekt. Hierbei ging es um
Erkenntnisse aus dem Kunden- und Expertenfeedback, dem gewonnenen Know-
how aus der Projektarbeit. Des Weiteren sollte das Team die nachsten Schritte
planen, also wie die Produktidee fir die anvisierte Kundengruppe verbessert werden
konnte, welche der Teilnehmer des Teams an der Weiterentwicklung klinftig arbei-
ten wollten und mit welcher Aufgabenverteilung. Das Team sollte einen konkreten
Umsetzungsplan zur weiteren Entwicklung der Produktidee entwerfen.

In einem zweiten Teil des Reflexionsworkshops sollten nun der Projektverlauf, das
Team und seine unternehmerischen Kompetenzen kritisch hinterfragt werden. Hier-
zu nutzte das Forscherteam die Technik einer Kraftfeldanalyse, die auf den Psycho-
logen Kurt Lewin zurtickgeht. Lewin (1939) begreift das Erleben und Verhalten von
Menschen als Funktion von Person und Umwelt in einem psychischen Feld, in dem
beide — Person und Umwelt — eingebettet sind. Der Akzent liegt also auf Beziehun-
gen zwischen Mensch und Umwelt. Hiermit war es moglich, die treibenden Kréfte,
sowohl positive als auch negative, zu identifizieren.

Zunéchst sollte jedes Teammitglied fir sich besonders bedeutsame Situationen (so-
genannte Critical Incidents’) auf kleine Kartchen schreiben. Als negativ befundene
Critical Incidents’ sollten auf rote Kartchen geschrieben werden, als positiv beur-
teilte ,Critical Incidents’ auf griine Kartchen. Auf zwei Stellwdnden waren die einzel-
nen Phasen bereits vorbereitet (siehe Abbildung 8).

Modellentwicklung
Entwicklung der Planung der ~ Umsetzung des  Einholen von Projekt- und
Geschaftsidee Umsetzung Prototyps Kundenfeedback  Teamreflexion
und
Teambuilding

Abbildung 7: Modell des Innovationsprozesses als Grundlage fiir die Reflexion

Die Teilnehmer sollten dann ihre Kartchen zur jeweiligen Phase auf die Stellwande
kleben. Nun durchdachte das Team nacheinander die einzelnen Phasen in der Ent-
wicklung ihres Prototyps anhand der ,Critical Incidents’. Die Forscherin malte ober-
halb des Zeitstrahls mit den roten und griinen Kartchen die Teilnehmer des Teams
als Punkte in einem Kreis auf. Dieses System symbolisierte das Team. Sodann griff
sie ein Kartchen heraus und las den Text vor. Daraufhin beschrieb der- bzw. dieje-
nige, der / die das Kéartchen geschrieben hatte, die jeweilige Situation. Die Forsche-
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rin zog einen Pfeil von dem besprochenen Kartchen hin zum Team, je nachdem ob
die Situation nur eine, zwei oder alle Teilnehmer des Teams betroffen hatte, verlief
der Pfeil von Kartchen zu dem als Kreis mit Punkten symbolisierten Team, zu einer
Einzelperson oder zu mehreren Personen. Moéglich war auch, dass von der Einzel-
person Pfeile zu den anderen Personen weiter verliefen. Diese Pfeile sollten verdeut-
lichen, ob die Situation direkt fliir eine oder mehrere Personen besonders bedeut-
sam war, ob diese Situation erst indirekt Uiber eine Einzelperson bedeutsam wurde
oder keine Bedeutung fir die anderen hatte (siehe Abbildung).

Abbildung 8: Reflexionsgrundlage des Teams Racket-Sports

Die Teamteilnehmer gaben an, welche Wirkung die jeweilige Situation auf sie und
die weitere Entwicklung des Prototyps im Innovationsprozess hatte. Diese Work-
shops wurden auf Tonband aufgezeichnet, um spéater ausgewertet werden zu kon-
nen. Sodann reflektierten die Teilnehmer ihre unternehmerischen Kompetenzen. In
einem Gesprach sollte herausgearbeitet werden, wie die Gesprachspartner unter-
nehmerischen Kompetenzen definierten, in welchen konkreten Situationen im Pro-
zess sie sich selbst als unternehmerisch einschatzten und warum, oder wo sie hat-
ten unternehmerischer sein kénnen und warum.
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Ganz allgemein stellt das Interview eine Gesprachssituation dar, die absichtlich von
den Teilnehmern geschaffen wird, wobei einer die Rolle des Fragenden tibernimmt
und der andere die Rolle des Antwortenden. Diese Gespréchssituationen unter-
scheiden sich hinsichtlich ihrer Intention, ihres Grads an Standardisierung, ihrer
Struktur, ihrer Kommunikationsform und ihres Kommunikationsmediums, ihres
Stils und der Art der Fragen (vgl. Lamnek 1995, S. 38-60). Die Befragung in der
Feldforschung, die dieser Arbeit zu Grunde liegt, verfolgt die Absicht, Informationen
der Interviewpartner zu ermitteln. Als flexible Grundlage der Befragungssituation
diente ein Leitfadengesprach, das zwar die zu besprechenden Themen enthielt, aber
offen lief3, wann welche Fragen gestellt wurden und wann Fragen nicht gestellt
wurden, weil sie bereits im Gesprachsverlauf beantwortet waren. Die einzelnen Ge-
sprache zeichnete ein Tonband auf, was in der einschlagigen Fachliteratur als vor-
teilhaft betrachtet wird, denn ,der Interviewer kann sich auf das Gesprach und die
Befragung konzentrieren, es tritt keine Selektion der Information durch die Proto-
kolle des Interviewers ein“ (Friedrichs 1990, S. 229).

Nach diesen Reflexionsworkshops hatten die Teams noch eine Woche Zeit, die Pra-
sentation ihres Prototyps, dessen Entwicklung und ihre Einschatzung hinsichtlich
weiterfihrender Aktivitdten und Vermarktung vorzubereiten. Die Prasentationen
fanden vor dem Forscherteam statt, wobei jedes Team zunéchst eine zehnminttige
Prasentation hielt und die Forscher im Anschluss Gelegenheit bekamen, Fragen
hinsichtlich Prozess und Entwicklung zu stellen. Hiervon wurden wahrend der Sit-
zung Protokolle angefertigt.

3.2.4 Die Auswahl der zu untersuchenden Fdalle

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchliefen 136 Personen in 30 Teams den In-
novationsprozess. Eine zielgerichtete Auswahl der zu analysierenden Félle konnte
vorab nicht getroffen werden, da die flir eine sinnvolle Auswahl nétigen Informatio-
nen erst im Verlauf der Untersuchung gewonnen werden konnten.

Die Zielpersonen wurden nach eigenen Erkenntnisinteressen im ’theoretical
sampling’ ausgesucht (vgl. Lamnek 1995, S. 93). Beim ’theoretical sampling’ wahlt
der Forscher (im Gegensatz zum ’statistical sampling’ der quantitativen Sozialfor-
schung) seine Gesprachspartner nach logischen Aspekten aus, die allein der Ratio
des Forschers entspringen. Alle untersuchten Falle im Zuge der vorliegenden Arbeit
zu analysieren erschien einerseits aufgrund des grofsen Aufwands mit vielen Re-
dundanzen wenig sinnvoll. Andererseits wird im Kontext der Methodik vergleichen-
der Fallstudien eine zielgerichtete Auswahl der Falle gefordert, um entweder theo-
retische Erkenntnisse zu replizieren oder zu erweitern (vgl. Eisenhardt 1989, S.
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537). Daher wird in der Literatur zu vergleichenden Fallstudien vorgeschlagen, eine
Auswahlmatrix zu erstellen, die die Kriterien festlegt, mit deren Hilfe eine Auswahl
vorgenommen werden soll (vgl. Miles & Huberman 1994, S. 28-29). Durch die Aus-
wahlmatrix ist es moglich, die Auswahl der zu analysierenden Félle zu begriinden
und damit nachvollziehbar zu machen (vgl. Eisenhardt 1989, S. 537). Folgende
Ubersicht zeigt die untersuchten Teams nach Kriterien sortiert:

Grad der Fahigkeit zur Reflexion

+ +/-

V(R 1 54 a2l Roller-Biker, Racket-Sports, Sidelight, | Teams K33,
At Ikl Sparkling-Drive, Teams K32, K34, O2 | C21, O3 D15
TN PlayWatch
V(R O AR A g Xtreme-Bike, Sandratte, Navitrainer Team
B26
| 1 WO T K M Sandratte, Xtreme-Bike Team
B26
UL AT K240 hll Sidelight, Navitrainer Teams S10, | Teams
D16 01, A35
zwischenmenschlich K6l Team R24
nicht iiberzeugend B\ENslsg:tilss Team 04 Team
R18

Tabelle 11: Auswahlmatrix der Teams

Obige Tabelle zeigt die Zuordnung der Teams zu ausgewdhlten Kriterien. Wichtig
fir die Zuordnung in der Matrix ist zum einen der Grad der Fdhigkeit zur Reflexion.
Diese Auswahldimension betrachtet das Sich-Einlassen auf die Reflexion, i.e. wie
sehr sind die Teamteilnehmer in der Lage, den von ihnen durchlaufenen Innovati-
onsprozess retrospektiv zu hinterfragen, zu bewerten und daraus Schltsse fir wei-
teres Handeln zu ziehen. Im Forschungsprozess stellte sich heraus, dass diese Fa-
higkeit bei den Teams in verschiedenem Mafle vorhanden war. Da eine quantifizier-
bare Erarbeitung und Einteilung in Kategorien zum Grad der Fahigkeit zur Refle-
xion den Rahmen der vorliegenden Arbeit sprengen wirde, wird hier lediglich eine
grobe Einteilung herangezogen: Die Teams werden den drei Kategorien einer hohen,
mittleren und niedrigen Reflexivitdt im Forschungsprozess zugeordnet. Der Grad
der Fahigkeit zur Reflexion ist besonders bei der Analyse der Reflexionsworkshops
bedeutsam, da weniger reflektorische Teams auch weniger fihig sind zu analysie-
ren, zu beschreiben oder beispielsweise unternehmerische Kompetenzen anzuwen-
den. Um uUberhaupt Aussagen treffen zu koénnen, ist die vorliegende Arbeit auf
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Teams angewiesen, die besonders viel hinterfragen und eigenstindig Bezlige her-
stellen kénnen.

Im Zuge des Forschungsprozesses stellte sich heraus, dass die Teams hinsichtlich
ihrer Produktideen bestimmte Eigenheiten aufwiesen. Die Auswahldimension Erfolg
& Strategien setzt sich aus folgenden Merkmalen zusammen: Einigen Teams (1) ge-
lang es, ihre Idee zu entwickeln und dabei Kunden und Experten in den Prozess
einzubinden. Ein Team (2) reagierte im Verlauf des Prozesses auf die Tatsache, dass
seine Idee bereits als Produkt am Markt vorhanden war, damit, eine neue Idee zu
generieren (wie vom Innovationsprozess gefordert). Allerdings hatte es dann nattir-
lich weniger Zeit zur Verfigung als die anderen Teams mit ihren Produktideen.
Einer Reihe von Teams (3) gelang es nicht, ihre Produktideen bzw. ihre Prototypen
am Kunden zu validieren. Diese Teams erkannten erst in der Review-Phase, wer
ihre Kundengruppe darstellte und hatten zuvor meist mit den falschen Personen ge-
sprochen, so dass am Ende des Innovationsprozesses kein Feedback von Kunden,
zum Teil auch nicht von Experten vorlag. Drei Teams (4) stellten in der Play-Phase
fest, dass ihre Produktidee nicht auf ein vorhandenes Kundenbedurfnis abzielt.
Weitere Teams (5) wéhlten eine Produktidee, die sich im Rahmen der vorhandenen
Ressourcen nicht im geforderten Mafse prototypisch umsetzen lief, was die meisten
zwar in der Build-Phase erkannten, jedoch anders als Team (2) ihre Produktidee
nicht verwerfen lief5S. Zwischenmenschliche Probleme standen bei zwei Teams (6) im
Vordergrund und beeinflussten den Verlauf des Innovationsprozesses. Drei Teams
(7) entwickelten eine Produktidee, die von Experten (beispielsweise Hersteller, Bran-
chenexperten, etc.) als nicht besonders tiberzeugend eingeschétzt wurden.

Wie oben beschrieben, erfolgt die Selektion der tatsdchlich zu analysierenden
Teams anhand der beiden Auswahldimensionen Grad der Reflexivitéit und Erfolg &
Strategien. Folgende Teams stehen deshalb zur Wahl: O2, Roller-Biker, Xtreme-
Bike, Navitrainer, Sparkling-Drive, Sidelight, Sandratte, PlayWatch, Racket-Sports,
K32, K34, Caipi. Weitere Bedingung ist, ein moglichst breites Merkmalsfeld fur die
Analyse und die spéatere Interpretation zu gewéhrleisten.

Deshalb wurden folgende Teams ausgewéhlt: Roller-Biker, Racket-Sports und
Sparkling-Drive fir Kategorie (1); PlayWatch fur Kategorie (2); Sandratte fur Katego-
rie (3); Xtreme-Bike fir Kategorie (4); Sidelight fir Kategorie (5); Caipi fur Kategorie
(6) und Navitrainer Kategorie (7).
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3.2.5 Die Datenanalyse

Im Rahmen vergleichender Fallstudien entspricht die Datenanalyse dem Prozess, in
dem der Forscher seine Daten, also Interviewtexte, Dokumente und Protokolle in-
haltlich sortiert, kategorisiert, zueinander in Bezug setzt, um dann letztlich zu ge-
neralisierenden Aussagen zu gelangen. Problematisch gestaltet sich hierbei die Tat-
sache, dass man in der Literatur keine klaren Handlungsanweisungen, Methoden
oder Techniken findet, wie man ,yrichtig’ analysieren soll. ,But the most serious and
central difficulty in the use of qualitative data is that methods of analysis are not
well formulated“ (Miles 1979, S. 590).

Bei der Analyse von qualitativen Daten gilt das schrittweise Vergleichen der Daten
als ein zentraler Baustein (vgl. Eisenhardt 1989). Hierbei wird in einem ersten
Schritt das Datenmaterial hinsichtlich Ahnlichkeiten und Unterschieden durch-
forstet. Der erste Schritt der Analyse ist die Entscheidung fir eine Kodierform. Im
Kontext der vorliegenden Arbeit sollte subsumptiv kodiert werden, also einzelne
Textstellen einem vorbereiteten Kodierschema zugeordnet werden (vgl. Kelle & Kluge
1999, S. 58-59).

Zunéachst muss deshalb ein geeignetes Kodierschema identifiziert werden. Der Blick
in die wissenschaftliche Literatur zeigt, dass ein einfach verwendendes Kodier-
schema flir die vorliegende Forschungsfrage nicht vorhanden ist. Trotzdem haben
sich bisher viele Studien mit dem Nachbarthema der Unternehmerpersénlichkeit
beschaftigt (vgl. Kapitel 2.2.4). Hieraus scheint es moglich ein geeignetes Kodier-
schema abzuleiten. In Anlehnung an Mandl & Hense (2004) und andere Autoren
kann man folgende Kompetenzbtlindel aus der Literatur erkennen: Es tauchen intui-
tiv-schépferische Kompetenzen auf (vgl. Guldin 2006, S. 310-314). Ferner erschei-
nen Kompetenzen, die sich mit der Denk- oder Geddchtnisbefihigung, kognitiven
Kompetenzen und Methodenkompetenz beschéaftigen (Schmitt-Rodermund &
Vondracek 2002; Baron 2004; Markman et.al. 2001; Allison et.al. 2000; Baron &
Markman 2000; Chen et.al. 1998, Mtller 2000 b, S. 106; Miuller-Béling & Klandt
1993). Des Weiteren werden motivationsbezogenen Kompetenzen und persénlichen
Quualitditen sowie Personalkompetenz eine Bedeutung fir den Erfolg von Unterneh-
mern zugeschrieben (vgl. Muller 200, S. 106). Dartiber hinaus werden soziale Kom-
petenzen und Qualitdten thematisiert (Schmitt-Rodermund & Vondracek 2002,
Markman et.al. 2001; Allison et.al. 2000; Baron & Markman 2000; Chen et.al.
1998, Chandler & Jansen 1992, S. 233; Lang-von Wins & Kaschube 2000). Zu gu-
ter Letzt bendtigen Unternehmer auch eine gewisse Fachkompetenz, Fachkenntnisse
und organisationale Kompetenzen (vgl. Muller-Béling & Klandt 1993, S. 157). Hinzu
kommt noch die von Roépke (2002) vorgeschlagene Lernkompetenz. Aus diesen ver-
schiedenen Bundeln kristallisieren sich fir die vorliegende Arbeit finf wesentliche
Kompetenzblindel heraus: intuitiv-schopferische Kompetenzen, person-motiva-
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tionsbezogene Kompetenzen, soziale Kompetenzen, Fachkompetenzen, kogni-
tive Kompetenzen und Lernkompetenz.

Im Folgenden sollen die angefiihrten Begriffe flir die weitere Verwendung zur Da-
tenanalyse operationalisiert werden. Diese Begriffe ,muissen irgendwie greifbar ge-
macht werden, was mittels Indikatoren geschieht. Indikatoren sind direkt wahr-
nehmbare Phdnomene, mit deren Hilfe man begriindet auf das Vorliegen der nicht
unmittelbar wahrnehmbaren Phénomene schlieffen [kann]“ (Lamnek 2005, S. 129).
Intuitiv-schoépferische Kompetenzen umfassen Kreativitdt (vgl. Muller-Béling &
Klandt 1993, S. 147; Cromie 2000, S. 7; Hisrich 2000, S. 94; Amit et.al. 1993, S.
821; Stewart 1996, S. 18-54; Lang-von Wins 1997), intuitives Denken und intuitive
Orientierung beim Handeln (vgl. Allison et.al. 2000, S. 32; Carland et.al. 1996, S.
5), Findigkeit und Wachsamkeit (Kirzner 1978; Kaish & Gilad 1991; Busenitz 1996)
und die Fahigkeit etwas Neues zu schaffen (vgl. Schein 1978). Fur die vorliegende
Arbeit wird intuitiv-schoépferische Kompetenz durch Kreativitdt beschrieben, was
-etwas Neues schaffen“ oder ,Originalitdt des Vorgehens“ meint. Findigkeit und
Wachsamkeit bei allen Aufgaben im Innovationsprozess ist ein Indikator fir intui-
tiv-schopferische Kompetenz. Des Weiteren sind eigene Ideen bedeutsam, die origi-
nell und neu sind. Aufserdem zdhlen ein intuitives Denken und eine intuitive Orien-
tierung zu intuitiv-schépferischen Kompetenzen.

Eine schier untiberschaubare Zahl person-motivationsbezogener Kompetenzen wird
in der Literatur dem Unternehmer angedichtet. Fiir die Datenanalyse der vorliegen-
den Arbeit sollen folgende Kompetenzen angewendet werden:

e Leistungsmotivation (vgl. Amit et.al. 1993, S. 821; Bhidé 2000; Bird 1989;
Cromie 2000, S. 7; Fallgatter S. 119 und 121-122; Hisrich 2000, S. 94;
Hunsdiek 1987; Klandt 1984; McClelland 1961; Muller 2000 a und b; Rotter
1966; Sexton & Bowman 1985, S.130-135; Stewart 1996, S. 18-54; Timmons
1999, S.220-226),

e Motivation (vgl. Muller-Boling & Klandt 1993),

e Willen sich anzustrengen (vgl. Schmitt-Rodermund & Vondracek 2002, S. 12-
13),

e need for achievement (Szyperski & Nathusius 1977),

e Unabhangigkeit und Autonomie, damit das Bedulirfnis nach Freiheit von Regeln
und Kontrolle durch andere (Bhidé 2000, S. 92-93; Brandstéatter 1988, S. 169-
171; Fallgatter 2002, S. 121-122; Kuratko et.al. 1997; Lang-von Wins &
Kaschube 2000; Schein 1978; Sexton & Bowman 1985, S.130-135; Szyperski &
Nathusius 1977; Timmons 1999 S.220-226),

e der Wunsch nach mehr Entscheidungs- und Handlungsfreiheit, sein eigener
Chef zu sein und eigene Ziele zu verwirklichen (vgl. Amit et.al. 1993; Bird 1989;
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Cromie 2000, S. 7; Hisrich 2000, S. 94 und 821; Meyerhoéfer 1982; Plutz &
Meyerhofer 1982; Stewart 1996, S. 18-54),

e ecin Bedurfnis nach Dominanz (vgl. Bhidé 2000, S. 92-93; Fallgatter 2002, S.
121-122; Klandt 1984; Sexton & Bowman 1985, S.130-135; Steers &
Braunstein 1976; Timmons 1999 S.220-226),

e Ablehnung von Konformitit, interpersonaler Beziehungen und Unterstiitzung
(vgl. Sexton & Bowman 1985, S. 134, Bhidé 2000, S. 92-93; Fallgatter 2002, S.
121-122; Timmons 1999, S.220-226),

e Durchsetzungsbereitschaft (vgl. Meyerhoéfer 1982; Putz & Meyerhofer 1982;
Miller 2000b, S. 113 und 115),

o extrinsische Belohnung, finanzielle und persénliche Belohnungen (vgl. Kuratko
et.al. 1997, Fallgatter S. 119; Fagenson 1993),

e interner Locus of Control (vgl. Allison et.al. 2000; Amit et.al. 1993, S. 821;
Baron & Markman 2000; Bhidé 2000, S. 92-93; Brockhaus 1982; Busenitz
1996; Chen et.al. 1998; Cromie 2000, S. 7; Fallgatter 2002, S. 121-122; Hisrich
2000, S. 94; Kaish & Gilad 1991; Kirzner 1978; Markman et.al. 2001; Mtuller
2000 a und b; Mueller & Thomas 2001; Schmitt-Rodermund & Vondracek 2002,
S. 12-13; Sexton & Bowman 1985, S.130-135; Stewart 1996, S. 18-54; Timmons
1999 S.220-226),

e Begeisterungsfahigkeit (vgl. Klandt 1984)
e und selbststandiges Arbeiten (vgl. Galais 1998),

e _lower preference for planned and organized approach to life“ (Ginn & Sexton
1990 S. 321),

e Handlungskontrolle und eine ausgepragte Handlungsorientierung, d.h. sie kén-
nen sich bei Misserfolgen schnell von Problemen lésen (vgl. Frank & Korunka
1996, S. 950-951; Kemter et.al. 1999; Kuhl 1992),

e Ambiguitatstoleranz (vgl. Fallgatter 2002, S. 121-122; Sexton & Bowman 1985,
S.130-135; Timmons 1999, S. 220-226; Bhidé 2000, S. 92-93; Cromie 2000, S.
7; Hisrich 2000, S. 94; Amit et.al. 1993, S. 821; Stewart 1996, S. 18-54),

e der Glaube an Verdnderbarkeit, der sich in einem starken Bemtiuihen um
Verdnderung und Durchsetzung eigener Vorstellungen manifestiert (vgl.
Brockhaus 1982),

e Offenheit insbesondere flUr Informationen (vgl. Brockhaus 1982; Schmitt-
Rodermund & Vondracek 2002, S. 12-13),

e eine grofiere Widerstandsfahigkeit gegentiber Unwégbarkeiten und Uberwindung
von Hindernissen (vgl. Schein 1978, S.127 und 1985, S.30; Schmitt-Rodermund
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& Vondracek 2002; Markman et.al. 2001; Allison et.al. 2000; Baron & Markman
2000; Chen et.al. 1998),

e Gewissenhaftigkeit (vgl. Schmitt-Rodermund & Vondracek 2002, S. 12-13;
Markman et.al. 2001; Allison et.al. 2000; Baron & Markman 2000; Chen et.al.
1998),

e Proaktivitdt und Initiative (vgl. Crant 1996, S. 43)
e und Extraversion (Brandstatter 1988, S. 169-171; Fahrenberg et.al. 1978).

Im Bezug auf die Datenanalyse dieser Studie werden folgende Indikatoren als per-
son-motivationsbezogene Kompetenzen gewdéhlt: Leistungsmotivation und Need for
Achievement, Durchhaltevermégen, Motivation, die beispielsweise durch Erfolgser-
lebnisse entsteht, sowie der Wille sich anzustrengen. Des Weiteren spielen hier Au-
tonomie und Unabhéngigkeit mit der damit einhergehenden Ablehnung von Kon-
formitdt und Unterstlitzung durch andere eine bedeutende Rolle. Selbststindiges
Arbeiten, Selbstverwirklichung und -entfaltung, das Verwirklichen eigener Ziele,
der Wunsch nach Entscheidungs- und Handlungsfreiheit, eine ausgepragte Wider-
standsfahigkeit gegen Unwagbarkeiten sowie Ambiguitatstoleranz sind weitere per-
son-motivationsbezogene Kompetenzen. Auflerdem kommen hier Begeisterungsfa-
higkeit, Extraversion, Proaktivitdt und Initiative, Dominanzstreben und Durchset-
zungsbereitschaft, das Bemtihen um extrinsische Belohnung, eine geringe Neigung
zu planen und zu organisieren und trotzdem gewissenhaft zu arbeiten, der Glaube
an Veranderbarkeit, Handlungskontrolle und Handlungsorientierung, ein interner
Locus of Control, Offenheit beispielsweise fir Informationen aber auch fir Verbes-
serungsvorschlage oder ablehnende Haltung zum Tragen.

Am wenigsten und ungenauesten beschrieben sind in der wissenschaftlichen Lite-
ratur, die vom Unternehmer geforderten sozialen Kompetenzen. Hier geht es einer-
seits um die Fuhrungsrolle, die der Unternehmer innehat und auch beansprucht
(vgl. Klandt 1984), und andererseits um eine soziale Initiative (vgl. Klandt 1984), so-
ziale Kompetenz (Schmitt-Rodermund & Vondracek 2002; Markman et.al. 2001;
Allison et.al. 2000; Baron & Markman 2000; Chen et.al. 1998) und schliefSlich sozi-
ale Fahigkeiten (Baron & Markman 2000, S. 110-111). Die Beschreibung sozialer
Kompetenzen bleibt allerdings bei allen Autoren sehr ungenau, was fir eine Opera-
tionalisierung fir die vorliegende Arbeit nicht genutzt werden kann.

Fur die vorliegende Studie sind soziale Fahigkeiten ein Indikator fiir soziale Kom-
petenzen. Damit sind Fahigkeiten gemeint, die in den Teams das Gemeinschaftsge-
fihl starken, beispielsweise durch gemeinsame, nicht-arbeitsbezogene Aktivitdten.
Soziale Kompetenzen fokussieren im Rahmen dieser Studie vor allem das Team und
die gemeinsame Arbeit, weshalb ein weiterer Indikator die positive Arbeit im Team
ist. Funktioniert das Team nicht, so wird dies hier als negativer Indikator ebenfalls
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festgehalten. Fur das Team ist es besonders wichtig gemeinsam zu handeln. Dazu
zdhlen aber auch die Verteilung von Aufgaben im Team und das Aushandeln und
weitere Bestehen von Ubereinstimmenden Vorstellungen beispielsweise Uiber das
Ziel, tiber Teile des Prozesses oder die umzusetzende Produktidee.

Unternehmer benétigen ebenfalls Fachkompetenzen, die im Folgenden dargestellt
werden sollen. Generell besitzen Unternehmer ein grofies Bedurfnis nach Informati-
onen (vgl. Ginn & Sexton 1990) und sind deshalb auch griindlicher informiert und
tendenziell offener fur Informationen (vgl. Brockhaus 1982; Klandt 1984; Kaish &
Gilad 1991). Des Weiteren zeichnet Unternehmer ein hoéheres Ausbildungsniveau
aus, vielfach besitzen sie einen Fach- oder Hochschulabschluss (vgl. Klandt 1984,
S. 247-266; Bruiderl et.al. 1998, S. 123-125; Preisendoérfer 1999; Hunsdiek 1987, S.
62-66; Robinson & Sexton 1994). Haufig kommen individuelle Potenziale bei der
Grundung zum Tragen (vgl. Muller 2000a). Daneben spielt Branchenerfahrung eine
herausragende Rolle bei den Fachkompetenzen (vgl. Briderl et.al. 1998, S. 127-
128; Preisendodrfer 1999). Grunder und Unternehmer sind vom wirtschaftlichen
Erfolg ihrer Idee von Anfang an Uberzeugt (vgl. Kirschbaum 1990, S. 82). Sie besit-
zen unternehmerische, technische und managementbezogene Kompetenz (vgl.
Kirschbaum 1990, S. 82). Ganz besonders sticht bei den Fachkompetenzen die Ri-
sikoneigung heraus. Uberraschenderweise sind Unternehmer bzw. Griinder nicht
im grofRen Maf} risikoaffin, sondern weisen eine eher moderate Neigung zur Uber-
nahme von Risiken auf (vgl. Fallgatter 2002, S. 121-122; Sexton & Bowman 1985,
S.130-135; Timmons 1999, S.220-226; Bhidé 2000, S. 92-93; Miner 1990; Miner
et.al. 1989; Muller 2000 b; Cromie 2000, S. 7; Hisrich 2000, S. 94; Amit et.al. 1993,
S. 821; Stewart 1996, S. 18-54).

Unter Fachkompetenzen werden folgende Indikatoren subsumiert: ein besonderes
Bedurfnis nach Information und daraus resultierend eine gute Basis an Informatio-
nen, um beispielsweise Entscheidungen treffen zu kénnen. Branchenerfahrung und
individuelle Potenziale zdhlen hier genauso dazu wie eine moderate Risikoneigung.
Des Weiteren werden technische Kompetenz, die fir die Umsetzung der Produktidee
notig ist, und managementbezogene Kompetenz, wobei es sich hauptséchlich um
die beiden Funktionen Ressourcen sinnvoll zu verwenden und Mitarbeiterfihrung
handelt, als Fachkompetenzen zusammengefasst. Ferner spielt an dieser Stelle
auch Unternehmerkompetenz eine Rolle und zwar im Sinne des Entdeckens eines
Kundenproblems, einer immer wiederkehrenden Analyse der Umsetzbarkeit und
der Orientierung an Kunden und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Zusatzlich
stellt die Uberzeugung vom wirtschaftlichen Erfolg eine Fachkompetenz dar, denn
diese Uberzeugung bildet sich aus einigen der hier genannten Indikatoren, wie bei-
spielsweise der Informiertheit, Branchenerfahrung und Unternehmerkompetenz.
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Kognitive Kompetenzen umfassen das Vermoégen zu denken (vgl. Lang-von Wins
1997), eine Problemldseorientierung (vgl. Muller 2000 b, S. 113 und 115), kognitive
Fahigkeiten (Schmitt-Rodermund & Vondracek 2002; Markman et.al. 2001; Allison
et.al. 2000; Baron & Markman 2000; Chen et.al. 1998) und die Art, wie Informatio-
nen verarbeitet und welche Strategien daraus abgeleitet werden (vgl. Allison et.al.
2000 S. 32).

Kognitive Kompetenzen beinhalten im Rahmen der vorliegenden Studie Denkvermo-
gen und kognitive Fahigkeiten, wie beispielsweise ein analytisches Vorgehen. Neben
dem Sammeln an Informationen schlagt hier zu Buche, ob und wie diese Informati-
onen verarbeitet und vor allem welche Handlungsstrategien abgeleitet werden. Re-
sultiert aus der Informationsverarbeitung ein unternehmerisches Handeln, so sind
dies positive kognitive Kompetenzen fiir die vorliegende Arbeit. Des Weiteren spielt
eine Problemldseorientierung eine herausragende Rolle. Das Gegenteil ware, wenn
Personen bei auftretenden Schwierigkeiten in Erstarrung verharren und keine wei-
teren Schritte zur Losung vollziehen kénnen.

Roépke (2002) fuhrt Lernkompetenz als die wichtigste Kompetenz des Unternehmers
auf. Fur ihn ist insbesondere die Art, wie Unternehmer lernen, herausragend, denn
sie versuchen einerseits tiberall und von allem zu lernen, andererseits sind sie be-
sonders gut, wenn sie ihr eigenes Handeln hinterfragen kénnen. Daflir muss die
Person eigene Fehler erkennen kénnen und daraus fur die Zukunft lernen (vgl.
Timmons 1994, S. 24; Rybowiak, Garst, Frese und Batinic 1998).

Lernkompetenz umfasst einerseits den ,Weg’ zu lernen und die Voraussetzungen
daftr sowie andererseits das Lernziel. Ein Indikator flir Lernkompetenz ist die Fa-
higkeit aus Fehlern zu lernen, wobei zunichst eigene Fehler als solche erkannt
werden mussen. Hierzu bendétigt man Reflexions- und Kritikfahigkeit, denn gerade
durch Hinweise von anderen kénnen eigene Fehler entdeckt werden. Um beispiels-
weise Feedback von anderen bekommen zu kénnen, ist es nétig komplexe Sachver-
halte didaktisch reduzieren zu koénnen. Vor allem durch das in der vorliegenden
Studie verfolgte Leitbild des handlungsorientierten Lernens gelingt es einigen Per-
sonen durch eigenes Handeln und am Modell, d.h. dem Innovationsprozess, zu ler-
nen. Im besten Fall resultieren Lernerfolge, es werden Einsichten, Erkenntnisse
und Erfahrungen mitgenommen, neue Fahigkeiten und Fertigkeiten entdeckt oder
aber Liucken, die mit notwendigen Zusatzqualifikationen geschlossen werden koén-
nen.

Nachdem nun sowohl die Teams ausgewédhlt waren, die fir die vorliegende Studie
analysiert werden sollten, als auch das Kodierschema feststand, mussten jetzt zu-
satzlich zu den vorhandenen Dokumenten die auf Tonbadnder aufgenommenen Ge-
sprache transkribiert werden. Die hieraus resultierenden Texte sollten sodann hin-
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sichtlich inhaltlicher Kernaussagen untersucht und einzelnen Textpassagen Indi-
katoren des Kodierschemas zugewiesen werden. Da fiir diesen Schritt der Analyse
ein Softwareprogramm (Maxqda2) verwendet wurde, mussten nicht einzelne Textab-
schnitte ausgeschnitten und auf Kéartchen geklebt werden. Vorteilhaft war neben
einer besseren Ubersichtlichkeit auch die komfortablere Datenanalyse mit der Mog-
lichkeit zur flexiblen Veranderung im Verlauf. Der Prozess der Codierung wurde
nicht nur von der Forscherin alleine durchgefiihrt, sondern unabhéangig von ihr
noch von zwei weiteren Personen. Es handelte sich hierbei einerseits um eine
selbststédndig unternehmerisch tatige Person und andererseits um eine Lehrerin.
Beide brachten einerseits ihr jeweiliges Fachwissen vorteilhaft in den Analysepro-
zess ein, andererseits konnte so eine Intersubjektivitat gewahrleistet und zudem die
Trefferwahrscheinlichkeit erhéht werden. Die Auswertung und Interpretation der
Analyseergebnisse werden im Kapitel 5 dargestellt.

3.3 Giite des Forschungsprozesses

Validitat oder Gultigkeit bedeutet in einem ersten Schritt, MafSe zu wéahlen, die
brauchbar sind, ein im Mittelpunkt des Interesses stehendes Konstrukt wie z.B.
unternehmerische Kompetenzen genau erfassen zu kénnen (vgl. Yin 2003, S. 36).
Konstruktvaliditat wird in der vorliegenden Studie gewéahrleistet, indem wahrend
der Erhebung der Daten auf Methoden- und Perspektiventriangulation geachtet
wurde. Um inhaltliche Licken auszuschliefsen, Verzerrungen durch den Einfluss
des Forscherteams zu vermeiden und ex-post-Rationalisierungen der untersuchten
Personen aufzudecken, wurden Interviews im Rahmen der Workshops gefiihrt, Do-
kumente wihrend des Prozesses gesammelt, einerseits von den Probanden selbst
erstellt und andererseits vom Forscherteam angefertigt (vgl. Lamnek 2005, S. 147).
Des Weiteren wurden zu Beginn der Forschungstatigkeit wichtige Konstrukte mit
Hilfe der bestehenden wissenschaftlichen Literatur zunachst analysiert (vgl. Eisen-
hardt 1989, S. 536). Dieses Vorgehen scheint dem Forschungsansatz der Grounded
Theory zu widersprechen (vgl. Glaser & Strauss 1967). Allerdings schlagen Strauss
& Corbin (1996) einen theoriegeleiteten Zugang zum Forschungsfeld vor. Deshalb
fand die Operationalisierung unternehmerischer Kompetenzen mit Ruickgriff auf die
wissenschaftliche Literatur statt.

Zudem wurde dem Gutekriterium der Verfahrensdokumentation Rechnung getra-
gen, um den Forschungsprozess intersubjektiv nachprifbar zu machen (vgl.
Lamnek 2005, S. 146).

Einzelne Schritte der empirischen Untersuchung sollen mit jeweils gleichen Ergeb-
nissen wiederholt werden kénnen, dies entspricht dem Gutekriterium der Reliabili-
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tat (vgl. Yin 2003, S. 36). Gerade bei qualitativ angelegten Studien kann dieses Kri-
terium haufig angezweifelt werden. Tatséchlich ist Reliabilitdt kaum mit dem qua-
litativen Paradigma zu vers6hnen, da hier sowohl eine inhaltliche und zeitliche
Uberlappung von Datenerhebung und Datenanalyse gewollt und zudem ein kom-
munikativer Zugang forderlich ist, weshalb Forscher und methodisches Instrument
nicht unabhangig voneinander sein kénnen (Lamnek 1995, S. 173-175). Aufgrund
der Kontextabhédngigkeit der vorliegenden Studie ist es nur moglich, dem Leser In-
formationen zu bieten, mittels derer er eigene Schlussfolgerungen ziehen kann (vgl.
Yin 2003, S. 93). Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit die Dokumen-
tation des Verfahrens ausfihrlich dargestellt.

Da die Anzahl der untersuchten Falle in Fallstudienanalysen sehr gering ist, drangt
sich die Frage nach der Generalisierbarkeit der Aussagen auf. Gerade in Fallstudien
geht es allerdings nicht darum, Aussagen fir eine ganze Population zu machen,
sondern typische und wesentliche Zusammenhénge aufzeigen zu kénnen, die ge-
rade bei wenigen Fallen auftreten (vgl. Lamnek 1993, S. 189). Die fiir die Untersu-
chung relevanten Falle wurden mit Hilfe des theoretical sampling’ ausgewéhlt, d.h.
die Auswahl orientierte sich an der Forschungsfrage.
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4. Explorative Studie

In diesem Kapitel werden nun die ausgewédhlten Fallstudien dargestellt, wobei der
Prozessverlauf jedes Teams anhand der vorhandenen Daten nachgezeichnet wird.
Zur Auswahl der folgenden neun Fallstudien entwickelte die Forscherin ein grobes
Raster nach Besonderheiten im Verlauf (vgl. Auswahlmatrix in Kapitel 3.2.4). Des-
halb werden im Folgenden die Fallstudien Caipi, Navitrainer, PlayWatch, Racket-
Sports, Roller-Biker, Sandratte, Sidelight, Sparkling-Drive und Xtreme-Bike vorge-
stellt. Am Ende dieses Abschnitts werden die Teams hinsichtlich ihres Erfolgs ein-
geschatzt, was es in der Datenanalyse tiberhaupt ermdoglicht, Erfolgsstrategien ab-
zuleiten.

4.1 Fallstudien

In den folgenden Unterkapiteln wird der jeweilige Innovationsprozess der Teams
beschrieben. In einem ersten Schritt wird die Idee des jeweiligen Innovationsteams
kurz aufgezeigt. Hierauf folgt eine Darstellung des Prozessverlaufs des jeweiligen
Teams, was anhand der gewonnenen Daten mdglich ist. Diese Daten sind einerseits
von den Teilnehmern selbst in jeder Phase schriftlich festgehalten, und andererseits
im Reflexionsworkshop erhoben und auf Tonband festgehalten worden. Zudem
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stehen noch Aufzeichnungen des Forscherteams aus Beobachtungen und Ge-
sprachen mit Betreuern und den Teams zur Verfigung. In einem zweiten Schritt
sollen die Teams hinsichtlich ihres jeweiligen Erfolgsportfolios einander gegentiber
gestellt werden, um damit erfolgreiche und weniger erfolgreiche Teams identifiziert
zu koénnen.

4.1.1 Fallstudie Caipi

Das Innovationsteam Caipi hatte es sich zum Ziel gesetzt, das Achteln von Limetten
maschinell zu vereinfachen und damit auch zu beschleunigen. Bei abendlichen
Grofdveranstaltungen wird eine grofie Menge an Getranken konsumiert, bei denen
geschnittene Limetten ein wichtiger Bestandteil sind.

Im Folgenden wird der Innovationsprozess nachgezeichnet, den das Team Caipi in
rund acht Wochen durchlief. Hierzu sollen besondere Situationen aus den
einzelnen Phasen herausgegriffen werden, die von den Teilnehmern des Teams
Caipi fur besonders wichtig erachtet wurden. Die Teammitglieder hielten diese
Situationen nach den jeweiligen Phasen selbst schriftlich fest. Des Weiteren
besprach das Team einzelne positive und negative Situationen aller Phasen im
Reflexionsworkshop. Der Verlauf des Workshops wurde auf Tonband aufgezeichnet.

Analyze-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Einfluss auf den weiteren
Situation positiv/ Projektverlauf
negativ bewertet?

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

= Entdeckungsreise: mit D. potenzielle Kunden & Daten & Meinungen
durch Bars gezogen deren Meinungen ge- gesammelt, zwei potenzielle
»  mit verschiedenen Menschen sucht Interessenten gefunden

kommunizieren und Fragen

stellen

= Aufteilung des Teams in zwei Die Aufgaben wurden effizienter
kleine Gruppen besser verteilt.

Reflexionsworkshop

= Idee gefallt mir, weil keine Software
= durch die Bars mit Dimitri

= gute Zusammenarbeit

= gutes Kundenfeedback
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NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

= Besuch im Tresznjewski: Ohne vor- interner Streit Aufteilung in zwei
herige Planung; die Teammitglieder potenzielle Kunden Teams; Klima im
fielen sich gegenseitig ins Wort; vergrault, keine Koor- Team erst mal
schlechten Eindruck hinterlassen bei dination, weil es selbst gestort
Geschaftsfiihrer der Bar beim Kunden zum Streit

= keine abgestimmte Befragung kam

Reflexionsworkshop

= Kein vorbereiteter Fragebogen
= J.: ,Die D. dachte, ihr macht gar nichts.“

Tabelle 12: Ubersicht der Critical Incidents von Caipi fiir die Analyze-Phase

Zu Beginn der Entdeckungsreise in der Analyze-Phase stimmen sich die Teilnehmer
des Teams Caipi nicht vorher ab, was sie tun und mit wem sprechen wollen. Des-
halb bringt ihnen der erste Besuch in einer Bar wenige Erkenntnisse. Die Teilneh-
mer fallen sich im Gesprach mit einem potenziellen Nutzer gegenseitig ins Wort,
beginnen vor dem befragten Geschaftsfiihrer einer Bar zu streiten und halten zu-
dem nichts von dem, was ihnen gesagt wird schriftlich fest. Die Teilnehmer fiihlen
sich nicht gut im Team Caipi aufgehoben. Sie beschliefien sodann in zwei kleineren
Teams weiter Informationen zu gewinnen. Diese Aufteilung wird von allen als posi-
tiv bewertet, da nun effizienter gearbeitet werden kann. Auflerdem planen die Teil-
nehmer nach dem ersten fehl gelaufenen Gespridch mit einem Experten das weitere
Vorgehen. Nun kénnen Erkenntnisse gesammelt werden, zwei potenzielle Interes-
senten flr die geplante Maschine werden gefunden. Das Feedback, das die Teilneh-
mer hier in der Analyze-Phase bekommen, motiviert sie flir den weiteren Fortschritt
des Projekts. Allerdings treten zwischenmenschliche Probleme auf, beispielsweise
unterstellen sich die Teilnehmer des Teams Caipi gegenseitig, dass der jeweils
andere sich am Fortgang nicht beteilige und die ihm tbertragenen Aufgaben nicht

erledige.
Design-Phase: Critical Incidents
Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren
positiv/negativ bewertet? Projektverlauf
POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase
= von 4 Mitgliedern der 3 von 4 Teammitglieder jeder hat neue Ideen entwi-
Gruppe engagieren sich stehen in stindigem Info- ckelt; Aufgaben verteilt

drei sehr gut. Austausch per Mail
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= Projektgruppentreffen:
einzelne Entwurfe (Mo-

delle, 3D) und Funktions-
mechanismus werden dis-

kutiert

= Besprechung von Design-

skizzen mit dritten (auch
Maschinenbauer)

Produkt wurde sehr friith
evaluiert, in wichtigen Details
vereinfacht.

wir kommen im
eigentlichen Entwurf des
Prototyps immer weiter

Limettenschneider wurde
simpler und machbar

Reflexionsworkshop

= Verschiedene Vorstufen zum Prototyp -> verschiedene Modelle prasentiert

NEGATIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase

=  Treffen mit Betreuer: ein
Teammitglied sagt 5 min
vor dem Termin ab

= Anforderung geadndert:
Schnittmuster fir Limet-
tenachtel

dieses Teammitglied zeigt von
Anfang an wenig Interesse
am Projekt bzw. der Gruppe;
Mitlaufer

durch fehlende Kommunika-
tion gibt es Mehrarbeit fur
mich (Teilnehmer)

Arbeit auf 3 Personen auf-
geteilt; Teammitglied wird
quasi durchgezogen;
schlechtes Teamklima

Design ist nun viel simpler,
d.h. besser

Reflexionsworkshop

= Design-Anforderungen sehr spat mitgeteilt -> dadurch Doppelarbeit bzw. sinnlos
= erstes Treffen ohne Dimitri, Daniela kam nur kurz, kein Schltssel
= keine offenen Gesprache moglich

= keine gute Zusammenarbeit

Tabelle 13: Ubersicht der Critical Incidents von Caipi fiir die Design-Phase

Die Design-Phase beginnt wéhrend eines Treffens mit dem Betreuer des Teams. Zu
diesem Treffen erscheinen nur drei der vier Teammitglieder. Die anwesenden Teil-
nehmer schéitzen das fehlende Mitglied als Mitldufer ein, der das Projekt auf ihre
Arbeitskosten durchlauft. Die drei Teilnehmer des Teams Caipi arbeiten trotzdem
engagiert zusammen, entwickeln neue Ideen und verteilen weitere Aufgaben unter-
einander. Bei einem weiteren Treffen werden verschiedene CAD-Modelle (Zeichnun-
gen) des geplanten Prototyps diskutiert, was den Fortschritt positiv beeinflusst. Ein
Teammitglied bespricht die Designskizzen mit mehreren Personen, darunter auch
einem Maschinenbauer. Im Team selbst sind die fir den tatsadchlichen Bau dieser
Maschine benétigten Fachkompetenzen nicht vorhanden. Vorteilhaft ist aber, dass
die Idee durch die Gesprache mit Experten umsetzbar und in vielen Teilen verein-
facht wird. Teile dieser Vorarbeit stellen sich jedoch als Uberfltissig heraus, da be-
reits ein anderes Schnittmuster fiir die Limettenachtel vorgesehen ist, der Designer
aber erst viel spater informiert wird. Generell sind auch in dieser Phase die Kom-
munikation im Team und die Zusammenarbeit sehr negativ.
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Build-Phase: Critical Incidents

Situation

POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Build-Phase

= Treffen

= Man fihlt sich wie ein Kind
beim Basteln.

= Bei zweitem Bautreffen hat
sich die nicht so engagierte
Person wieder gut eingeglie-
dert und konstruktiv mitge-
arbeitet

Warum wird diese Situation
positiv/negativ bewertet?

3 Teammitglieder anwesend

nach immer wiederkehren-
den Aufforderungen von
uns (Team) mitzuarbeiten,
ist die Person von sich aus
aktiv geworden

Einfluss auf den weiteren
Projektverlauf

Vorschldge zum Bau

Teammitglieder waren des-
wegen sehr gut gelaunt

neue Ideen;

Zusammenarbeit besser

Reflexionsworkshop

= erste Erfolge beim Schneiden

=  Prototyp in ausgebesserter (ausgereifter) Form

NEGATIVE SITUATIONEN
Ende der Build-Phase

=  bei vereinbarten Treffen fehlt
ein Teammitglied

* Maschine braucht viele Me-
tallteile, die wir (Team) nicht
produzieren kénnen

= Probleme bei der Realisie-
rung des Motors und des
Messers

= Vorbereitung der Prasenta-
tion fir Besprechung mit

kurzfristige Absage

weil die Idee des Prototyps
nicht so simpel war

Prototyp vielleicht doch zu
komplex in der Herstellung;
Material zu teuer

Ich (Teilnehmer) wollte
gerne den Inhalt der Pra-

kein Respekt, Unstimmig-
keiten im Team, kein
Teamwork

Wir (Team) haben noch
nicht die fertige Maschine!

neue Ideen muissen entwi-
ckelt werden

hab mich durchgesetzt
(Teilnehmer), mit allen

Betreuer sentation gliedern und je- Beteiligten die Prasentation
dem einen Teil zuteilen. vorbereitet; keine Fiih-
rungsfdhigkeit bei der Pro-
jektleiterin
Reflexionsworkshop

= erster Prototyp nicht den Anforderungen entsprechend gebaut

= viel Kritik am Teamleiter

= zweites Treffen ohne D., J. 6fters: ,ich bin mtde“

= Aufgabenverteilung

Tabelle 14: Ubersicht der Critical Incidents von Caipi fiir die Build-Phase

Zum ersten Treffen in der Build-Phase kommen wiederum nur drei Teilnehmer des
Teams Caipi. Hier werden die Vorschldge fir den Bau erarbeitet und die tats&chli-
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che Umsetzung vorgeplant. Ein Teilnehmer ist der Meinung, dass es im Team kei-
nen Respekt voreinander gibt und auch keine Teamarbeit zustande kommt. Bei
dem zweiten Treffen in dieser Phase, in dem der Prototyp dann gebaut wird, sind
alle Teilnehmer beteiligt. Jetzt haben sie das Gefiihl, wesentlich besser zusammen
zu arbeiten. AufRerdem bereitet es dem Team Caipi viel Spafs, das Modell zu bauen.
Auch das Schneiden klappt nun, zwar nicht mit Limetten, jedoch mit anderen Din-
gen wie beispielsweise Eiern.

Negativ fallt dem Team Caipi auf, dass zur tatsadchlichen Umsetzung des Prototyps
Metallteile eingebaut werden mussten, was sich die Teilnehmer jedoch finanziell
nicht leisten konnen. Die Maschine an sich kann also nicht fertig gestellt, ebenso
Motor und Messer nicht realisiert werden, da diese zu kompliziert und teuer sind.
Am Ende der Build-Phase soll eine Besprechung mit dem Betreuer des Teams Caipi
stattfinden. Die Vorbereitung dieses Treffens sorgt fir Unstimmigkeiten im Team.
Ferner funktioniert die Aufgabenverteilung in dieser Phase wiederum nicht. Des
Weiteren bekommt das Team Caipi von seinem Betreuer den Hinweis, dass das Mo-
dell nicht den Anforderungen entsprechend umgesetzt worden ist.

Play-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren

positiv/negativ bewertet? Projektverlauf
POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Play-Phase

=  Stolz und Selbstzufrie-

denheit bei der Prasen-
tation des selbst ge-
machten Prototyps

* Anderungen an unserem
(Team) Prototyp

* Animation fertig

als die Maschine, die wir
(Team) mit Muhe gebastelt
haben, von potenziellen Kun-
den akzeptiert wurde

damit war mein (Teilnehmer)
Teil des Projekts beendet

Das hat uns (Team) noch
einmal bestétigt, dass die
ganze Arbeit nicht umsonst
war.

Prototyp funktioniert jetzt
besser und seine Ablaufe
sind klarer

Bin raus (Teilnehmer) ->
keine Ahnung

Reflexionsworkshop

= D.’s Prototyp: rote Schachtel

= zufriedene Kunden

= Einarbeiten in 3D-Software

=  Kritik und Verbesserungsvorschlage vom Kunden beim Prasentieren des Prototyps
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NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Play-Phase

Kritik, die die Kunden
gelibt haben

Zwei Personen haben
sich zurtickgezogen.

Folien gemacht, die kei-
ner bendtigt

Nach Abgabe der Anima-

Prototyp immer noch nicht
perfekt

Person hatte keine Lust mehr
sich weiter einzubringen

unklare Vorgaben der
Projektleiterin

Arbeitsteilung im Team sehr

Wir (Team) wissen jetzt ge-
nau, welche Kleinigkeiten
verbessert werden kénnen.

die Aufgaben wurden strikter
verteilt; gar kein Teamgeist

kleine Aussprache mit der
Projektleiterin, ob es etwas
genutzt hat, wer weifs...

tion noch Arbeit aufge- zu meinen (Teilnehmer)

driickt bekommen Lasten

Reflexionsworkshop

= geteilte Zusammenarbeit

Tabelle 15: Ubersicht der Critical Incidents von Caipi fiir die Play-Phase

Ein Teammitglied verdndert das Modell optisch zu Beginn der Play-Phase, was nicht
nur beim Team Caipi, sondern auch im Kontakt mit potenziellen Kunden auf Be-
geisterung trifft. In der Play-Phase freut sich das Team besonders Uber die Reaktion
potenzieller Kunden, die die Produktidee loben und gleichzeitig Verbesserungsvor-
schlage abgeben. Die Teilnehmer des Teams Caipi flihlen sich stolz und selbstzu-
frieden, weil sie ihr Ergebnis — den Prototyp — vor Experten prasentieren durfen.
Kleinere Anderungen werden sofort vorgenommen, wonach die geforderten Funkti-
onalitdten besser erfullt sind. Ein Teammitglied erstellt eine computeranimierte
Présentation der Funktion des Messers. Uber die Kritik am Prototyp ist ein Teil-
nehmer veradrgert, weil er schon vorher weif3, dass diese Dinge am Prototyp nicht
funktionieren. Die Zusammenarbeit gelingt auch in dieser Phase nicht. Dies fiihrt
zu weiterer Frustration bei den Teilnehmern des Teams Caipi.

Review-Phase: Critical Incidents

POSITIVE SITUATION

Reflexionsworkshop

= Inspiration zur Umsetzung (Software, Maschinenbau) des Prototyps -> Weiterentwicklung

NEGATIVE SITUATION

Reflexionsworkshop

= kein Teamgeist

Tabelle 16: Ubersicht der Critical Incidents von Caipi fiir die Review-Phase
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In der Review-Phase sind sich die Teilnehmer des Teams Caipi im Klaren, dass sie
nie als Team positiv zusammengearbeitet haben und deshalb im gesamten Verlauf
kein Teamgeist aufgekommen ist. Dementsprechend wollen nur zwei der Teilneh-
mer sich weiter mit der Produktidee beschéaftigen. Diese beiden Personen haben das
Geftihl, gute Anregungen fur die Weiterentwicklung bekommen zu haben.

4.1.2 Fallstudie Navitrainer

Die Idee des Innovationsteams Navitrainer zielt darauf ab, dem Freizeitsportler ein
tragbares Gerat zu liefern, das ihm einerseits bei der Wegfindung zur passenden
Trainingseinheit hilft, ihn andererseits mit einer Sport-Community zusammen-
bringt und dazu noch als Pulsmesser verwendet werden kann.

Im Folgenden wird der gesamte Prozess, den das Team Navitrainer im Sommer
2006 durchlief, anhand besonderer Situationen nachgezeichnet. Die vom Team Na-
vitrainer als positiv oder negativ empfundenen Critical Incidents beschreiben die
wichtigen Stationen in den einzelnen Phasen. Jeder Teamteilnehmer skizzierte am
Ende jeder Phase die fir ihn als besonders wichtig empfundenen positiven und ne-
gativen Situationen. Des Weiteren werden hier die Critical Incidents aufgezeigt, die
die Teammitglieder zu Beginn des Reflexionsworkshops auf roten und griinen Kar-
ten auf die jeweiligen Phasen klebten.

Analyze-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren
positiv/ negativ bewertet? Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

= schnelle Einigung auf | erkennen Kundenproblem: far Arbeit beschleunigt, man
die Kernfunktionen den Kunden verstandliche Lo6- konnte sich schon recht bald
sungen um Details kimmern
= effizientes und zielge- | disziplinierte Teamarbeit motiviert

richtetes Arbeiten

= schnelle Einigung auf | viele Ideen -> weniger Zeit far Wir (Team) kénnen schon
ein Gesamtkonzept Einigung benétigt, Konzentra- frih mit dem Bau anfangen.
und Design tion auf die Idee

= Entstehung der ersten | Zeitdruck, gute Stimmung im Motivation fir die weiteren

Prasentation Team, viele Ideen Schritte
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Reflexionsworkshop

= Vielfalt der Meinungen

= verschiedene Ideen konnten in ein Kundenproblem zusammengefasst werden.

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

= unklare Terminab- | langes Warten, Suchen der anderen Team- die Dinge schnell
sprache mitglieder -> Zeitdruck erledigen
Reflexionsworkshop

= anfangs zu unterschiedliche Ideen, was das Produkt beinhalten soll (hat sich aber gean-
dert)

= schlechtes Kundenfeedback

Tabelle 17: Ubersicht der Critical Incidents von Navitrainer fiir die Analyze-Phase

Das Innovationsteam Navitrainer stellt schon in der Analyze-Phase fest, dass ihre
Teamarbeit von Beginn an gut funktioniert, denn es wird gleich ein gemeinsames
Ziel festgelegt, sich schnell auf das Design und die Umsetzung geeinigt und dabei
effizient gearbeitet. Das Team erarbeitet hier eine flir potenzielle Kunden verstandli-
che Losung. Besonders negativ sticht heraus, dass das Kundenfeedback in der
Entdeckungsreise gegentiber der Produktidee negativ ausfallt.

Design-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situa- Einfluss auf den weiteren
tion positiv/negativ bewer-  Projektverlauf
tet?

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Design-Phase

= schnelle Einigung auf viele gute Ideen Beginn der Build-Phase nach
Gesamtdesign und auf kurzer Zeit
Materialien

= Projekt 1auft reibungslos | intensive und rechtzeitige Motivation firs ganze Projekt

Gespréache

= Treffen in Café Alle waren sehr motiviert. im Zeitplan bleiben

=  Materialwahl zur relativ stabiler Karton, De- schneller zu den néchsten
Umsetzung sign fur pot. Kaufer wichtig Arbeitsschritten Gibergehen

= gute Infos fir Software pragnante Informationen ausgereifte Software hier
beim Vermessungsamt nicht moéglich

Reflexionsworkshop

= lustige Gesprache l6sen viele Konflikte auf

= schnelle Einigung auf unser (Team) Design
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NEGATIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase

= Team fehlen technische Probleme bei Software-System- | Wir (Team) benétigen mehr

Kenntnisse Entwurf und Grobimplemen-
tierung. Probleme mit Material-

verarbeitung

Kompetenzen, bevor wir das

*  Probleme bei der Ent- wirkliche Produkt auf den

wicklung des Prototyps Markt bringen kénnen.
Skills far die Fertigstellung des

Programms fehlen

Konzentration auf das, was
wir (Team) kénnen!

= vage Infos und schlechte | Anruf bei Navteq Nachfragen beim Vermes-

Erreichbarkeit von sungsamt

Navteq

Reflexionsworkshop

= Design zu untiberlegt, tiberhastet

Tabelle 18: Ubersicht der Critical Incidents von Navitrainer fiir die Design-Phase

In der Design-Phase arbeitet das Team Navitrainer gut zusammen, was alle Team-
mitglieder motiviert. Allerdings stellt das Team hier fest, dass ihnen wichtige notigte
Fachkenntnisse fehlen, beispielsweise flir die Software-Programmierung aber auch
fir die Materialverarbeitung. Das Team Navitrainer beschlief3t, zunachst einmal das
prototypisch umzusetzen, was die Teamteilnehmer selbst bauen kénnen, und spa-
ter — falls das Projekt nach dem hier beschriebenen Innovationsprozess fortgefiihrt
wird - weitere Personen mit spezifischen Fachkompetenzen ins Team zu holen. An-
fangs sind die Teilnehmer noch begeistert, wie schnell sie sich im Team auf die
Form des Prototyps einigen, spéter im Reflexionsworkshop wird jedoch angemerkt,
dass dieser Prozess zu hastig abgelaufen ist und man Externe noch héatte mit einbe-
ziehen koénnen.

Build-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren

positiv/negativ bewertet? Projektverlauf
POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Build-Phase

= Verwendung einer leicht
zu bearbeitenden Kar-
tan-Plastik-Mischung

= ein Tag alle bendtigten
Ressourcen besorgt und
am néichsten gleich mit
Bau angefangen

Niederlage gemeinsam Uber-
wunden -> Erfolgserlebnis

gute Koordination und klare
Terminabsprache

hohere Zuversicht; hohere
Kameradschaftlichkeit

friher Start in die Play-Phase
-> Projekt am Kunden testen
und ggf. verbessern
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Reflexionsworkshop

= gemeinsame Einkaufstour
= besseres Ergebnis als erwartet

= geniale Gruppenkoordination

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Build-Phase

= ein Materialtyp konnte Unterschatzen der Dicke und | Suche nach Alternativen und
nicht gut verarbeitet Harte des Blechs. Uberschét- | Finden (siehe oben), Anderung
werden (Metall) zen der Metallsage, die nach der Materialwahl zu hartem
»  Eisenblech unméglich kurzer Zeit zu rauchen an- Karton
zuzuschneiden: zentra- | fing. Notwendige Werkzeuge
fehlen

les Sttick -> wir (Team)
konnen gar nichts ma-
chen.

Reflexionsworkshop

= gekauftes Material konnte nicht verarbeitet werden
= zu abstrakte Problemlésungen

=  Wackelkontakt

=  Material war schwer zu bearbeiten

= fast keine Erfahrung mit Windows-Programmierung

Tabelle 19: Ubersicht der Critical Incidents von Navitrainer fiir die Build-Phase

Der wichtigste Moment in der Build-Phase ist der Moment, als das Team Navitrainer
versucht, das gewlinschte Material (Metall) zu verarbeiten. Da geeignete Werkzeuge
fehlen und die vorhandenen Werkzeuge Schaden nehmen, wird den Teilnehmern
schnell klar, dass das zentrale Stiick am Modell nicht wie geplant umgesetzt wer-
den kann. Das Team beschliefit, statt des Metalls einen harten Karton zu verwen-
den, der das fehlende Stiick ersetzen soll. Des Weiteren treten Probleme beim Bau
auf: Der Prototyp hat einen Wackelkontakt und die Software kann nicht so pro-
grammiert werden, wie es sich das Team Navitrainer vorgestellt hat.

Play-Phase: Critical Incidents

POSITIVE SITUATIONEN

Reflexionsworkshop

= gut gelaunte Menschen
= tolles Wetter
= Personen haben interessiert zugehort

= erfolgreiche Kundenbefragung in Miinchner Innenstadt, Hinweis auf Produktgréfie




96 Kapitel 4: Explorative Studie

NEGATIVE SITUATIONEN

Reflexionsworkshop

= wegen Wetter kaum sportlich Aktive angetroffen
= Kundenwtinsche fir uns (Team) alleine sehr schwer zu erfullen

= erarbeitetes Design wurde teils abgelehnt

Tabelle 20: Ubersicht der Critical Incidents von Navitrainer fiir die Play-Phase

In der Play-Phase trifft das Team Navitrainer auf eine Reihe von Personen, die sich
interessiert mit Team und Prototyp auseinandersetzen. Das Team bekommt viele
Verbesserungsvorschlige, beispielsweise hinsichtlich der Gréfse des Prototyps oder
dass das Gerat fur Linkshadnder unbrauchbar ist. Allerdings spricht das Team
kaum mit Sportlern, und so gibt es auch kaum Ruckmeldung dartiber, ob das Ge-
rat tiberhaupt von Sportlern, der eigentlichen Zielgruppe, angenommen wird. Die
Verbesserungsvorschlage sind zudem fir das Team unmoéglich umzusetzen. Auch
das Design des Gerats findet bei den befragten Personen keinen Anklang.

Review-Phase: Critical Incidents

POSITIVE SITUATIONEN

Reflexionsworkshop

= klare Aussagen des Teams, wer weiter am Produkt arbeiten will
= Reflexion = Erfahrung
= gemdttliche, witzige Atmosphére

=  Gesamtkonzept steht fest

NEGATIVE SITUATION

Reflexionsworkshop

= wenige wollen das Projekt weitermachen, wegen schwerer Umsetzbarkeit

Tabelle 21: Ubersicht der Critical Incidents von Navitrainer fiir die Review-Phase

In der Review-Phase fliihlen sich die Teammitglieder miteinander zwar sehr wohl,
allerdings wird schnell klar, dass nur ein Teilnehmer tiberhaupt Interesse zeigt, das
Projekt fortzufihren. Problematisch schitzen es die Teilnehmer ein, dass sie bei
einer professionellen Umsetzung einen Partner bendétigen. Das Team vermutet, es
ware dann auch im weiteren Verlauf von diesem Partner abhéngig. Die Unsicher-
heit, wer das sein kénnte und wie eine solche Zusammenarbeit aussehen wiirde,
verhindert, dass das Team weiter an der Umsetzung ihrer Produktidee arbeiten
moéchte.
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4.1.3 Fallstudie PlayWatch

Das Team PlayWatch verfolgt am Beginn des Innovationsprozesses die Idee, Ten-
nisspieler beim Aufsammeln der Balle mit einer Maschine zu unterstiitzen. Da die
Teilnehmer spéater feststellen, dass diese Idee schon als Produkt erhaltlich ist, wird
ein neues Problem anvisiert: Bei 6ffentlichen Veranstaltungen sieht man aufgrund
geringer Korpergréfie wenig von dem, was auf der Bithne bzw. Leinwand vorgeht.
Das Team PlayWatch méchte hierfiir eine spezielle Periskopbrille anbieten, die es
erlaubt, auch tiber Hindernisse wie gréfdere Personen hinweg sehen zu kénnen.

Auch hier werden fiir das Team PlayWatch besonders wichtige Situationen, die Cri-
tical Incidents, fir jede einzelne Phase beschrieben, um den Verlauf des Projektes
transparent zu machen und spater mit anderen Teams vergleichen zu kénnen. Die
Daten zu den wichtigen Situationen wurden einerseits von den Teilnehmern des
Teams PlayWatch selbst am Ende jeder Phase schriftlich dokumentiert. Anderer-
seits wurde auch mit dem Team PlayWatch ein Reflexionsworkshop durchgeftihrt,
bei dem gerade positive und negative Situationen der einzelnen Phasen im Mittel-
punkt standen. Dieses Gesprach wurde auf Tonband festgehalten.

Analyze-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren

positiv/ negativ bewertet? Projektverlauf
POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

Finden eines Teams aus
verschiedenen, motivierten
Leuten

griffiger Name BallCollect in
Anlehnung an Toll Collect

Befragung: neue interes-
sante Ideen entstanden

schnelle Findung und
Weiterentwicklung einer Idee

sehr transparente, lockere
Teamfindung, Eigeninitiative
jedes Einzelnen

Brainstorming

viel Kritik, dann doch noch
neue Idee entwickelt

Zuversicht und Motiva-
tion

Enthusiasmus im ge-
samten Team

komplett neue Idee ->
ganz anderer Prototyp

gute Zusammenarbeit

Reflexionsworkshop

interessantes Feedback -> Idee entwickelt sich weiter

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

negative Resonanz pot. Kun-
den auf unsere (Team) inno-
vative Produktidee

Eindruck gewonnen, dass
Kunden unser (Team) Voran-
bringen der Idee als Ubereifer
empfinden

Produktidee muss verfei-
nert und positioniert
werden
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= Mechanismus ist schwer Mechanismus ist kompliziert | unser (Team) Produkt
umzusetzen und nach meiner Meinung muss kleiner/ billiger/

(Teilnehmer) zu schwierig, um | mobiler sein

einen funktionsfihigen Pro-

totyp zu realisieren.

= Internetrecherche: Losungen | weil die Motivation stark Produkt wird Merkmale
zur Problematik existieren absinkt aufweisen, die existieren-
bereits de Gerate nicht besitzen.
Reflexionsworkshop

= Festlegung auf spontane Idee vor der Analyze-Phase
= sinnloser Workshop, da Ideen im Vorfeld entstanden

= keine ausreichende Zeit, sich wirklich mit der Idee auseinanderzusetzen z.B.
Internetrecherche

= keine Zeit / Méglichkeit zur Internetrecherche wahrend Wochenende der Gruppenbildung
und Ideengenerierung

= ungewisse Rollenverteilung

= Entdecken, dass es dieses Produkt schon gibt

Tabelle 22: Ubersicht der Critical Incidents von PlayWatch fiir die Analyze-Phase

Zu Beginn der Analyze-Phase legt sich das Team PlayWatch sofort auf eine Produkt-
idee fest, ohne zuné&chst zu Uberprifen, ob das Kundenproblem tiberhaupt exis-
tiert. Im Team PlayWatch finden motivierte Personen zueinander, die sich auf An-
hieb sympathisch sind. Schon zu Beginn ist deshalb die Motivation im Team zu-
sammenzuarbeiten sehr hoch. Die gute Zusammenarbeit spiegelt sich nach Mei-
nung des Teams darin wider, dass die Teilnehmer sich schnell auf eine Idee einigen
kénnen. Sie entwickeln einen griffigen Namen fiir ihre Idee, was ihnen Spafs an der
Arbeit im Team bereitet. Das Feedback aus der Analyze-Phase bringt viele Verbes-
serungsvorschlage fir die erste Produktidee, weshalb sie die bis dahin bestehenden
Vorstellungen verwerfen und neue Ideen in den Prozess einbringen, womit die Pro-
duktidee weiterentwickelt werden kann. Jedoch verursachen die negativen Stimmen
bei den Teilnehmern das Geftihl, nicht ernst genommen zu werden. Ein Teilnehmer
weist darauf hin, dass der Mechanismus zu komplex ist, um vom Team als funk-
tionsfahiger Prototyp realisiert werden zu kénnen. Die Teammitglieder nehmen sich
wahrend der Entdeckungsreise nicht genug Zeit, im Internet zu recherchieren, wes-
halb sie erst nach einiger Zeit merken, dass es ihre Produktidee bereits zu kaufen
gibt. Ferner legt das Team in der Analyze-Phase keine Rollen fest und verteilt keine
Aufgaben.
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Situation

POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase

= ideale Losung: Ball-
Kollektor mit Schwung-
scheibe

= _BallCollect“ verworfen
=  schnell neue Ideen und

Vorschlage gesammelt

=  Treffen: Durch Interdis-
ziplinaritat geeignete Lo-
sung gefunden

Design-Phase: Critical Incidents

Warum wird die Situation
positiv/ negativ bewertet?

Diskussion im Team, Skiz-
zen, Versuche

man konnte sehen, dass das
Team flexibel und kreativ ist

viele produktive Vorschlage
=> Effizienz

Einfluss auf den weiteren
Projektverlauf

wir (Team) mussten wieder
von vorne beginnen

gute DenkanstéfRe und An-
satze fUr detaillierte Kon-
struktion

Reflexionsworkshop

= interessante Teamarbeit

= Freiheit bei der Ideenfindung + Moéglichkeit zum Projektwechsel

= schnell neue Idee fiir neues Produkt

= neue Idee sehr lustig -> Motivation

NEGATIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase

»altes“ Projekt aufgeben

=  keine Teamarbeit

= Terminschwierigkeiten

Wir (Team) hatten uns nattir-
lich viele Gedanken Uber das
Projekt gemacht, hohe Ziele
und viel Spafs dabei.

kein Kontakt zwischen den
Teilnehmern

Fortschritt im Projektverlauf
war eher mafdig

jetzt wird was getan

Zeitnot

Reflexionsworkshop

= Ziel nicht erreichbar

=  Prototyp war nicht zu verwirklichen

Tabelle 23: Ubersicht der Critical Incidents von PlayWatch fiir die Design-Phase

In der Design-Phase versucht das Team PlayWatch zunéchst weiter an der ersten

Idee einer Ballsammelmaschine zu arbeiten. Obwohl bei Recherchen in der Analyze-

Phase bereits bestehende Produkte auftauchten, beschliefst das Team diese beste-

henden Produkte zu verbessern, indem diese Maschine mit einer Schwungscheibe

ausgestattet werden soll. Allerdings muissen sich die Teilnehmer des Teams Play-

Watch nach kurzer Zeit eingestehen, dass sie diese Idee mit den gegebenen Res-

sourcen nicht umsetzen kénnen. Deshalb wird die Idee der Ballsammelmaschine
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aufgegeben. Es fallt den Teilnehmern nicht leicht, das erste Projekt loszulassen, da
schon einiges an Arbeit in das Projekt geflossen war. Nun sammeln die Teilnehmer
neue Ideen. Trotzdem ist das Team PlayWatch stolz darauf, so flexibel auf eine neue
Idee zu setzen und diese mit Kreativitdt zu entwickeln. Die neue Idee motiviert, da
es allen Spafs macht, daran weiterzuarbeiten. Trotzdem gibt es in der Design-Phase
fast keine Teamarbeit, da die Teilnehmer kaum Kontakt halten.

Build-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren
positiv/negativ bewertet? Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Build-Phase

= wichtigste Komponente, | Projektverlauf beschleunigt friher Beginn der Play-Phase
das Periskop, konnte (wichtig, da umfangreiche
wider Erwarten sehr Kundenbefragung ermoglicht
schnell erworben wer- wurde)
den

Reflexionsworkshop

= gutes Verhaltnis in der Gruppe bei der Ideenfindung in der Werkstatt
= Spafd beim Bauen, lockere Atmosphéare

=  positives Erlebnis, wenn Prototyp funktioniert

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Build-Phase

= diffuse Herangehens- storte den geregelten Ablauf | Team halt zusammen und ist
weise und krampfhafte der 5 Phasen und fiihrte zu zusammengewachsen. Aus
Suche nach Innovation Turbulenzen innerhalb des Fehlern gelernt

* Lange Auszeit von ca. Teams

drei Wochen

= Befestigung Periskop an | Befestigung durch Schrau- starker Turbokleber
der Brille erwies sich als | ben nicht moéglich, ohne
aufierst problematisch stabile Montage Einsatz des

Prototyps gefdhrdet

Reflexionsworkshop

=  Schwierigkeiten bei Terminfindung
= Probleme mit Termin und Aufgabenverteilung

= erster Bauversuch zu schwer (gewichtsmafiig)

Tabelle 24: Ubersicht der Critical Incidents von PlayWatch fiir die Build-Phase

Zu Beginn der Build-Phase entscheidet sich das Team PlayWatch, die Idee ,BallCol-
lect zu verwerfen. Negativ empfinden die Teilnehmer die Herangehensweise an die
Suche nach einer neuen Idee. Ferner beschéaftigt sich wihrend drei Wochen keiner
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im Team mit dem Projekt. Allerdings beschliefsSen die Teilnehmer daraufthin, kon-
zentrierter an der Entwicklung der Idee zu arbeiten. Eine sehr wichtige Komponente
fir die neue Produktidee, ein Periskop, wird zunachst per Hand gebaut. Die Ver-
wendung des selbstgebauten Periskops lehnen die Teilnehmer des Teams
PlayWatch aber ab, da es nicht so zu verwenden ist, wie es flir den angestrebten
Prototyp nétig ware. Das Team freut sich dartber, ein passendes Periskop relativ
schnell zu finden, da sie so den Fortschritt des Projektes beschleunigen kénnen.
Zunichst kann das zugekaufte Periskop nicht an einer Brille befestigt werden, doch
das Team findet einen Ausweg. Trotz der langen Pause arbeiten die Teilnehmer des
Teams PlayWatch gerne zusammen und sind sehr begeistert, als der Prototyp tat-
séchlich fertig ist und funktioniert.

Play-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weite-
positiv/negativ bewertet? ren Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Play-Phase

= Kundenfeedback macht Mut, | wahrend der Kundenbefragung | Motivation!

das Projekt voranzubringen im Olympiapark (Fanfest zur Wir machen weiter.
und zu verbessern WM 2006)

= Es gab mitunter regelrechte
Begeisterungsstréome.

Reflexionsworkshop

=  Spaf, den Kunden unser Produkt / unsere Idee vorzustellen
= Idee verbessert sich nochmals stark
= erster Feldversuch mit dem Prototypen

= erfreulich: positives Kundenfeedback
NEGATIVE SITUATION
Ende der Play-Phase

= wenig Zeit fur die Play-Phase | Build-Phase reichte weit in den Zeitplan wird gestrafft
vorgesehenen Zeitraum fur die
Play-Phase hinein

Tabelle 25: Ubersicht der Critical Incidents von PlayWatch fiir die Play-Phase

Fur die Play-Phase steht dem Team PlayWatch insgesamt weniger Zeit zur Verfu-
gung als anderen Teams, da sie aufgrund der Neuausrichtung zu Beginn der Build-
Phase noch lange im Zeitraum, der fur die Play-Phase vorgesehen ist, am Bau des
Prototyps arbeiten. Trotzdem ist das Feedback potenzieller Anwender besonders
positiv. Hinzu kommen Verbesserungsvorschlage, die das Team sofort umzusetzen
versucht. Die Teilnehmer des Teams PlayWatch beschliefSen schon in der Play-
Phase Uiber die Review-Phase hinaus an ihrem Projekt weiterzuarbeiten.
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Review-Phase: Critical Incidents

POSITIVE SITUATION

Reflexionsworkshop

=  Spafl am Weiterplanen

NEGATIVE SITUATION

Reflexionsworkshop

= Zeitdruck

Tabelle 26: Ubersicht der Critical Incidents von PlayWatch fiir die Review-Phase

Die Review-Phase macht den Teilnehmern des Teams PlayWatch viel Spafs, weil sie
hier ihr weiteres Vorgehen planen kénnen. Weniger gut empfinden sie den Zeit-
druck, da die Dauer der Phase auf weniger als eine Stunde angesetzt ist.

4.1.4 Fallstudie Racket-Sports

Das Team Racket-Sports mochte es Sportlern vor allem aus dem Tennissport durch
Applikationen erméglichen, ihre Kleidung (wie Oberteile, Schuhe, Récke, Kopfbede-
ckungen) und Accessoires jeden Tag individuell zu gestalten.

Im Folgenden werden die besonders wichtigen Situationen in den einzelnen Phasen
des Innovationsprozesses fur die Teilnehmer des Teams Racket-Sports dargestellt.
Wiederum stehen Daten zur Verfigung, die am Ende jeder Phase von den Personen
schriftlich und im Verlauf des Reflexionsworkshops auf roten und griinen Kartchen
sowie auf Tonband festgehalten wurden. Jeweils nach der Play-Phase und der Re-
view-Phase wurde von den Teilnehmern des Teams Racket-Sports nichts dokumen-
tiert. Flr die Review-Phase kann es zum einen daran liegen, dass diese mit dem
Reflexionsworkshop zusammenfiel, an dem es ebenfalls um die Benennung dieser
Critical Incidents ging. Zum anderen dauerte die Review-Phase nur sehr kurz (un-
gefahr eine Stunde), weshalb den Teilnehmern des Teams Racket-Sports moglicher-
weise keine besonderen Momente auffielen.
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Analyze-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren

positiv/ negativ bewertet? Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Analyze-Phase

= positives & negatives Feedback der Ideenfindung voran- | half bei Entscheidung fur

Spezialisten in den Sportgeschéaften | getrieben diesen Prototyp

Das ist nicht selbst-
verstandlich.

= Team positiver erwarteter

» Effizienz des Brainstormings Verlauf

= Aufgeschlossenheit der Teammit-
glieder/ Betreuer

Reflexionsworkshop

= Team: Expertenbefragung sofort zu Beginn, Engagement
= Kreativitat: viele Ideen
= positives Feedback von Tennisspielern

= Interesse und positives Feedback von Verkaufern

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

= Zeitmangel fir die
Entdeckungsreise

= Teambildung mit
Leuten unterschied-
licher Ideen

man hatte mehr Freizeitsportler
befragen kénnen

schwierig, sich zu einigen,;
Vorschlédge mtissen abgelehnt
werden; Demotivation und
schlechte Zusammenarbeit

evtl. bessere Idee

Einigung auf ein Thema,
aber grofie Unsicherheit;
gemeinsamer "Drive" fehlt
nun vollstandig

Reflexionsworkshop

= Team mit unterschiedlichen Ideen

= Dbestimmte Ideen unmoglich / schwierig umzusetzen

Tabelle 27: Ubersicht der Critical Incidents von Racket-Sports fiir die Analyze-Phase

Die Teilnehmer aus dem Innovationsteam Racket-Sports freuen sich in der Analyze-
Phase dartiber, dass sowohl potenzielle Nutzer als auch Verkaufer Interesse an ih-
rer Produktidee zeigen. Die Experten helfen dem Team sogar dabei, das
Kundenproblem besser zu verstehen und die Losungen genauer auf die Zielgruppe
anzupassen. Das Team schéatzt ferner die Kreativitdt der Mitglieder, die sich in einer
Vielzahl von Ideen niederschlagen. Daneben steht das Team mit seinen Besonder-

heiten, vor allem seinem Engagement, im Vordergrund.

Negativ wirkt sich der Zeitmangel wahrend der Entdeckungsreise aus, denn das
Team nimmt sich nur einen Nachmittag und Abend Zeit daftir. Am Ende der Ana-
lyze-Phase ist sich deshalb ein Teammitglied nicht sicher, ob das Team mit mehr
Zeit nicht auch eine bessere Idee hatte entwickeln konnen. Des Weiteren empfindet
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es das Team als belastend, dass jeder Teilnehmer mit einer eigenen Idee ins Team
kommt und deshalb gleich zu Anfang entschieden werden muss, welche Idee wei-
terverfolgt werden soll. Das wirkt gerade auf die demotivierend, deren Ideen ver-
worfen werden. Ein Teammitglied beflirchtet einen schweren Start flir die Arbeit am

Innovationsprojekt.
Design-Phase: Critical Incidents
Situation Warum wird diese Situation po- Einfluss auf den weiteren
sitiv/ negativ bewertet? Projektverlauf
POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase
= konkrete Ideen fiir den Proto- | ztigiges Voranschreiten Zeitplan einhalten
typ
= Team: Offenheit / Akzeptanz | gute Teamarbeit Produktivitatssteigerung
aller Vorschlage (Ideenzuwachs)
Reflexionsworkshop

= Team: Motivation der Teammitglieder, die Idee umzusetzen

= Kommunikation offen, direkt + effektiv

NEGATIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase

= Nichtteilnahme an einem kon- | Terminutber- langsames Vorwartskommen
struktiven Team-Treffen schneidungen

= unregelméafiige, seltene Treffen

Reflexionsworkshop

= Ratlosigkeit bei Umsetzungsvorschlagen
= gemeinsamen Termin festlegen

= zeitliche Verfligbarkeit oder Engagement schwierig

Tabelle 28: Ubersicht der Critical Incidents von Racket-Sports fiir die Design-Phase

Als besonders positiv empfindet es das Team Racket-Sports, dass es in der Design-
Phase seine Ideen fur die Umsetzung des Prototyps konkretisieren kann und somit
zligig vorankommt. Auflerdem schétzen die Mitglieder die Teamarbeit, beispiels-
weise die Offenheit, in dieser Phase besonders positiv ein, was den Spaf an der Zu-
sammenarbeit steigert und dazu fiihrt, dass das Team mehr und bessere Ideen hat.
Dies alles erhoht die Motivation, die Prototypen tatsédchlich zu realisieren.

Die Design-Phase des Innovationsteams Racket-Sports ist weniger von negativen
Situationen gepragt, die direkt im Zusammenhang mit dem Innovationsprozess ste-
hen, sondern die vielmehr in der Organisation der Zusammenarbeit begriindet sind.
Die Teilnehmer des Teams finden, dass sie sich zu selten treffen und dass nicht alle
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Zeit haben fir die tatsachlich stattfindenden Treffen, was an der schlechten zeitli-

chen Verfliigbarkeit einzelner Teamteilnehmer liegt.

Situation

Build-Phase: Critical Incidents

Warum wird diese Situation po-

sitiv/ negativ bewertet?

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Build-Phase

alle versuchten zu ndhen

neue Ideen wihrend des
Baus

Team: eigenverantwortliche
Umsetzung; alle Teammit-
glieder bringen sich ein

Bauen des Prototypen in der
Gruppe

wir haben einige Prototypen
gebastelt

Herausforderung, dieses

Umsetzung

zen, was noch verbessert
werden muss

gemeinsam zu bewaltigen

schnellere, problemlosere

Skizze reichte nicht; leichter
anhand Prototyp einzuschéat- | weitere Kundenbefragung

Einfluss auf den weiteren
Projektverlauf

gut fur Projekt, moglich
weitere Ideen zu testen

zligigere Ergebnisent-
wicklung; sehr effektive
Phase

viel bessere Basis fur

Reflexionsworkshop

Team: Vertretung/ Ersatz von Teammitgliedern

viel Mtihe, ndhen mit eigenen Handen

erste Versuche fiir Bau

neue Ideen durch Ausprobieren

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Build-Phase

Expertenbefragung: drei
gute Ideen als Prototyp
kaum realisierbar

rdumliche Trennung der
Teammitglieder

Reifverschluss mit 1m
Lange nur auf Sonderbe-
stellung

Es ist schade, dass gute
Ideen nicht umgesetzt wer-
den koénnen.

schwierig, weil man sich
seltener sieht

Reifdverschluss war
Kernfunktion -> Ruck-
schlag

Entscheidung: Konzentration
auf eine einzige Idee

verlangsamte den Fortschritt

Nutzung von Alternativen,
manche sehen tiberraschend
gut aus

Reflexionsworkshop

Kappi designmafig nicht wie gewlinscht umsetzbar

Tabelle 29: Ubersicht der Critical Incidents von Racket-Sports fiir die Build-Phase

In der Build-Phase beeinflussen folgende wichtige Situationen den weiteren Projekt-

verlauf: Obwohl keiner im Team tatsdchlich ndhen kann, versuchen alle, mit viel

Muihe daran mitzuarbeiten. Dabei kommen dem Team noch neue Ideen, wie die
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Produktidee besser prototypisch umzusetzen wire. Das Innovationsteam Racket-
Sports beurteilt die Phase als sehr effektiv, in der die Umsetzung der Prototypen
zlgig gelingt, jeder sich beim Bau einbringt und eigenverantwortlich Aufgaben
Ubernimmt.

Eher negativ urteilen die Teamteilnehmer dartiber, dass die Mitglieder des Teams
normalerweise raumlich getrennt arbeiten und wohnen, sich von daher nicht
spontan treffen kénnen. Auflerdem werden aufgrund des Feedbacks von Experten
mehrere Ideen flir verschiedene Prototypen verworfen. Des Weiteren kann wichtiges
Material, das die Kernfunktion der Produktidee darstellt, nicht so leicht beschafft
werden. Trotz dieses Ruckschlags ergeben sich durch die Hilfe von Fachpersonen
Moglichkeiten zu einer alternativen Realisierung, dessen Design hervorragend zum
Anspruch an die Prototypen passt. Dagegen kann die Form des Ké&ppis nicht so
umgesetzt werden, wie es sich das Team in der Design-Phase vorgestellt hat.

Play-Phase: Critical Incidents

POSITIVE SITUATIONEN

Reflexionsworkshop

= Feedback von Frauen
= Ergebnisse Expertenfeedback waren positiv
= S. kam uberraschend zum Expertenfeedback

= Spafl an Kundenbefragung + Horizonterweiterung (anderer Blickwinkel)

NEGATIVE SITUATION

Reflexionsworkshop

= geringes Interesse der Méanner

Tabelle 30: Ubersicht der Critical Incidents von Racket-Sports fiir die Play-Phase

Das Innovationsteam Racket-Sports halt nach der Play-Phase keine besonders be-
deutsamen Situationen schriftlich fest. Die Ursache hierfur liegt wahrscheinlich in
der Kurze der Zeit, denn das Team hat nur wenig Spielraum zwischen der Befra-
gung der Nutzer bzw. Experten zu seinem Prototyp und dem Reflexionsworkshop.

Das Team empfindet das sehr positive Feedback von einer potenziellen Nutzer-
gruppe (Frauen, die Tennis spielen) und von Experten (Verkaufer) als besonders
motivierend. Die Teilnehmer des Teams Racket-Sports geben an, dass ihnen die
Kundenbefragung viel Spafs macht und sie gleichzeitig durch die Anregungen im
Feedback einen anderen Blickwinkel auf ihre Produktidee einnehmen koénnen.
Negativ verbucht das Team Racket-Sports die Tatsache, dass eine weitere potenziel-
le Nutzergruppe (Méanner, die Tennis spielen) wenig Interesse an seiner Produktidee
zeigt.
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Review-Phase: Critical Incidents

POSITIVE SITUATION

Reflexionsworkshop

= Team: alle kommen ptinktlich und machen bis zum Schluss mit; effektive, kommunika-
tive Phase, ,bewusst machen“

NEGATIVE SITUATION

Reflexionsworkshop

= Diskussion um Definitionen

Tabelle 31: Ubersicht der Critical Incidents von Racket-Sports fiir die Review-Phase

Auch direkt nach der Review-Phase halten die Teilnehmer des Teams Racket-Sports
keine Critical Incidents fest. Die Review-Phase ist Bestandteil des Reflexionswork-
shops und nimmt darin ungefihr eine Stunde ein. Im Reflexionsworkshop ftihren
die Teilnehmer die Tatsache als positiv an, dass alle Mitglieder ptinktlich erschei-
nen (Beginn des Workshops 8 Uhr morgens) und engagiert mitarbeiten. Sie beur-
teilen die gesamte Phase als sehr effektiv und positiv fir das Team. Eine Teilnehme-
rin merkt an, dass fiir sie Diskussionen tber Definitionen von Begriffen generell
negativ sind und sie deshalb sich dort weniger einbringen kann.

4.1.5 Fallstudie Roller-Biker

Das Team Roller-Biker identifiziert als sein Kundenproblem eine ,unzureichende
Transportmoéglichkeit von Inlineskates mit dem Fahrrad“ und halt als Losung einen
Gepécktrager fur das Fahrrad bereit, auf dem sich moglichst einfach Inlineskates
befestigen und transportieren lassen.

Die Teilnehmer des Innovationsteams Roller-Biker nennen und beschreiben Situa-
tionen, die fir sie in den einzelnen Phasen besonders bedeutsam waren (Critical
Incidents). Einerseits wurden sie angehalten, wahrend des Prozesses am Ende jeder
Phase diese Critical Incidents schriftlich zu dokumentierten. Andererseits waren die
besonders bedeutsamen positiven und negativen Situationen wichtiger Bestandteil
des Reflexionsworkshops, weshalb diese auf Tonbidndern festgehalten zur Daten-
analyse zur Verfligung stehen. Im Folgenden werden die Critical Incidents des
Teams Roller-Biker zu jeder der finf Phasen beschrieben. Hierbei ist zu beachten,
dass jeweils nach der Play-Phase und nach der Review-Phase von den Teilnehmern
nichts dokumentiert wurde. Bei der Review-Phase kann es zum einen daran liegen,
dass diese mit dem Reflexionsworkshop zusammenfiel, an dem es ebenfalls um die
Benennung dieser Critical Incidents ging. Zum anderen dauerte die Review-Phase
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nur sehr kurz (ungefdhr eine Stunde). Deshalb fiel es den Teilnehmer womdoglich

schwer, besondere Momente herauszugreifen.

Analyze-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren

positiv/negativ bewertet? Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

=  Teamarbeit und Teamfindung zusammenarbeiten schnelle Umsetzung der
* Einigung auf Prototyp gleiches Ziel ausgearbeiteten Meilen-
steine

= Finden eines Losungsansatzes | Umsetzung des Projekts Test der Markttauglichkeit
far konstruktionstechnische in kurzer Zeit grofRe Fort- durch Befragung poten-
Probleme schritte zieller Kunden auf der

= Festlegung auf Bauteile Blade-Night

Reflexionsworkshop

Team & Teamarbeit
alle vorgeschlagenen Produktideen werden konstruktiv durchdacht und diskutiert

,Feldstudien” mit potenziellen Kundengruppen sehr interessant

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

schlechtes Kundenfeed- | Marktlticke mit zu wenig Nachfrage; Be- | Umstrukturierung
back fragung Blade-Night: nur ca. 1% der
Skater mit Rad, ca. 20% fanden Idee
gut, keiner will daftir Geld ausgeben

neue Idee far
Prototyp entwickeln

durfen Werkstatt nicht Behinderung der Projektumsetzung
nutzen

Reflexionsworkshop

frustrierendes Ergebnis der Endnutzerbefragung auf der Blade-Night

Tabelle 32: Ubersicht der Critical Incidents von Roller-Biker fiir die Analyze-Phase

Direkt im Anschluss an die Analyze-Phase beurteilt das Team Roller-Biker positive

Momente als besonders bedeutsam, die in Beziehung zum Team, seiner Zusammen-

arbeit und mit dem Start des Innovationsprojekts stehen. Im Prozess der Prototyp-

entwicklung geben die Teamteilnehmer an, dass die Einigung auf ein Ziel, die Pro-

duktidee, die Entwicklung von Lésungswegen zur Umsetzung sowie die Einigung

auf benoétigte Bauteile im besonderen Mafde pragend sind fir diese Phase und den

Verlauf der Weiterentwicklung. Als besonders negativ empfundene Momente schét-

zen die Teammitglieder das nur in geringem MafSe vorhandene Interesse potenzieller

Kunden an ihrer Losung ein und die Tatsache, dass sie eine vorhandene Werkstatt
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nicht nutzen durfen, obwohl ihnen das im Vorfeld zugesichert worden ist. Dominie-
rende Situation ist aber das negative Feedback potenzieller Kunden in der Analyze-
Phase.

Design-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weite-
positiv/ negativ bewertet? ren Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Design-Phase

= Planung der Teile fir Bau | Einkauf der Teile; Umsetzung Ziel ruckt naher
und Planung Bau durch Bauen und Basteln, Spaf’
Reflexionsworkshop

= konkrete Vorstellung vom Prototypen

NEGATIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase

= keine geeignete Werkstatt Erlaubnis in Uni-Werkstatten mit den
geeigneten Maschinen zu arbeiten

= Nichterreichbarkeit eines erschwert die Koordination und Planung | kaum
Teammitglieds
Reflexionsworkshop

= fehlende Testergebnisse

=  zeitintensiv

Tabelle 33: Ubersicht der Critical Incidents von Roller-Biker fiir die Design-Phase

Die vom Team Roller-Biker als besonders positiv empfundene Situation in der De-
sign-Phase entspricht der Aufgabe, die es in dieser Phase zu erledigen gilt: Die Pla-
nung des Baus. Diese Planung 16st eine Vorfreude auf den Bau aus, lasst einerseits
das Ziel realistisch erscheinen und gibt den Teilnehmern andererseits eine konkrete
gemeinsame Vorstellung wie der Prototyp spater aussehen wird.

Negativ beurteilt das Team Roller-Biker das Problem, trotz der urspriinglich erteil-
ten Erlaubnis in den Universitdts-Werkstétten zu arbeiten, keine geeignete Werk-
statt zu finden. Zum anderen arbeitet ein Teammitglied in dieser Phase nicht mit
und ist fur die anderen auch nicht zu erreichen. Retrospektiv scheint fir die Teil-
nehmer im Reflexionsworkshop vor allem der Mangel an positivem Feedback aus
der Entdeckungsreise der Analyze-Phase schwierig und pragend fir die Design-
Phase.
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Build-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation po- Einfluss auf den weite-
sitiv/ negativ bewertet? ren Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Build-Phase

= Fertigstellung des Proto- bis auf die Play-Phase bis jetzt Play-Phase kann begin-
typs alles nach ,Plan’ erfullt, Freude nen
durch geglickte Umsetzung

Reflexionsworkshop

= schnelle Umsetzung dank guter Aufgabenverteilung
=  Spafd beim Bau

= Feedback von aufen

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Build-Phase

= Beschaffung von primaren muissen neu gefertigt | mehrmalige Anderung der
Materialien werden Einzelteile fir Zusammenbau
= Feststellung, dass eine Funk- Fehltberlegung evtl. noch optimiert

tion nicht optimal lauft

Reflexionsworkshop

= fehlendes Werkzeug und Verschleifs von Werkzeug

Tabelle 34: Ubersicht der Critical Incidents von Roller-Biker fiir die Build-Phase

Die Build-Phase des Teams Roller-Biker ist vor allem von Bau und Fertigstellung
des Prototyps gepragt. Die Teilnehmer geben an, der Bau mache ihnen viel Spaf.
Negativ beurteilen sie die Tatsache, dass Materialien, die sie fir den Bau benétigen,
erst von ihnen gefertigt werden muissen und eben nicht zu kaufen sind. Dadurch
ergeben sich im Bau mehrmals Anderungen, wie die Einzelteile zusammengebaut
werden sollen. Des Weiteren stellt das Team nach Fertigstellung des Prototyps fest,
dass eine Funktion nicht optimal umgesetzt ist, weshalb sie dies noch verbessern
wollen. Besonders freuen sich die Teammitglieder, als sie letztlich den von ihnen
eigenhandig gebauten, fertigen Prototyp in Handen halten. Sie fiihlen sich gut ge-
rustet fir die folgende Play-Phase. Im Reflexionsworkshop erinnern sie sich vor al-
lem daran, dass ihnen im Bau zunachst benoétigtes Werkzeug fehlte und vorhande-
nes Werkzeug (beispielsweise ein Winkelschleifer) beschadigt wurde.
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Phase Play: Critical Incidents
POSITIVE SITUATION
Reflexionsworkshop
= Feedback von potenziellen Nutzern und Handlern: besser als erwartet
NEGATIVE SITUATIONEN
Reflexionsworkshop

= fehlende Ressourcen

= Endkunden schwer zu finden

Tabelle 35: Ubersicht der Critical Incidents von Roller-Biker fiir die Play-Phase

Grofse Erleichterung empfinden die Teammitglieder von Roller-Biker, als sie in der
Play-Phase positives Feedback von potenziellen Nutzern und von Fahrradhandlern
bekommen. In der Analyze-Phase schien das Team freilich ein Kundenproblem mit
geringer Prioritdt anzuvisieren, was sich im mangelnden Interesse potenzieller
Nutzer und einer nicht vorhandenen Bereitschaft niederschlug flir das Produkt
Geld auszugeben. In der Play-Phase geben Nutzer und Héandler nun ein positives
Feedback, was das Team Roller-Biker sehr stark motiviert. Negativ fallt dem Team
auf, dass es aufgrund der FufSball-Weltmeisterschaft schwierig war, potenzielle
Nutzer beim Austiben des Sports Uberhaupt zu finden.

Phase Review: Critical Incidents
POSITIVE SITUATIONEN
Reflexionsworkshop

=  Wir werden echte Unternehmer!

=  Wir wollen weitermachen.
NEGATIVE SITUATION
Reflexionsworkshop

=  Geld fehlt

Tabelle 36: Ubersicht der Critical Incidents von Roller-Biker fiir die Review-Phase

In der Review-Phase tragt die Motivation aus der Play-Phase das Team noch weiter:
Alle Teilnehmer wollen die Produktidee weitertreiben und vermarkten. Negativ be-
urteilen sie, dass ihnen bendétigte Geldressourcen voraussichtlich nicht zur Verfa-
gung stehen.
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4.1.6 Fallstudie Sandratte

Das Team Sandratte bietet eine Produktidee an, mit der Tennisplatze nach Benut-
zung automatisch abgezogen und damit fiir andere Spieler bereit gemacht werden
kénnen.

Nachfolgend werden nun die Critical Incidents des Teams Sandratte beschrieben,
die in den jeweiligen Phasen aufgetreten sind. Die Daten stammen aus schriftlichen
Aufzeichnungen, die jeder Teilnehmer des Innovationsteams Sandratte am Ende
jeder Phase machte, und aus den verschrifteten Tonbadndern, die den Reflexions-
workshop mit Team Sandratte aufzeichneten.

Wiederum wurde von diesem Team jeweils nach der Play-Phase und nach der Re-
view-Phase nichts dokumentiert. Dies liegt wahrscheinlich ebenfalls daran, dass die
Review-Phase zeitlich mit dem Reflexionsworkshop zusammenfiel und die Review-
Phase zum anderen nur sehr kurz dauerte. Deshalb fiel es den Teilnehmern mogli-
cherweise schwer, besondere Momente herauszugreifen.

Analyze-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situa- Einfluss auf den weiteren

tion positiv/ negativ be- Projektverlauf

wertet?
POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

Zusammenarbeit der
Teammitglieder

Besprechung der Ergeb-
nisse der Entdeckungsreise
mit Betreuer

gemeinsame Ziele

brachte Motivation zurtck,
Projektbetreuer schaffte es,
das Team zu motivieren

Alle Teammitglieder machen
weiter; ein erreichbares Ziel

Neue Ideen zur Umsetzung

Reflexionsworkshop

Team: viele Diskussionen

Gespréch mit Betreuer

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

=  Projektverlauf zu Die Idee sieht nicht so wert-
schnell voll aus.
= Kundenbefragung Die Produktidee stief3 nahezu Glaube an eine erfolgreiche
ausnahmslos auf Ablehnung der | Produktidee ging verloren
potenziellen Kunden.
Reflexionsworkshop

zu wenige Informationen tiber Ziele
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= keine ausfiihrlichen Ergebnisse dieser Phase
= demotivierendes Kundenfeedback

= Kundenbefragung, ohne sich selbst wirklich mit dem Thema auseinander gesetzt zu ha-
ben

Tabelle 37: Ubersicht der Critical Incidents von Sandratte fiir die Analyze-Phase

Fur das Team Sandratte ist die schwierigste Situation in der Analyze-Phase die Er-
kenntnis, dass sein anvisiertes Kundenproblem offensichtlich gar nicht existiert.
Deshalb lehnen die wiahrend der Entdeckungsreise befragten Personen auch na-
hezu einstimmig einen Losungsvorschlag fiir das vermutete Problem ab. Sie bekla-
gen aufderdem, dass ihnen zu wenig Zeit fir diese Phase zur Verfligung steht. Bei-
des fuihrt zu einer Demotivation im Team und der Gefahr, das Projekt komplett ab-
zubrechen. In einem Treffen mit seinem Betreuer jedoch gelingt es dem Externen
das Team wieder zu motivieren, so dass es sich auf ein gemeinsames Ziel einigt und
beschlief5St mit dem Projekt fortzufahren. Allerdings sehen die Teammitglieder die
Moglichkeit nicht, sich ein anderes, vielversprechenderes Kundenproblem auszusu-
chen und daftir eine Losung zu entwickeln, sondern arbeiten weiter an der ur-
sprunglichen Idee. Einerseits liegt die Ursache daftir in der Zuteilung zu einem flir
sie unattraktiven Thema (Schléagersportarten) trotz vorheriger Meldung fir die The-
matik, andererseits fehlt ihnen im Vergleich zu anderen Teams der Mut, sich neu
zu entscheiden und noch einmal von vorne zu beginnen.

Design-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren
positiv/ negativ bewertet? Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Design-Phase

= Materialbeschaf- | schnelle Entscheidung, was genau Anschaffung der (recht teu-
fung fur den gekauft wird; hohe Anschaffungskos- | ren) Komponente ist essen-
Prototypenbau ten ~100 € ausnahmslos befirwortet | tielle Grundlage fiir Bau
Reflexionsworkshop

= schnelle Entscheidung, wie Prototyp umgesetzt werden soll

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Design-Phase

= erstes Team- Teamkollegen wollen fir das Treffen Befurchtung, dass das
treffen nach moglichst wenig Zeit opfern, unmotiviert; | Team das Projekt zum
dem Wochen- néchstes Treffen erst in 2 Wochen; Team | Schluss unter erheblichem
endworkshop will bei Treffen nur Aufgaben verteilen Zeitdruck fertig stellen

und die Arbeit alleine zu Hause machen muss.
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Reflexionsworkshop

= eigene Meinung deckt sich nicht mit dem Ziel der Gruppe

Tabelle 38: Ubersicht der Critical Incidents von Sandratte fiir die Design-Phase

In der Phase der Planung des Prototyps entscheidet sich das Team Sandratte sehr
schnell daftir, welche Materialien fir den Prototypenbau gekauft werden sollen.
Diese Aufgabe héatte eigentlich schon in der Design-Phase erledigt werden mussen.
Dabei werden sogar ungefdhr 100 Euro Anschaffungskosten in Kauf genommen, da
sonst eine Realisierung des geplanten Prototyps nur beschrankt moéglich wéare.
Trotzdem beurteilen die Teamteilnehmer ihre Zusammenarbeit in dieser Phase eher
negativ, da es schwierig ist, ein Treffen zu vereinbaren. Ein Teammitglied beftirch-
tet, dass das Team gegen Ende des Projekts unter erheblichem Zeitdruck den Pro-
totyp wird fertig stellen muissen.

Build-Phase: Critical Incidents

Einfluss auf den weiteren Pro-
jektverlauf

Warum wird diese Situation
positiv/ negativ bewertet?

Situation

POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Build-Phase

= Bau des Prototyps machte einfach Spaf}; Stolz Hoffnung, durch die Funktions-

auf den funktionsfihigen weise die Aufmerksamkeit po-

Prototyp tenzieller Kunden zu erhalten
= Fertigstellung des man hat ein grofles Ziel er- mehr Motivation
Prototyps reicht
Reflexionsworkshop

=  Kooperation im Team
= handwerkliche Arbeit hat einfach Spafs gemacht
= Fertigstellung des Prototypen, Spafs am Basteln

=  Produkt der Arbeit in eigenen Handen zu halten

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Build-Phase

= schlechte Team-
arbeit

= Ziele der Teammit-
glieder unterschied-
lich

Teil des Teams arbeitet sehr
unselbsténdig. Auch konkret
zugewiesene Aufgaben werden
nicht durchgefihrt -> kein Inte-
resse am Projekt?

ineffiziente Teamarbeit

demotivierend; Unzuverlassig-
keit einzelner Personen fuhrt
dazu, dass diese im weiteren
Verlauf noch weniger in die
Projektarbeit integriert werden
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Reflexionsworkshop

= zum Teil schlechte Teamarbeit

= Die meiste Arbeit blieb an J. und mir (Teilnehmer) hangen.

Tabelle 39: Ubersicht der Critical Incidents von Sandratte fiir die Build-Phase

Situationen rund um den Bau des Prototyps stehen in der Build-Phase im Vorder-
grund. Der Bau macht Spafs und erftillt das Team Sandratte mit Stolz, ein grofies
Ziel wie diesen funktionsfidhigen Prototyp realisiert zu haben. Das motiviert die
Teamteilnehmer und lasst sie hoffen, dass der Prototyp nun durch seine Funktio-
nalitdt auch eine grofSere Aufmerksamkeit potenzieller Kunden auf sich zieht. Sie
vermuten, dass es nun einfacher wére, die Produktidee zu erklaren.

Negativ fallt auf, dass die Teamarbeit in dieser Phase eher schlecht ist und nur zwei
Personen tatsdchlich am Prototypenbau arbeiten. Dies frustriert die beiden ausfiih-
renden Personen. Den anderen beiden Personen fillt das auch in der Retrospektive
im Reflexionsworkshop nicht negativ auf, sie haben nicht den Eindruck, etwas
falsch zu machen. Dies zeigt die Gespaltenheit im Team Sandratte.

Play-Phase: Critical Incidents

POSITIVE SITUATIONEN

Reflexionsworkshop

= Dbessere Teamarbeit, T. hat sich viel eingebracht
= Kundenfeedback aufbauend, Anerkennung der Arbeit

= positive Kundenreaktion auf Prototyp

NEGATIVE SITUATIONEN

Reflexionsworkshop

= nicht genug Zeit eingeplant und zu wenig Leistung fir Kundenbefragung

= zeitlich verzogerte Informationsweitergabe

Tabelle 40: Ubersicht der Critical Incidents von Sandratte fiir die Play-Phase

In der Play-Phase fallt auf, dass sich nun wieder das gesamte Team an der Erledi-
gung der Aufgaben beteiligt. Experten, denen der Prototyp vorgefiihrt wird, reagie-
ren mit Begeisterung auf die Leistung des Teams, allerdings bleiben sie weiterhin
zuruckhaltend, ob sie ein solches Produkt einsetzen wollen. Dies motiviert die
Teamteilnehmer trotzdem, weil sie sich gelobt fihlen und das Gefihl bekommen,
etwas Nutzliches geleistet zu haben. Das Team spricht nur mit wenigen Experten,
was daher rtihrt, dass es zu wenig Zeit fir die Phase der Kundenbefragung einge-
plant hat und in der Design-Phase Zeit verschwendet worden ist. Dazu kommt
noch, dass die Teilnehmer sich mit der Play-Phase wenig Mihe gegeben haben.
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Review-Phase: Critical Incidents
Reflexionsworkshop
POSITIVE SITUATIONEN

= Jeder hat sich voll eingebracht.

= am Ende angekommen zu sein, es doch geschafft zu haben

NEGATIVE SITUATION

= zu wenig Zeit / zu langes Aufhalten mit Details; Zeitmangel

Tabelle 41: Ubersicht der Critical Incidents von Sandratte fiir die Review-Phase

In der Review-Phase steht immer noch der Stolz dartiber im Vordergrund, ein sol-
ches Projekt geschafft zu haben. Das Team arbeitet in dieser Phase gut zusammen,
da jeder sich und seine Fahigkeiten voll einbringt. Trotzdem arbeitet das Team
nicht besonders effizient, da es sich zu lange an Details aufhéilt und so die Zeit am
Ende nicht ausreicht. An einer Vermarktung weiterarbeiten méchte das Team nicht,
da sich schon wahrend der Befragungen in der Analyze-Phase herausgestellt hat,
dass die meisten Tennisspieler das Abziehen des Platzes nicht als Problem wahr-
nehmen, da das Abziehen eine entspannende Wirkung auf sie habe.

4.1.7 Fallstudie Sidelight

Das Suchfeld des Innovationsteams Sidelight liegt im Themenbereich Motorradfah-
ren. Hier identifizierten die Teamteilnehmer das Problem, dass ein Motorradfahrer
immer einen beschrankten Blick durch die Ruckspiegel hat. Deshalb zielt die Ent-
wicklung des Prototyps auf eine Erfassung des vergleichsweise grofsen toten Win-
kels, ohne dass der Fahrer den Kopf wenden muss. Die Lésung wird in einen Mo-
torradhelm eingebaut und noch weitere nttzliche Angebote wie die Moéglichkeit zu
telefonieren, Musik oder Radio zu héren, sowie eine Lichtquelle hinzugefigt.

Fuar die Darstellung des Innovationsprozesses werden wiederum die einzelnen
besonderen Situationen aufgezeigt, die das Team in den jeweiligen Phasen fur
besonders bedeutsam hielt. Als Datenquellen dienen die von jedem Teammitglied
selbst schriftlich dokumentierten Situationen, dazu noch die Situationen, wie sie
die Teammitglieder spéater im Reflexionsworkshop als besonders bedeutend fir
diese Phase hervorgehoben haben.
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Analyze-Phase: Critical Incidents

Situation

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

alle Teammitglieder fokus-
sieren dhnliches Kundenpro-
blem -> schnelle Einigung

Vorbesprechung zur Entde-
ckungsreise: Planung, zu-
satzliche Ideen und Erweite-
rungen zum Produkt

konstruktive Gesprache mit
pot. Kunden, v.a. mit einer
,Polo’-Mitarbeiterin (ausfihr-

Warum wird diese Situation
positiv/ negativ bewertet?

alle haben dieselben Vor-
stellungen

JExperten’befragung in Polo-
Filiale (Mitarbeiter/ innen)

Einfluss auf den weiteren
Projektverlauf

sehr gute Aussichten auf
ein erfolgreiches Projekt

zusatzlicher Ideenschub

Probleme der urspriing-
lichen Produktidee; recht-
zeitig neu orientieren

lich)

Reflexionsworkshop

= Feedback auf erste Idee war zwar nicht ganz wie erwtinscht, Polo-Mitarbeiterin war den-
noch sehr interessiert und gab kritisches Feedback + Diskussion

= Polo-Héandler: tolle Idee -> alten Helm geschenkt

= schnelle Einigung auf neue Idee

= neue Idee kam dann sehr schnell voran

= kompaktes, Uiberschaubares Team: Leute, mit denen man auskommen, arbeiten kann

NEGATIVE SITUATIONEN
Ende der Analyze-Phase

= Entdeckungsreise so- | weil die Moglichkeit ,echte Experten’ | kein ausreichendes Feed-
back nur wahrend der

Entdeckungsreise

fort am Wochenende am Wochenende zu erreichen, sehr

gering ist

= anfangliche
Produktidee existiert

Resignation -> Projekt abbrechen?
Es wurde erst einmal nicht nach
in dhnlicher Weise einer Losung oder einer neuen Pro-

schon duktidee gesucht.

Reflexionsworkshop

= manchmal wurde gedanklich ein Schritt oder mehrere zu viel im Voraus gemacht
= BMW-Héandler: Idee vom Multimediahelm gibt es schon -> Erweiterung Schwerpunkt

= Erste Idee mit Multimediahelm gab es alles schon -> beim Kundenfeedback herausgefun-
den bzw. beim BMW-Héandler, dass es das zum Nachrtisten schon gibt: Deswegen neue
zusatzliche Idee mit der seitlichen Abtastung

= erste Idee wurde schon von anderen realisiert, also musste man eine andere finden

Tabelle 42: Ubersicht der Critical Incidents von Sidelight fiir die Analyze-Phase
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In der Analyze-Phase treffen in dem Team Sidelight Personen zusammen, die von
vornherein schon &dhnliche Gedankenginge verfolgen. Deshalb beginnt das Team
mit hoher Motivation. Wahrend der Entdeckungsreise stellen die Teammitglieder je-
doch fest, dass ein dhnliches Produkt fir die Losung ihres anvisierten Kundenpro-
blems bereits vorhanden ist, weshalb das Team Sidelight an dieser Stelle beinahe
bricht. Dennoch werden gleich bei der Entdeckungsreise zusammen mit ,Experten’
neue Ideen entwickelt, wie das Kundenproblem noch besser und welches zuséatz-
liche Problem mit der Produktidee gelost werden kénnte. Positiv schétzen die Team-
mitglieder ein, dass sie durch die Gesprache rechtzeitig ihre Produktidee neu tber-
denken und gleichzeitig die Idee anhand des im Gespridch erworbenen Wissens an

die speziellen Anforderungen der anvisierten Kundengruppe anpassen konnten.

Design-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weite-
positiv/ negativ bewertet? ren Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase

= sehr gute Team- alle davon uberzeugt, Ehrgeiz und Mo- schnelleres Vorankom-
arbeit: schnell auf tivation men des Projekts
neue Idee einigen

= Endbesprechung endgultiger Entwurf zum Design des Situation beschleunigt
zum Produktdesign Produkts fertig gestellt den Verlauf

= jeder hat tolle Ideen alle Teammitglieder denken aktiv mit Motivation, Lust aufs
eingebracht Weitermachen

Reflexionsworkshop

= gute Koordination zur Ressourcenbeschaffung, schnelle Durchfiithrung
= klare Vorstellung, was und wie das Ganze gemacht wird
= viele Vorschlige der Teammitglieder

= schnelle Entscheidung tiber Design, gute Zusammenarbeit der Teammitglieder

NEGATIVE SITUATION

Reflexionsworkshop

= In demokratischer Abstimmung wurde meine Idee fiir einen beleuchteten Knopf auf dem
Helm abgelehnt.

Tabelle 43: Ubersicht der Critical Incidents von Sidelight fiir die Design-Phase

Das Team Sidelight ist in der Design-Phase des Innovationsprozesses besonders
stolz auf die Zusammenarbeit und Kreativitdit im Team. Auflerdem gelingt dem
Team die hier wichtige Ressourcenbeschaffung, z.B. in Form einer Werkstatt fir
den Bau des Prototyps, und der Entwurf flir das Aussehen des Prototyps. Negative
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Situationen treten keine auf, bis auf die Enttduschung eines Teammitglieds, dessen

Idee im Team durch einen Abstimmungsprozess abgelehnt wird.

Situation

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Build-Phase

fertigen Prototyp in der
Hand zu halten; als Pro-
totyp fertig gebaut war

Helm fertig lackiert und
prasentationsbereit

Diskussion mit guten
Beispiel-Bildern fiir Logo

Testlauf auf Funktiona-
litat des Prototyps

Build-Phase: Critical Incidents

Warum wird diese Situation
positiv/ negativ bewertet?

nach vielen Stunden gemeinsa-
mer Zusammenbau fertig ->
stolz; Es ist ein sehr schénes
Gefiihl, wenn man was selber
macht und seine Vorstellungen
verwirklicht.

Radarkameras bendétigen viel
Strom, deshalb Solarzelle (Folie),
Design: Folie in Form eines
Logo-Schriftzuges auf den Helm,
starker Zusammenhalt und Be-
geisterung

Prototyp vollstdndig in Werkstatt
montiert -> Probelauf: Freude
und Erleichterung, weil der Pro-
totyp funktioniert

Einfluss auf den weiteren
Projektverlauf

motivierter weiter zu ma-
chen, neue tolle Ideen etc.

positiv

Build-Phase erfolgreich
abgeschlossen

Reflexionsworkshop

wurde perfekt realisiert, keine Schwierigkeiten, alles wie geplant

gute Organisation von A. (Werkstatt, Termin, usw.)

harmonische Stimmung im Team

Einigkeit Giber das weitere Vorgehen, klare Aufgabenteilung

schnelle Aufgabenaufteilung -> Zusammenbau an einem Tag

jeder hatte Vorschlag far Logo

konzentrierte und stressfreie Zusammenarbeit beim Bau des Helms

NEGATIVE SITUATION

Reflexionsworkshop

Solarfolie bis jetzt noch nicht aufgedruckt

Tabelle 44: Ubersicht der Critical Incidents von Sidelight fiir die Build-Phase

Am Ende der Build-Phase ist es fur das Team Sidelight ein herausragendes Erleb-

nis, den fertigen Prototyp — seinen Helm — in Handen zu halten, den es sehr effizient

in kurzer Zeit gefertigt hat. Die Teammitglieder sind sehr stolz auf ihre Leistung

und motiviert, weitere Ideen zu entwickeln und das Projekt voranzutreiben. Der
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Test der eingebauten Funktionalitdten gelingt wie gehofft, womit die Build-Phase
eigentlich erfolgreich abgeschlossen ist.

Um jedoch die Stromversorgung bei dem relativ hohen Verbrauch der Radarkame-
ras zu gewahrleisten, plant das Team, eine Solarzelle (Solarfolie) auf dem Helm auf-
zubringen, mittels derer sowohl der Strom geliefert werden soll als auch das Logo
des Produkts zu erkennen ware. Negativ sticht heraus, dass die bendétigte Solarfolie
bis dahin noch nicht aufgedruckt ist und somit der Prototyp, wie ihn sich das Team
vorstellt, noch nicht komplett gefertigt ist.

Play-Phase: Critical Incidents

POSITIVE SITUATIONEN

Reflexionsworkshop

= gutes Feedback, auch Kritik und Interesse der Befragten am Produkt
= unser Betreuer hat uns versprochen, wenn daraus was wird, kauft er sich sofort einen

= dass es trotz stromendem Regen und Unwetter geklappt hat, dass wir uns treffen

NEGATIVE SITUATIONEN

Reflexionsworkshop

= trotz gutem Feedbacks, Kunden manchmal skeptisch wegen der neuen Technik

= von einem Kunden unverdient schlecht aufgenommen, abgewiesen ohne uns anzuhéren

Tabelle 45: Ubersicht der Critical Incidents von Sidelight fiir die Play-Phase

Bei der Befragung von Experten und potenziellen Kunden schneidet der Prototyp
des Teams Sidelight gut ab, denn die Befragten geben positives Feedback, den Helm
tatsdchlich kaufen zu wollen, und helfen mit Verbesserungsvorschligen weiter.
Trotzdem kommen auch skeptische Stimmen auf, die der neuen Technik nicht
wirklich trauen. Auflerdem trifft das Team auf eine Person, die sich generell sehr
negativ gegentiber Team und Prototyp aufSert und keinerlei Interesse aufbringt, was
das Team sehr demotiviert. Dennoch tberwiegt in der Play-Phase die positive
Stimmung, die das Feedback auslost.

Review-Phase: Critical Incidents

POSITIVE SITUATIONEN

Reflexionsworkshop

= Stimmung immer noch positiv geblieben
= alle machen wahrscheinlich weiter

= alle sind vom Potenzial des Produktes tiberzeugt

Tabelle 46: Ubersicht der Critical Incidents von Sidelight fiir die Review-Phase
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Das Team Sidelight ist aufgrund des Feedbacks aus der Play-Phase am Ende der
Review-Phase sehr von seiner Produktidee tiberzeugt. Alle Teamteilnehmer wollen
deshalb an einer Vermarktung der Idee weiterarbeiten.

4.1.8 Fallstudie Sparkling-Drive

Die Mitglieder des Innovationsteams Sparkling-Drive wurden selbst mehrmals
schon mit diesem Problem konfrontiert: Bei einer ldngeren Autofahrt verliert ein
kohlens&durehaltiges Getrank schnell die Kohlensdure, wenn es getffnet bleibt. Will
der Fahrer es verschlossen halten, bleibt ihm nichts Anderes Ubrig als wahrend der
Fahrt die Flasche zu 6ffnen und wieder zu verschlieffen. Das stellt ein erhebliches
Sicherheitsrisiko dar, weil man hierzu zwei Hinde bendétigt oder aber beim um-
stédndlichen Offnen vom Verkehr abgelenkt ist. Das Team entwickelt infolgedessen
eine Losung, mittels derer ein Fahrer weder die Flasche wihrend der Fahrt auf her-
kémmliche Weise 6ffnen und verschlie3en muss, noch das Getrank die Kohlenséure
verliert.

Nun wird nachstehend der Prozess vorgestellt, wie ihn das Team Sparkling-Drive im
Sommer 2006 gestaltet hat. Besonders bedeutsame Situationen mit positiver oder
negativer Wirkung auf Team und Projekt sind die Stationen in den einzelnen Pha-
sen. Folgend sollen diese nachgezeichnet werden, um spéter in die Datenanalyse
einzufliefRen. Diese Critical Incidents wurden im Reflexionsworkshop des Teams
Sparkling-Drive auf grinen und roten Kartchen festgehalten. Hinzu kommen noch
die schriftlichen Aufzeichnungen jedes Teammitglieds am Ende jeder Phase.

Analyze-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren
positiv/ negativ bewertet? Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Analyze-Phase

= Losung fur Idee Brainstorming mit Betreuer ohne diese Lésung ware
Produkt nicht realisierbar

= Engagement eines Team- nach wenigen Tagen hatte er Motivation steckte an
mitglieds ein Modell fertig

= Diskussion: gute Kommu- | sehr produktive ,geistige“ gutes ,Klima“;, Produktidee
nikation und Kreativitat Zusammenarbeit deutlich verbessert; Ziel ist

realistisch
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Reflexionsworkshop

= alle steuern in die gleiche Richtung
= sehr gutes, ehrliches Feedback durch den Betreuer

= Ideenergdnzung im Gesprach mit Betreuer

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

= Teamleiter verlor Adress- wir konnten finf Tage keinen | wir sind zufallig aufeinan-
liste, die er als einziger Kontakt miteinander auf- der getroffen und konnten
hatte nehmen anfangen
Reflexionsworkshop

= voraussichtlich schwere Realisierung

Tabelle 47: Ubersicht der Critical Incidents von Sparkling-Drive fiir die Analyze-Phase

In der Analyze-Phase ist zunéchst das Brainstorming mit dem Betreuer wichtig, da
dem Team hier eine Losung einfallt, wie die Produktidee aussehen kénnte. Danach
sticht das Engagement eines Teammitglieds heraus, das nach kurzer Zeit ein Vor-
modell gefertigt hat. Diese Motivation Ubertragt sich auf das restliche Team. Ferner
arbeitet das Team gut zusammen. Im Reflexionsworkshop geben die Teilnehmer an,
dass insbesondere das Feedback und die zusatzlichen Ideen ihres Betreuers den
Fortschritt des Projekts positiv beeinflussen.

Negativ schlagt zu Buche, dass der Teamleiter zu Beginn die Adressen der Teilneh-
mer selbst nicht wieder findet. Es dauert einige Tage, in denen die Teilnehmer sich
nicht kontaktieren, bis sie schliefSlich doch die gemeinsame Arbeit an der Produkt-
entwicklung aufnehmen kénnen. Im Reflexionsworkshop verweisen die Teilnehmer
auf die in der Analyze-Phase erwartete schwierige, prototypische Realisierung der
Produktidee.

Design-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren
positiv/ negativ bewertet? Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase

= Entwicklung einer klei- Besprechung mit dem Betreuer | die Idee hat eine mogliche
nen Idee zur konkreten Zukunft und kann andere
Vorstellung auch begeistern
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Reflexionsworkshop

= die Idee mit Flaschenadapter

= sehr Uberraschend gute Vorschldge aus dem Team

= Aufgabenverteilung im Treffen zur Konstruktionsplanung

= keine ,starken Gefiihle“ bei Teammitgliedern, welche zu einer Blockade flihrten — sondern

stetige Bewegung

NEGATIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase

= Kommunikationsdefizit:
einer versuchte, Treffen
zu organisieren

=  Schwierigkeiten bei der
Terminfindung

aufgrund seiner Ungeduld wéare
dies beinahe geplatzt

hat Zeit gekostet

Tabelle 48: Ubersicht der Critical Incidents von Sparkling-Drive fiir die Design-Phase

Zu Beginn der Design-Phase legt sich das Team in einem Treffen mit dem Betreuer

auf die Idee fest, das Problem mit einem Flaschenadapter zu l6sen. Viele gute Vor-

schlage werden zur Planung der Umsetzung gesammelt und danach die Aufgaben

fir das weitere Vorgehen verteilt. Besonders positiv beurteilt ein Teammitglied, dass

die anderen Teilnehmer nicht verbohrt an eigenen Ideen festhalten, sondern alle an

einem Erfolg des Teams interessiert sind und deshalb auch eigene Wiinsche dem

gemeinsamen Ziel unterordnen. Es tritt nur ein Problem in der Design-Phase auf,

als ein Teammitglied ein Treffen organisieren will und dabei die anderen Mitglieder

vor den Kopf st6fst.

Situation

POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Build-Phase

= zuverlédssige Teammit-
glieder

= Jeder hat konsequent
und enthusiastisch zur
Umsetzung des Proto-
typs beigetragen.

= als der Prototyp fertig
war

Build-Phase: Critical Incidents

Warum wird diese Situation
positiv/negativ bewertet?

haben alles erledigt

weil es das Team unheimlich
zusammengeschweifit hat

gute Zusammenarbeit

Einfluss auf den weiteren
Projektverlauf

noch weniger Stress im
Nachhinein

Diese Situation hat zu einem
erfolgreichen Prototyp
gefihrt.

Wir kénnen mir der Play-
Phase beginnen.

Reflexionsworkshop

= Konstruktion ging leichter / schneller als erwartet
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NEGATIVE SITUATIONEN
Ende der Build-Phase

=  Getrankehalter nicht evtl. zu spat bestellt Das bleibt abzuwarten.
rechtzeitig geliefert

Reflexionsworkshop

= Mangel an Werkzeugen und Baumaterialien
= Problem bei der Materialbeschaffung

= im ersten Moment vielleicht etwas allein gelassen, schlussendlich klappte es dennoch

Tabelle 49: Ubersicht der Critical Incidents von Sparkling-Drive fiir die Build-Phase

Die Teilnehmer des Teams Sparkling-Drive schétzen in der Build-Phase die Zuver-
lassigkeit, weil alles wie besprochen erledigt wird und jeder seinen Teil zur Umset-
zung des Prototyps beitragt. Letztlich freuen sie sich ganz besonders, als sie den
fertigen Prototyp in H&nden halten. Die Konstruktion gelingt ihnen leichter als ge-
dacht. Es fehlt in dieser Phase an Werkzeugen und Baumaterialien, weil die Teil-
nehmer den Bau in der Design-Phase nicht so gut vorbereitet haben, wie es notig
gewesen ware. Die Materialien, die sie noch bendétigen, kénnen sie teilweise nicht
beschaffen. Ferner fihlen sie sich in dieser Phase im Stich gelassen, da hier kein
Zusammentreffen mit ihrem Betreuer eingeplant war.

Play-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren
positiv/negativ bewertet? Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Play-Phase

= Diskussionen in einem Treffen zur weiteren Koordi- Ausgangspunkt fur wei-
Biergarten nation tere Aktionen

= Reaktionen der Leute auf Reaktionen tiberwiegend po- Projektbegeisterung
unseren Prototyp sitiv

= jeder hat motiviert an der Spafd & konstruktive Reso- weiterhin motiviert
Play-Phase teilgenommen nanz zu Prototyp

= als der Erste Interesse an
unserem Produkt hatte

Reflexionsworkshop

= positives Kundenfeedback im Biergarten
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NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Play-Phase

=  Schwierigkeiten bei der Uberraschungsbesuch bei Zeitverlust
Organisation eines Treffens einem Teammitglied
Reflexionsworkshop

= komplizierte Treffenvereinbarungen

= niemand erkennt, was unser Prototyp darstellt

Tabelle 50: Ubersicht der Critical Incidents von Sparkling-Drive fiir die Play-Phase

Die Play-Phase beginnt mit einem Treffen, in dem geplant wird, wie die Teilnehmer
von Sparkling-Drive vorgehen wollen. Bei der tatsidchlichen Befragung in einem
Biergarten reagieren die potenziellen Nutzer hauptsdchlich positiv. Allerdings er-
kennt ohne Erklarung zunachst keiner der moéglichen Anwender, was dieser Proto-
typ darstellen soll. Viele machen sich dartiber lustig, was die Teamteilnehmer sehr
negativ auffassen. Erst nach einiger Erkladrung erntet das Team ernsthaftes Feed-
back und Verbesserungsvorschldge. Eine Person will das Produkt dann sogar sofort
kaufen. Dies motiviert das Team, weiter am Fortschritt ihres Projektes zu arbeiten.
Das Abschlusstreffen dieser Phase zu organisieren, fillt den Teammitgliedern
schwer, weshalb letztlich Zeit verloren geht.

Review-Phase: Critical Incidents
Reflexionsworkshop
POSITIVE SITUATION
= intuitive Aufgabenfindung
NEGATIVE SITUATION

=  Uhrzeit

Tabelle 51: Ubersicht der Critical Incidents von Sparkling-Drive fiir die Review-Phase

Die Review-Phase ist fur das Team Sparkling-Drive relativ schnell abgeschlossen.
Sie mussen die Aufgaben im Team nicht verteilen, sondern jeder Teilnehmer erle-
digt schnell eine der anstehenden Arbeiten, so dass das Team gut vorankommt. Ne-
gativ beurteilen die Teilnehmer die Uhrzeit, zu der der Reflexionsworkshop stattfin-
det, da sie aufgrund anderer Terminverpflichtungen eines Mitglieds erst um 20 Uhr
beginnen kénnen und einige Zeit befirchteten, dass der Reflexionsworkshop des-
halb ausfallen muss.
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4.1.9 Fallstudie Xtreme-Bike

Das Team Xtreme-Bike entwickelt eine Losung fiir ein Problem von Hobby-Fahrrad-
fahrern: Viele Radfahrer moéchten gerne Standardgetridnkeflaschen (z.B. 1,5 Liter)
transportieren, aber die vorhandenen Halterungen sind daftir nicht oder nur be-
schrénkt geeignet. Das Innovationsteam Xtreme-Bike arbeitet an einer Losung, mit
der eben solche Getrankeflaschen am Fahrrad befestigt werden kénnen, ohne dass
das Fahrrad bestimmte Voraussetzungen (wie gebohrte Verankerungslécher) ben6-
tigt.

Nun werden die einzelnen Phasen des Innovationsprozesses vom Team Xtreme-Bike
anhand der von ihm benannten Critical Incidents nachgezeichnet. Diese besonde-
ren Situationen hielten die Teamteilnehmer einerseits selbststidndig nach den ein-
zelnen Phasen fest, wobei das Team Xtreme-Bike auch wie die anderen Teams am
Ende der Play- und der Review-Phase keine Aufzeichnungen machte. Zudem fand
auch mit Team Xtreme-Bike ein Reflexionsworkshop statt, in dem der Prozess, den
das Team zur Prototypenentwicklung durchlaufen hatte, anhand besonders wichti-
ger Situationen abgebildet wurde.

Analyze-Phase: Critical Incidents

Warum wird diese Situa- Einfluss auf den weiteren

tion positiv/ negativ be-

Situation
Projektverlauf
wertet?

POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Analyze-Phase

alle ziehen an einem
Strang

diese Situation legte den
Grundstein fir das gemein-
same Projekt

= Einigung auf eine
Produktidee trotz vieler
verschiedener Ideen

*  Anderungsvorschlige: Idee gab dem Projekt wieder es geht Uilberhaupt weiter

auf neue, bessere Wege Sinn

= alle Teammitglieder haben Jeder ist sehr motiviert.

fast gleiche Ziele

Reflexionsworkshop

= Team definiert schnell neues Problem

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Analyze-Phase

= auf dem Markt gibt es Pro-
dukte, die das
Kundenproblem l6sen

=  Verk&ufer Sportgeschaft:
Idee teils verwirklicht

Produktangebot in einem
Fachgeschaft fir Radsport
— Projekt abbrechen?

frustrierend

Hauptaugenmerk auf Verbes-
serungen des Produktes, um
Kundennutzen zu steigern
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Reflexionsworkshop

= keine sofortige Einigung, was wir eigentlich entwickeln wollen

= Lbdsung unseres Problems existiert bereits

Tabelle 52: Ubersicht der Critical Incidents von Xtreme-Bike fiir die Analyze-Phase

Zunédchst muss sich das Team Xtreme-Bike in der Analyze-Phase auf einen einzu-
schlagenden Weg einigen, was aufgrund der vielen verschiedenen Ideen zu Beginn
nicht leicht ist. Der Diskurs vermittelt dem Team aber das Gefiihl, alle verfolgen das
gleiche Ziel. Die bestimmende Situation in der Analyze-Phase fir das Team Xtreme-
Bike ist allerdings, als die Teammitglieder bei der Entdeckungsreise in einem Rad-
sportgeschéaft Produkte finden, die das von ihnen anvisierte Kundenproblem bereits
lésen. Sie sind dadurch so verunsichert, dass sie Uiberlegen, ob sie das Projekt ab-
brechen sollen. Gleichzeitig sammeln die Teammitglieder zusammen mit einem Ver-
kaufer Ideen, wie man die bestehenden Produkte entscheidend verbessern konnte.
Das Team Xtreme-Bike einigt sich sodann, diesen Weg einzuschlagen und nicht

abzubrechen.
Design-Phase: Critical Incidents
Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren
positiv/ negativ bewertet? Projektverlauf
POSITIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase
= gute Teamarbeit Fleifs und Engagement durch gute Motivation!

Resultate des Teams

= neues Design Verbesserungen: Produkt gibt es so Jetzt ist es klarer, wie der

»  erweiterte Idee nicht auf dem Markt (Neuerung bei Prototyp gebaut werden
zur Umsetzung verwendbaren Materialien) soll.

Reflexionsworkshop

= Plan far Prototyp entwickelt sich schnell

= gute Idee: Produktumsetzung -> Prototyp aus Stoff und nicht Metall

NEGATIVE SITUATIONEN
Ende der Design-Phase

= nur Treffen mit unvoll- Planungen wurden nicht von immer wieder Reviews zu
standigem Team allen gemacht — moglicherweise | vergangenen Treffen

Verlust guter Ideen

=  Schwierigkeit bei Termin- Beginn des Prototypbaus

findung fir den Bau verzogert

= ich war nicht da ich konnte meinen Beitrag zum
Projekt nicht leisten

Tabelle 53: Ubersicht der Critical Incidents von Xtreme-Bike fiir die Design-Phase
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Die Design-Phase des Teams Xtreme-Bike ist von grofSem Engagement gekenn-
zeichnet, wobei die Teilnehmer bedauern, dass nicht alle zu den Treffen kommen,
an denen die Entwicklung des Prototyps geplant wird. Das Team vermutet, dass es
ansonsten eventuell bessere Ideen zur Umsetzung entwickelt hatte. Trotzdem legen
die Teammitglieder hier fest, mit welchen Materialien der Prototyp umgesetzt wer-
den soll und planen, wie das Modell hinterher aussehen wird. Das Team will im
Unterschied zu bereits existierenden Produkten Stoff statt Metall verwenden.

Build-Phase: Critical Incidents

Situation Warum wird diese Situation Einfluss auf den weiteren
positiv/ negativ bewertet? Projektverlauf

POSITIVE SITUATIONEN

Ende der Build-Phase

= guter Einfall, wie Proto- bei Material- und Produkt- Prototyp schneller fertig,
typ zu realisieren ist recherche in Sportgeschaft Funktionalitat verbessert
Reflexionsworkshop

= schnelle Einigung auf zu verwendendes Aufien- und Innenmaterial
= Einfallsreichtum des Teams gibt Prototyp schnell Gestalt

= Idee fir gute Umsetzung der Halterung

= gelungener Bau

= Flaschen halten gut im Beutel, auch Seilzug funktioniert gut

NEGATIVE SITUATIONEN

Ende der Build-Phase

= Schwierigkeiten bei bisherige Idee nicht umsetz- Verzoégerungen beim Prototy-
Halterung am Rahmen bar penbau
Reflexionsworkshop

=  Schwierigkeiten beim Bau
= Teammitglieder bestehen auf Bau der Halterung
= Halterung mit unseren Mitteln vorerst nicht realisierbar

*» ein Teammitglied steigt aus

Tabelle 54: Ubersicht der Critical Incidents von Xtreme-Bike fiir die Build-Phase

Das Team Xtreme-Bike einigt sich schnell auf die zu verwendenden Materialien fir
den Bau des Prototyps. Die Umsetzung gelingt gut und auch die angestrebte Funk-
tionalitdt wird vom Prototyp erfiillt. Allerdings will das Team ebenfalls die Halterung
des Beutels am Fahrradrahmen umsetzen. Der Bau gelingt aber mit den vorhande-
nen Ressourcen nicht, was das Team demotiviert. Eine Idee, wie diese Halterung
besser realisiert werden kann, ohne dass im Rahmen vorgefertigte Locher zur Ver-
ankerung nétig sind und gleichzeitig der Beutel an jeder gewtlinschten Stelle des
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Fahrrads befestigt werden kann, ist zwar vorhanden, jedoch nicht umsetzbar.
Gleichzeitig benennt das Team als negative Situation in der Build-Phase, dass ein
Teammitglied ohne Rucksprache oder Angabe von Grinden aussteigt. Die restli-
chen Teammitglieder zweifeln hierauf stark an der Qualitat ihres Prototyps und der
zugrunde liegenden Produktidee.

Play-Phase: Critical Incidents
Reflexionsworkshop
POSITIVE SITUATIONEN

=  Prototyp kommt meistens gut an
= Bedurfnis nach Produkt vorhanden
=  positives Feedback

= neue Idee mit Halterung fiir Bierflasche am Lenker
NEGATIVE SITUATIONEN

= Dbefragte Kunden erkennen Problem nicht
= zu wenig Kunden befragt

= nicht alle Befragte vom Produkt tiberzeugt
= wenig Zeit fiir das Einholen von Feedback

= extreme Mountainbiker wiirden Produkt nicht kaufen

Tabelle 55: Ubersicht der Critical Incidents von Xtreme-Bike fiir die Play-Phase

In der Play-Phase erntet das Team Xtreme-Bike sowohl positives als auch negatives
Feedback fuir seine Produktidee: einerseits kommt der Prototyp bei potenziellen
Nutzern gut an. Die befragten Personen geben mehrheitlich an, dass sie die vorge-
schlagene Halterung fiir Getrankeflaschen an Fahrradern gut gebrauchen kénnten.
Uberdies haben sie spontan Einfille zur weiteren Nutzung der Produktidee, wie bei-
spielsweise eine Halterung fur die Lenkstange, um dort Flaschen aus Glas zu be-
festigen. Andererseits erkennen viele befragte Personen das Problem zuné&chst nicht
und bestimmte Kundengruppen (z.B. Mountainbiker) scheiden als Zielgruppe aus.

Review-Phase: Critical Incidents
NEGATIVE SITUATIONEN
Reflexionsworkshop

= Erkenntnis: zu wenig Personen in der Play-Phase befragt

=  Gedanken Uber Vermarktung machen viele Probleme deutlich

Tabelle 56: Ubersicht der Critical Incidents von Xtreme-Bike fiir die Review-Phase
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In der Review-Phase fallt dem Team Xtreme-Bike auf, dass es in der Play-Phase mit
zu wenigen Personen tatsdchlich tiber die Produktidee gesprochen hat, weshalb die
Teammitglieder in der Review-Phase eigentlich keine Entscheidung dartber treffen
kénnen, ob es sich lohnt, diese Idee weiter zu verfolgen. Das Team gibt an, sich zu
wenig Zeit fir die Befragung genommen zu haben. Die Teilnehmer beschliefsen die-
ses Defizit zu beseitigen und die Play-Phase nachzuholen, um fundierte Aussagen
Uber eine mogliche Weiterentwicklung tatigen zu kénnen.

4.2 Erfolgsportfolio der Teams

Die Teams werden im Zuge dieser Studie hinsichtlich ihres Erfolgs miteinander
verglichen werden. Was definiert nun den Erfolg eines Innovationsteams? Folgende
Abbildung zeigt das Erfolgsportfolio der Teams.

Erfolgsportfolio der Innovationsteams

Output-orientiert Prozess-orientiert Input-orientiert
Prototyp alle Phasen durchlaufen Einbindung von Externen
vorhanden (Analyze, Design, Build, in den Verlauf der Proto-
Play, Review) typentwicklung
funktionstiichtig Identifikation eines real gemeinsames Handeln
existierenden Kunden-
problems
im Kontakt mit anvisierte Kundengruppe
Experten in Entwicklung der
entwickelt Produktidee eingebunden

Losung trifft auf Akzep-
tanz in der anvisierten
Kundengruppe und bei
Experten

Abbildung 9: Erfolgsportfolio der Innovationsteams

Unter einem Output-orientierten Blickwinkel steht nattirlich der Prototyp, den die
Innovationsteams anfertigen sollen, im Vordergrund. Ein Erfolgskriterium ist daher,
ob der Prototyp vorhanden ist oder nicht. Als weitere Anforderung an den Prototyp
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wurde im Vorfeld festgelegt, dass die in der Design-Phase identifizierten Kernfunk-
tionen des Modells funktionstiichtig umgesetzt werden mussen. Der Prototyp soll
im Kontakt mit Experten (i.e. Kunden, Hersteller, Branchenexperten, etc.) ent-
wickelt werden.

Legt man einen Prozess-orientierten Mafdstab an, so ist bedeutsam, ob die Teams
alle vorgegebenen Phasen wie gefordert durchlaufen. Insbesondere steht hierbei im
Mittelpunkt, ob ein tatsachlich vorhandenes Kundenproblem identifiziert wird und
ob die anvisierte Kundengruppe in den Prozess eingebunden wurde sowie ob die
vom Innovationsteam vorgeschlagene Lésung auf Akzeptanz bei der potenziellen
Kundengruppe trifft.

Aus einer Input-orientierten Sichtweise kann man den Erfolg des Innovationsteams
daran festmachen, ob das Team neben den wichtigen Feedbackgebern, den Exper-
ten, noch weitere Motivatoren im Laufe des Prozesses benétigt, um ein Ergebnis
realisieren zu kénnen oder ob es dem Team gelingt, allein mit der Unterstlitzung
von Branchenexperten oder potenziellen Nutzern Entscheidungen zu treffen. Des
Weiteren bestimmt das gemeinsame Handeln der Teammitglieder, ob das Team
letztlich erfolgreich ist. Das umfasst beispielsweise, ob alle Teammitglieder gemein-
sam fur das Erreichen des Ziels einstehen.

OUTPUT-ORIENTIERT

Dem Team Caipi gelingt es nicht, einen funktionsfihigen Prototyp seiner
Produktidee zu erstellen, da das Ergebnis nicht den Anforderungen entspricht. Das
Modell besteht im Wesentlichen aus einer roten Pappschachtel, in der ein
handbetriebenes Messer integriert ist. Dieser Mechanismus reicht nicht aus, um
Limetten zu schneiden, wie vom Team Caipi angestrebt. Die in der Design-Phase
identifizierten Kernfunktionen der Produktidee sind im Modell des Teams Caipi nur
angedeutet und nicht soweit umgesetzt, dass Experten oder potenzielle Anwender
sie ausprobieren koénnten. Das Team Caipi bindet Experten an verschiedenen
Stellen in den Prozess ein: Zu Beginn der Entdeckungsreise besuchen die
Teilnehmer des Teams Caipi mehrere Bars, jedoch scheiden diese schnell als
potenzielle Nutzer der Maschine aus. Daraufhin flihren sie ein Gesprach mit einem
Partyservice flir Grofiveranstaltungen. In die Entwicklung des Modells werden
Maschinenbauer eingebunden, die Hinweise zur Machbarkeit geben.

Ein Prototyp des Teams Navitrainer ist am Ende zwar vorhanden, allerdings nur
begrenzt funktionstiichtig, da Teile der Kernfunktionen nicht prototypisch umge-
setzt, sondern als Zeichnungen oder Animationen beigefligt werden. Als problema-
tisch erweist sich, dass die Teammitglieder keine Experten in den Entwicklungspro-
zess einbinden, obwohl sie von einem externen Betreuer darauf hingewiesen wer-
den. Die Teilnehmer hatten sich keine Gedanken gemacht, wer neben potenziellen
Nutzern noch wichtige Hinweise fiir den Fortschritt des Projekts geben kénnte.
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Obwohl das Team PlayWatch seine erste Idee relativ spat im Prozess verwirft, ge-
lingt es, einen funktionsfidhigen Prototyp der Produktidee umzusetzen. Hilfe von Ex-
perten fordert das Team PlayWatch flir seine erste Idee ein. Die Teilnehmer des
Teams besuchen Tennisplatze und sprechen mit Tennisspielern, Trainern und
Tennisplatzbetreibern. So versuchen sie die Idee zu optimieren. Da die erste Idee
verworfen wird, bleibt zu wenig Zeit, um fir die neue Produktidee nochmals Exper-
ten aufzusuchen. Erst in der Play-Phase holte das Team PlayWatch Feedback von
potenziellen Anwendern ein. Weitere Experten wurden nicht identifiziert.

Am Ende der Produktentwicklung kann das Team Racket-Sports drei fertige Pro-
totypen in Handen halten, welche die in der Design-Phase spezifizierten Kernfunkti-
onen darstellen. Dem Team gelingt es schon in der Analyze-Phase, Experten in den
Entwicklungsprozess einzubinden. Die Teammitglieder fihren lidngere Gesprache
mit Verkdufern in den entsprechenden Geschéaften, welche ihnen gute Hinweise zu
Kunden, bestehenden Produkten und auch Nischen geben kénnen. Aufierdem wer-
den Hinweise von potenziellen Anwendern aus der Analyze- und aus der Play-Phase
jeweils sofort in die weitere Entwicklung integriert.

Das Team Roller-Biker bietet zuletzt ebenfalls einen fertigen Prototyp mit den ge-
forderten Kernfunktionen. Allerdings versucht das Team erst spat Experten in den
Entwicklungsprozess einzubinden. In der Analyze-Phase werden potenzielle An-
wender aufgesucht, die ein negatives Feedback hinsichtlich des anvisierten Kun-
denproblems geben. Aus diesem negativen Feedback werden keinerlei Schritte zur
Veranderung der Idee abgeleitet. In der Play-Phase hingegen besuchen die Teilneh-
mer aus dem Team Roller-Biker auch Handler, vor allem da sie zundchst keine po-
tenziellen Nutzer ausfindig machen kénnen. Die Hinweise, die sie dann in den Ge-
sprédchen mit Handlern bekommen, wollen sie in einem weiteren Entwicklungszyk-
lus, also nach dem in diesem Kontext durchgefihrten Innovationsprozess, einar-
beiten.

Team Sandratte gelingt es, seine Produktidee in Form eines Prototyps zu realisie-
ren. Dieser Prototyp zeigt schematisch die Losung des Problems als stark verklei-
nertes Modell. Die Kernfunktion ist mit einem batteriebetriebenen Gefdhrt umge-
setzt, das sich entlang eines vorgegebenen Weges auf einem miniaturisierten Modell
eines Tennisplatzes bewegt. Mit Tennisplatzbetreibern (Experten) spricht das Team
erst in der Play-Phase, als der Prototyp bereits gebaut ist. So kénnen Hinweise, die
moglicherweise in der Analyze-Phase aufgetaucht waren, nicht beim Bau bertick-
sichtigt werden. In der Analyze-Phase sucht das Team nur Feedback bei Tennis-
spielern, die jedoch nicht Kunden fiir ein solches Produkt sein werden.

Ebenso halt das Team Sidelight seinen fertigen Prototyp mit den spezifizierten
Kernfunktionen, den Motorradhelm, am Ende des Innovationsprozesses in Handen.
Experten bindet das Team schon in der Analyze-Phase in den Entwicklungsprozess
ein, indem mit Handlern, Verkdufern und potenziellen Anwendern gesprochen wird.
Besonders positiv auf das weitere Vorgehen wirkt sich hier aus, dass das Team ei-
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nen Motorradhelm geschenkt bekommt, an dem es seine Neuerungen prototypisch
umsetzen kann.

Die in der Design-Phase geplanten Kernfunktionen werden vom Team Sparkling-
Drive im Prozessverlauf erfolgreich prototypisch umgesetzt. Da es das
Kundenproblem anhand eigener Erfahrungen auswahlt, fihrt das Team in der
Analyze-Phase keine Gesprache mit Experten oder potenziellen Anwendern. Erst in
der Play-Phase versuchen die Teammitglieder potenzielle Nutzer ausfindig zu
machen und deren Vorschlidge und Kommentare fiir eine weitere Entwicklung zu
sammeln. Allerdings denkt es nicht dartiber nach, wer neben potenziellen Nutzern
noch wichtige Hinweise fur die Produktidee geben koénnte.

Auch das Team Xtreme-Bike setzt seine Produktidee, dessen anvisierte Kernfunk-
tion der Transport von Standardgetrdnkeflaschen am Fahrrad ist, in Form eines
Prototyps um. Die Teammitglieder realisieren hiervon den Beutel aus Stoff mit ei-
nem speziellen Verschlussmechanismus. Dagegen wird die Befestigung am Fahrrad
nicht modellhaft dargestellt, weshalb die Produktidee in der Play-Phase auch nicht
tatsdchlich ausprobiert werden kann. Trotzdem gelingt es dem Team Experten in
den Entwicklungsprozess einzubinden. Schon in der Analyze-Phase ziehen die
Teammitglieder Verkdufer und potenzielle Nutzer zum Kreativitdtsprozess hinzu, in
dem eine Produktidee entwickelt werden soll. Leider werden in der Play-Phase diese
Experten mit dem fertigen Modell nicht mehr aufgesucht, so dass weitere Verbesse-
rungsvorschlage flir den Prototyp in der Review-Phase nicht bekannt sind.

INPUT-ORIENTIERT

Team Caipi durchlauft alle finf Phasen und versucht die damit verbundenen Auf-
gaben zu erledigen. Jedoch wird zu wenig Uber die Beschaffenheit des anvisierten
Kundenproblems recherchiert. Ein Teammitglied arbeitet selbst aushilfsweise in der
Gastronomie und geht deshalb davon aus, genug tiber das Kundenproblem zu wis-
sen. Tatsachlich héitte das Team in der Analyze-Phase das Kundenproblem noch
weiter absichern muissen, um dann mit seiner Lésung genau die Wiinsche befriedi-
gen zu koénnen. Trotzdem gelingt es dem Team, einen potenziellen Kunden in den
Prozess einzubinden. Negativ féllt auf, dass das Team Caipi in der Play-Phase seine
potenzielle Kundengruppe nicht aufsucht, sondern nur mit einem Barbesitzer
spricht, der nicht zur potenziellen Kundengruppe z&ahlt. Aus diesem Grund steht in
der Review-Phase auch kein Feedback von potenziellen Anwendern oder anderen
Interessensgruppen zur Verfigung, um fundierte Entscheidungen tiber die Zukunft
des Projektes zu treffen.

Das Team Navitrainer vernachléssigt die Durchfihrung der Analyze-Phase, da es
nicht mit potenziellen Anwendern oder Verkdufern in Sportgeschaften oder mit Fit-
nesstrainern spricht. Diese Personen héatten dem Team Auskunft tiber die Bedurf-
nisse der anvisierten Kundengruppe geben kénnen. Des Weiteren rAumen die Teil-
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nehmer der Design-Phase kaum Zeit ein, weshalb die Planung der Umsetzung und
des Designs zu kurz kommt, was spéter auch in der Play-Phase beméngelt wird.
Team Navitrainer findet nicht heraus, ob das Kundenproblem fiir potenzielle Nutzer
Uberhaupt besteht, da die Teammitglieder nie mit Sportlern oder Experten fir die-
sen Bereich sprechen. Sie suchen keine Experten auf, sie finden auch keine anvi-
sierten potenziellen Nutzer, die ihnen Feedback héatten geben kénnen. Trotzdem
holen sie Verbesserungsvorschlége fir ihre Produktidee ein. Statt mit Experten und
potenziellen Anwendern fiihrt das Team Navitrainer mit Personen Gespréche, die es
per Zufall in einem Park trifft.

Die Teilnehmer des Teams PlayWatch verzichten bei der Entwicklung ihrer zweiten
Idee fast komplett auf die Analyze-Phase. Da sie zundchst eine andere Idee verfolgt
und sie auferdem zu Beginn des Prozesses flir die erste Idee drei Wochen keinen
Kontakt miteinander haben, verbleibt zu wenig Zeit, die zweite Idee ordentlich ab-
zusichern. Alle anderen Teams sind zu diesem Zeitpunkt mit dem Bau ihrer Proto-
typen beschéftigt. Das Kundenproblem erfasst das Team schnell durch eigene Er-
fahrung und bekommt dessen Vorhandensein in der Play-Phase auch bestatigt.
Hier kann das Team seine neue Idee potenziellen Nutzern prasentieren, die sehr
begeistert reagieren. Die Produktidee st6f5t also auf grofsie Akzeptanz bei potenziel-
len Nutzern, andere Interessensgruppen (Experten, wie Hersteller oder Handler)
werden nicht in den Entwicklungsprozess einbezogen.

Das Team Racket-Sports erledigt alle Aufgaben der einzelnen Phasen gewissenhaft
und identifiziert in der Analyze-Phase ein real bestehendes Kundenproblem, was
ihm in Gespridchen mit Experten bestétigt wird. Die Kundengruppe des Teams Ra-
cket-Sports wird wahrend der Entdeckungsreise befragt. Das Team fragt im Laufe
des Prozesses mehrmals bei Experten nach, ob der eingeschlagene Weg noch mit
den Kundenwunschen tbereinstimmt. Die Losung trifft bei Handlern auf grofSe Ak-
zeptanz, denn die jeweiligen Geschéafte betonen, dass sie diese Produkte auch gerne
vertreiben wilirden, da es daflir Kunden gebe. Bei potenziellen Anwendern am Ten-
nisplatz bekommt Team Racket-Sports von weiblichen Personen positives Feedback
hinsichtlich seiner Produktidee und kann damit die anvisierte Kundengruppe bes-
ser eingrenzen.

Ebenfalls durchlduft das Team Roller-Biker den Innovationsprozess gewissenhalft.
Allerdings scheint es dem Team zunéchst nicht zu gelingen, ein bestehendes Kun-
denproblem zu identifizieren, denn es muss nach der Analyze-Phase annehmen,
dass das vermutete Kundenproblem nicht existiert. Trotzdem verfolgen die Team-
mitglieder die Idee weiter. In der Play-Phase stellt sich dann in Gesprachen mit
Experten heraus, dass dieses Problem durchaus vorhanden ist und eine Nachfrage
nach einem solchen Gerat besteht. Moglicherweise hat das Team in der Analyze-
Phase nicht mit kompetenten Personen Kontakt aufgenommen. Andererseits ist es
auch denkbar, dass die Nachfrage fir ein solches Gerét zu gering ware, um letztlich
wirtschaftlich rentabel zu sein. Dartiber hinaus gelingt es dem Team nicht, seine
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anvisierte Kundengruppe in den Entwicklungsprozess einzubinden, da die Teilneh-
mer diese nicht ausfindig machen koénnen. Trotzdem sind Handler von der
Produktidee begeistert und wiirden ein solches Produkt gerne vertreiben, da schon
mehrfach etwas Derartiges nachgefragt worden sei. Ob die Produktidee auf Akzep-
tanz bei potenziellen Nutzern trifft, wird vom Team selbst direkt nicht evaluiert.

Das Team Sandratte bearbeitet die Phasen Analyze und Play, in denen der Kontakt
mit potenziellen Anwendern und Experten im Vordergrund steht, nur unzulanglich.
Das Team holt zwar in der Analyze-Phase Feedback von Tennisspielern ein, jedoch
keine Aussagen von anderen Experten, wie Branchenkennern, potenziellen Kaufern
etc. Des Weiteren stellt Team Sandratte in der Analyze-Phase fest, dass das ver-
mutete Kundenproblem nicht vorhanden ist, da die Produktidee von den befragten
Tennisspielern (spétere Nutzer) abgelehnt wird. Moéglicherweise liegt es auch daran,
dass nur mit Spielern auf Tennisplatzen gesprochen wird, obwohl diese nicht
Kaufer des Produktes waren. In der Play-Phase stellt das Team die Idee einem
Tennisplatzbetreiber vor. Dieser zeigt sich aufgrund der Leistung des Teams zwar
begeistert, lehnt es aber ab, selbst eine solche Maschine kaufen zu wollen. Wiede-
rum wird der fertige Prototyp nur einer Person, hier einem Tennisplatzbetreiber,
vorgestellt und sonst weder potenziellen Anwendern, noch Handlern oder sonstigen
Experten. Somit ist selbst nach Abschluss des Projekts nicht klar, ob ein derartiges
Kundenproblem tiberhaupt besteht. Das Team erkennt bis in die Review-Phase die
anvisierte Kundengruppe nicht.

Die Teilnehmer von Team Sidelight durchlaufen alle Phasen. In Gesprichen mit
Experten und potenziellen Anwendern sowohl in der Analyze- als auch in der Play-
Phase wird schnell klar, dass das Team ein fiir einen bestimmten Nutzerkreis wich-
tiges Kundenproblem gefunden hat. Gerade in der Play-Phase trifft die Produktidee
bei potenziellen Nutzern auf Akzeptanz, denn einige Gesprachspartner méchten den
Motorradhelm sofort kaufen.

Zwar arbeitet das Team Sparkling-Drive ebenfalls weitgehend alle Aufgaben der
einzelnen Phasen ab, jedoch unternehmen die Teilnehmer in der Analyze-Phase nur
eine sehr kurze Entdeckungsreise. Das Kundenproblem, das das Team lésen will,
ist ein Problem aus der eigenen Erfahrung. Deshalb sehen sich die Teilnehmer
selbst als Experten und unterlassen eine Recherche bei potenziellen Nutzern und
sonstigen Fachexperten, wie Auto- und Autozubehorhandlern, etc. Als einziges re-
cherchieren sie im Internet, ob sie in einschlagigen Internetforen &hnliche Losungs-
vorschlage entdecken kénnen. Trotzdem binden sie spédter in der Play-Phase ihre
anvisierte Kundengruppe auch in den Entwicklungsprozess mit ein. Hier zeigt sich,
dass die Idee nach einiger Erkldrung gut bei potenziellen Anwendern ankommt. Je-
doch nimmt das Team keinen weiteren Kontakt zu anderen Experten auf, was Aus-
wirkungen auf die spatere Entscheidung (nach der Review-Phase) hat, da ihm be-
stimmte Informationen fehlen.
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Das Team Xtreme-Bike durchlauft alle Phasen, jedoch werden die Aufgaben der
Play-Phase nur ungenugend erledigt. Das Team zeigt sein Modell nur ein oder zwei
potenziellen Anwendern und spricht mit keinem Experten (z.B. Fahrradhandler)
Uber die Produktidee. Das vom Team vermutete Kundenproblem besteht, weil be-
reits Losungen flr dieses Problem erhéltlich sind. Das Team beschlief5t, eine ver-
besserte Version dieser Losungen zu entwickeln. Die Produktidee trifft bei den
wenigen befragten potenziellen Anwendern auf Akzeptanz, allerdings lasst sich
hieraus kaum etwas ableiten, da den Teilnehmern keine ausreichenden Informatio-
nen zur Verfigung stehen.

PROZESS-ORIENTIERT

Team Caipi arbeitet Uiber alle Phasen hinweg nie tatsichlich als Team zusammen.
Zwischenmenschliche Spannungen und die Tatsache, dass sich ein Teilnehmer bis
zum Ende der Build-Phase nicht am Fortschritt beteiligt, verhindern eine echte Zu-
sammenarbeit. Beim Treffen am Ende der Build-Phase mit dem Betreuer konnen die
Teilnehmer des Teams nichts als eine Pappschachtel ohne weitere Funktionalitat
prasentieren. An dieser Stelle muss der Betreuer intervenieren, damit Uberhaupt
eine Funktion im Modell angedeutet wird. Einige Mitglieder des Teams sind zu
diesem Zeitpunkt bereits so demotiviert, dass sie das Projekt nur noch méglichst
schnell und ohne wenig Aufwand hinter sich bringen wollen.

Die Teilnehmer des Teams Navitrainer fordern keine weiteren Hilfeleistungen als
die geplanten Workshops ein. Sie geben an, als Gruppe sehr gut zusammen zu ar-
beiten. Allerdings fallt auf, dass das Team sich schon in der Review-Phase in Auflo-
sung befindet. Uber eine weitere Arbeit am Projekt will auch nur ein Teammitglied
nachdenken.

Die Teilnehmer von Team PlayWatch benétigen keine weiteren Hilfestellungen, ob-
wohl das Team sich beim Ubergang von erster zu zweiter Idee in einer Krise befin-
det. Ein Teammitglied von PlayWatch steigt aus dem Team aus, nachdem sich ab-
zeichnet, dass die erste Idee nicht weiterverfolgt wird. Dies hat aber kaum Auswir-
kungen auf das verbleibende Team. Im weiteren Verlauf arbeiten die Teilnehmer
von PlayWatch auch tatséchlich als Team zusammen.

Die beiden Teams Roller-Biker und Racket-Sports bendtigen im Entwicklungspro-
zess keine weitere Hilfe von aufSen neben den im Prozess eingeplanten Workshops.
Beiden Teams gelingt es ferner in allen Phasen gemeinsam als Team zu handeln.
Kein Teammitglied zeigt weniger Engagement als ein anderes.

Bei Team Sandratte dagegen muss der Betreuer in der Analyze-Phase eingreifen,
damit das Team nicht auseinander bricht. Die Teilnehmer arbeiten von Beginn an
nicht wirklich als ,Team’ zusammen. Ein Mitglied will sich von Anfang an nicht ein-
bringen, es nimmt sich wenig Zeit fir Treffen oder gemeinschaftliches Arbeiten und
ist sowohl in der Build- als auch in der Play-Phase nicht dabei. Nur zwei Mitglieder
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bauen den Prototyp und auch dies nicht gemeinsam, sondern jeder einen Teil fir
sich.

Das Team Sidelight fordert keine weiteren Hilfeleistungen als die eingeplanten
Workshops. Die Teilnehmer arbeiten besonders gut Uiber den gesamten Prozess
hinweg auf ein gemeinsames Ziel hin.

Hilfe von aufsen benétigt das Team Sparkling-Drive, da es den Betreuer gerade zu
Beginn stark in den Entwicklungsprozess einbindet. Die Teilnehmer sind zwar
generell mit der Zusammenarbeit im Team sehr zufrieden, haben aber wihrend des
Entwicklungsprozesses immer wieder Schwierigkeiten mit Vereinbarungen, Treffen
und Zustandigkeiten.

Ebenso kann das Team Xtreme-Bike erst durch einen Eingriff des Betreuers den
Prozess abschliefSen. In der Review-Phase muss dem Team klar gemacht werden,
dass es die Play-Phase nicht ordentlich abgearbeitet hat. Erst hiernach beabsichti-
gen die Teilnehmer die Play-Phase nachzuholen. Generell tritt das Innovationsteam
Xtreme-Bike als Team auf und handelt auch so. Allerdings scheidet in der Build-
Phase ein Teammitglied aus, was die verbliebenen Mitglieder stark verunsichert, ob
es sich noch lohnt weiterzumachen. Tatsachlich bringen sie den Entwicklungspro-
zess zu Ende, allerdings mit viel weniger Motivation als zu Beginn.

Sidelight,
Racket-Sports
Roller- &
Biker
PlayWatch,
Sparkling Drive, Sandratte
Navitrainer 1 Xtreme—Bilke
Caipi

2 3

Abbildung 10: Vergleich des Erfolgs der Teams

Obige Abbildung zeigt eine vergleichende Darstellung der Teams hinsichtlich ihres
Erfolges. Am erfolgreichsten sind die beiden Teams Sidelight und Racket-Sports.
Danach folgt Roller-Biker, da es unter einem Output-orientierten Blickwinkel nur
mittelméafdig abschneidet. Die Teams PlayWatch, Navitrainer und Sparkling-Drive
sind insgesamt weniger erfolgreich. Am unteren Ende der Liste rangieren zunachst
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die Teams Sandratte und Xtreme-Bike sowie weiter abgeschlagen das Team Caipi.
Die Einschéatzung der einzelnen Teams auf den drei Dimensionen des Erfolgsportfo-
lios soll spater bei der Datenanalyse weiter verwendet werden. Dort ist es moglich,
Erfolgsstrategien abzuleiten, da hier definiert wird, was Erfolg im Kontext der vor-
liegenden Arbeit bedeutet.
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5. Empirische Ergebnisse: Unternehmerische
Kompetenzen

Im Folgenden werden aus den verschiedenen Datenquellen die fliir erfolgreiche In-
novationsteams bedeutsamen unternehmerischen Kompetenzen abgeleitet. Bei den
untersuchten Kompetenzen handelt es sich um intuitiv-schdépferische Kompeten-
zen, person-motivationsbezogene Kompetenzen, soziale Kompetenzen, Fachkompe-
tenzen, kognitive Kompetenzen und Lernkompetenz. Die Kompetenzen sollen nach
den einzelnen Phasen untergliedert beschrieben und in deren Bedeutsamkeit fir
diese Phase und den Erfolg der Teams dargestellt werden. Zunéchst wird in jeder
Phase ein Kompetenzkatalog erstellt, der auf den empirisch gewonnenen Darstel-
lungen fufdt. In einem zweiten Schritt werden Strategien der Teams, die zu einem
Erfolg fihren, in den einzelnen Phasen den Fehlern anderer Teams gegenUber ge-
stellt. Hieraus kénnen schliefSlich die in der jeweiligen Phase bedeutenden Kompe-
tenzen abgeleitet werden, die letztlich auch einen Einfluss auf den Erfolg der Inno-
vationsteams haben.

Im Anschluss an die Untersuchung der einzelnen Phasen folgt eine Selbsteinschat-
zung der Teams, wobei diese aufzeigen, welche unternehmerischen Kompetenzen in
konkreten Situationen in ihrem Team vorhanden waren.
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5.1 Kompetenzprofile in der Analyze-Phase

Die in der Analyze-Phase zum Vorschein kommenden Kompetenzen stehen in
einem engen Zusammenhang mit der Aufgabenstellung dieser Phase. Die Phase
umfasst einerseits die Bildung von passenden Teams und andererseits inhaltlich
die Durchfihrung der Entdeckungsreise. Die Teilnehmer finden sich also zu Be-
ginn in Teams zusammen, wobei das Kriterium hierbei ein gemeinsamer themati-
scher Suchkorridor ist. Sodann fiihren die Teilnehmer einen Brainstorming-Prozess
in ihrem Themenbereich (also beispielsweise Wassersport, Ballsportarten, Win-
tersport, etc.) durch, um letztlich Ideen zu entwickeln, die im Team gemeinsam

weiterverfolgt werden kénnen.

5.1.1 Darstellung der gezeigten Kompetenzen

INTUITIV-SCHOPFERISCHE KOMPETENZEN

Die Teams geben an, dass im Brainstorming ,praktisch jeder seine eigene Idee entwi-
ckelt” (Roller-Biker). Im Team Sparkling-Drive hat ,jeder die gleiche Idee“, weshalb sofort
an der Umsetzung gearbeitet werden kann. Andere Teams mussen sich erst auf eine ge-
meinsame Idee festlegen, da eine Vielzahl von Ideen vorhanden ist. ,Aber im Laufe der
nichsten zwei Wochen kamen dann unerwartet viele Ideen, wo man sich gesagt hat, das
konnte ja wirklich was werden. Man musste nattirlich wieder einiges verwerfen, aber ich
hatte nicht gedacht, dass einem so viel einfallt“ (Racket-Sports).

Um eine sinnvolle Idee zu verfolgen, entwickeln die Teams Findigkeit. ,,Sofort in dem La-
den haben wir uns sofort Uiberlegt, was man noch verbessern kénnte anhand des andern
Produkts, das es schon gab. Nicht neue Idee, sondern leicht verdnderte Idee, modifiziert®
(Xtreme-Bike).

Intuition spielte eine grofse Rolle. ,Da hat man ein Gefiithl bekommen, in welche Rich-
tung es gehen muss“ (Racket-Sports). In den Gesprdchen mit Experten gelang es dem
Team Racket-Sports, sich in die anvisierte Branche einzufiihlen und dadurch auch intu-
itiv Méglichkeiten zu entwickeln.

sJeder hatte da tolle Ideen“ (Sparkling-Drive). ,Wir hatten ja, dadurch dass da am Anfang
jeder in diesem Brainstorming jeder Ideen gesammelt hatten, wir, hatten wir quasi vier
Ideen, bzw. mehrer weil eigentlich waren’s ja auch mehrer Ideen. Und haben dann, als
wir uns zusammengefunden haben, bei einer Idee (..) dann sind wir selber noch mal alle
Ideen durchgegangen, die wir hatten und haben diese quasi alle untersucht® (Roller-
Biker).

Abbildung 11: Beispiele fiir intuitiv-schopferische Analyze-Kompetenzen
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Auf der Entdeckungsreise versuchen die Teams herauszufinden, ob das von ihnen
anvisierte, vermutete Kundenproblem tberhaupt vorhanden ist. Dabei héngt das
Gelingen der Prototypenentwicklung davon ab, ob die Teams wichtige Informationen
bei den entsprechenden Branchenexperten sammeln.

Kreativitat

etwas Neues schaffen

Findigkeit/ Wachsamkeit

eigene Ideen

intuitive Orientierung und Denken

Abbildung 12: intuitiv-schopferische Kompetenzen in der Analyze-Phase

In der Analyze-Phase mussen die Teilnehmer kreativ sein, um neue und vor allem
eigene Ideen zu entwickeln. Es scheint vorteilhaft, wenn ein Team mehrere Ideen
sammelt, da im Verlauf der Analyze-Phase die Idee abgewandelt oder sogar zu-
gunsten einer anderen aufgegeben werden muss. Wenn dann schon weitere Ideen
vorhanden sind, fallt es den Teams leichter, am Prozess weiterzuarbeiten. Nur mit
Wachsamkeit und Findigkeit kénnen wihrend der Entdeckungsreise Kundenwiin-
sche wahrgenommen und mit entsprechenden Lésungsvorschlagen erfillt werden.
Des Weiteren spielt Intuition eine wichtige Rolle.

PERSON-MOTIVATIONSBEZOGENE KOMPETENZEN

»Wir haben jetzt ein Kundenproblem, und das ist auch wirklich ein Problem, das, nicht
was Ausgedachtes. Das motiviert, okay, da mach ich jetzt in der Gruppe mit, daftir kann
ich mich begeistern® (Navitrainer).

»Als wir am Tennisplatz gestanden sind mit unserer ersten Idee und einfach die Leute
gefragt haben, was sie davon halten“ (PlayWatch).

,Da sind wir halt gleich in die erste Bar reingesttirmt, ohne, das war schon so ein Vorzei-
chen, ohne Vorbereitung, ohne dass wir uns mal konkret aufgeschrieben haben, was
wollen wir jetzt fragen. Wir standen da ziemlich unorganisiert rum® (Caipi).

»S0fort in dem Laden haben wir uns sofort tiberlegt, was man noch verbessern kénnte
anhand des andern Produkts, das es schon gab“ (Xtreme-Bike).

Besprechung mit Herrn D. am zweiten Seminarwochenendetag: T1: ,Da hat sich einfach
alles geldst, wovor wir Bedenken hatten. Ich personlich war dann wesentlich bereiter,
das dann zu tun, und konnte mich auch ein bisschen mehr damit anfreunden“ (Sand-
ratte).

,Das Kundenproblem war da und die Idee ist echt gut, da hat man sich nicht so viel Ge-
danken gemacht, wie schwierig ist das eigentlich fiir uns“ (Navitrainer).

Abbildung 13: Beispiele fiir person-motivationsbezogene Analyze-Kompetenzen
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Im Bereich der person-motivationsbezogenen Kompetenzen stehen einige der gezeig-
ten Kompetenzen in einem engen Zusammenhang mit dem Entstehungsprozess der
Produktidee. Hierzu gehoéren die Begeisterung fiir die Idee, das Streben nach Domi-
nanz, indem die eigene Idee vom Team verfolgt werden solle. Proaktivitdt und Initi-
ative benoétigen die Teams, wenn sie wahrend der Entdeckungsreise Kontakt mit
potenziellen Kunden aufnehmen und die Meinung von Experten einholen. Dabei
mussen sie immer auch mit fremden Personen sprechen, was den eher extrovertier-
ten Teammitgliedern leichter fallt. Nur mit Offenheit lassen sich beispielsweise Ver-
besserungsvorschlage aufnehmen. Die Teams muissen daran glauben, bestehende
Sachverhalte mit ihren Ideen verdndern zu kénnen. Des Weiteren sind schon zu
Beginn des Innovationsprozesses Kompetenzen wichtig, in denen zum Ausdruck
kommt, wie motiviert die Teilnehmer sind bzw. wie sie sich motivieren (lassen) und
welche Ziele sie verfolgen. Leistungsmotivation, Motivation generell, Selbstverwirk-
lichung und Selbstentfaltung, das Verfolgen eigener Ziele und der Grad der Unab-
hangigkeit kommen hier zum Tragen. Ferner spielen person-motivationsbezogene
Kompetenzen eine Rolle in der Analyze-Phase, die sich auf den Beginn der Organi-
sation der zu leistenden Arbeit und der tatsachlichen Umsetzung beziehen. Im Ge-
gensatz zu den Studien, die in Kapitel 2.2.5 vorgestellt wurden, ist eine gewisse
Neigung zu planen und zu organisieren forderlich fur den Produktentwicklungspro-
zess. Gewissenhaftes und selbststandiges Arbeiten sowie eine Handlungsorientie-
rung helfen beim Beginn des Projekts. Immer wieder stofSen einige Teams im Ver-
lauf an grofSe Widerstdnde und Probleme. Eine Widerstandsfahigkeit gegentiber
Unwagbarkeiten wird einigen Teams schon in der Analyze-Phase abverlangt.

Ablehnung von Konformitdt und Unterstiitzung

Ambiguitcitstoleranz

Begeisterungsfiahigkeit

Dominanzstreben

Durchsetzungsbereitschaft

eigene Ziele verwirklichen

Extraversion

extrinsische Belohnung

geringe Neigung zu planen und zu organisieren

Gewissenhaftigkeit

Glaube an Veridnderbarkeit

Handlungskontrolle

Handlungsorientierung

interner Locus of Control

Leistungsmotivation und need for achievement
Durchhaltevermégen

Motivation (z.B. durch Erfolg)

Offenheit (z.B. fiir Informationen)

Proaktivitit, Initiative

Selbstverwirklichung und -entfaltung

Selbststindiges Arbeiten

Unabhingigkeit und Autonomie

Wille sich anzustrengen
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Widerstandsfahigkeit gegen Unwigbarkeiten
Wunsch nach Entscheidungs- und Handlungsfreiheit

Abbildung 14: person-motivationsbezogene Kompetenzen in der Analyze-Phase

SOZIALE KOMPETENZEN

»Wir haben uns nicht darauf geeinigt, wer was macht. Wir haben uns tiberhaupt in der
Analyze-Phase nicht darauf geeinigt, wie wir im Team arbeiten wollen“ (PlayWatch).

svor allem standen wir meistens geschlossen hinter den Entscheidungen, dass wir ge-
sagt haben, das ist Mist, oder das ist wirklich toll, wir mUissen es weiter machen®
(Roller-Biker).

»Also wir haben als Gruppe nie wirklich zusammengearbeitet” (Caipi).

sDas hat sich einfach total gut ergénzt. Irgendjemand hat gemeint, wir kénnen das doch
so machen und der andere, ja genau, klasse, und dann machen wir das noch dazu. Das
hat sehr gut ineinander gegriffen® (Sparkling-Drive).

»Er hat die ganze Zeit von einem Produkt gesprochen und fiir mich war die Idee noch gar
nicht klar® (Sidelight).

Abbildung 15: Beispiele fiir soziale Analyze-Kompetenzen

In der Analyze-Phase bendtigen die Teams soziale Kompetenzen. Hierzu zdhlen in
der vorliegenden Arbeit vor allem Teamfahigkeit und die Organisation im Team. Am
Anfang der Analyze-Phase beginnen auch die Teams sich zu formen. Dazu werden
soziale Fahigkeiten, wie die Fahigkeit zu kommunizieren oder auf das Gegenuber
einzugehen, bendtigt. Im vorliegenden Kontext steht die Zusammenarbeit der Teil-
nehmer in ihrem jeweiligen Team im Vordergrund. Hierzu gehéren gemeinsames
Handeln, Aufgaben untereinander zu verteilen und die Vorstellungen aufeinander
abzugleichen, damit die Einzelpersonen im Team auf ein gemeinsames Ziel hinar-
beiten.

soziale Fahigkeiten

positive Teamarbeit

Team funktioniert nicht
gemeinsames Handeln
Aufgabenverteilung
Ubereinstimmung der Vorstellungen

Abbildung 16: soziale Kompetenzen in der Analyze-Phase
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FACHKOMPETENZEN

~Ja, es war halt so, dass wir eben unsere Idee hatten und die Kunden befragt haben und
irgendwie festgestellt haben, dass das irgendwie doch so keiner gebrauchen kann. Wir
waren auflerdem auch bei der falschen Zielgruppe. Und wir wussten, auch nicht so ge-
nau, wie wir das nun, ob wir Uberhaupt das Know-how haben, tiberhaupt sowas zu
bauen. Also wir hatten tiberhaupt keine Ahnung, wie wir das tiberhaupt machen sollen®
(Sandratte).

»Man versteht auch, was das fir Menschen sind, die an der Bar stehen“ (Caipi).

»---weil nach dieser Entdeckungsreise waren drei Ideen von uns abgelehnt wegen der
Unmachbarkeit, Finanzierungsmoéglichkeit usw.“ (Racket-Sports).

Abbildung 17: Beispiele fiir Fachkompetenzen in der Analyze-Phase

Die in der Analyze-Phase auftretenden Fachkompetenzen drehen sich einerseits
rund um das Thema ,Unsicherheiten reduzieren’. Die Teams suchen nach Informa-
tionen Uber ihre anvisierte Branche. Sie sprechen mit potenziellen Kunden und
Branchenkennern, sie recherchieren in Internet, Fachzeitschriften und Tageszei-
tungen. Damit méchten sie einschatzen kénnen, ob das vermutete Kundenproblem
tatsdchlich existiert, wie die Struktur der Branche sich gestaltet und wie eine wirt-
schaftlich sinnvolle Losung aussehen musste. Andererseits bendtigen sie schon in
der Analyze-Phase Fachkompetenzen wie technische Kompetenzen und Unterneh-
merkompetenz. Daneben helfen individuelle Potenziale der Teamteilnehmer, gute
Ergebnisse aus der Entdeckungsreise gewinnen zu kénnen.

Bediirfnis nach Information

Branchenerfahrung

individuelle Potenziale

Informiertheit

managementbezogene Kompetenz

Risikoneigung

technische Kompetenz
Unternehmerkompetenz (Umsetzbarkeitsanalyse)
vom wirtschaftlichen Erfolg iiberzeugt

Abbildung 18: Fachkompetenzen in der Analyze-Phase

KOGNITIVE KOMPETENZEN

»lch kann mich auch daran erinnern, dass einige Ideen da waren, die sich innerhalb der
nichsten Minuten als Blodsinn herausstellten und da dann nicht lange lamentiert
wurde, sondern okay weg® (Sparkling-Drive).

»,Weil nach dieser Entdeckungsreise waren drei Ideen von uns abgelehnt wegen der Un-
machbarkeit, Finanzierungsmoglichkeit usw. Eigentlich haben wir selber bei der Exper-
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tenbefragung die Schliisse gezogen, nach der Entdeckungsreise (Racket-Sports).

»~Aber eben gerade wie dann diese Flasche fixieren kénnen und zwar so, dass es wirklich
nur mit einer Bewegung abgenommen werden kann und wieder abgestellt werden kann.
Das haben wir nicht gewusst. Und wir haben sofort gesehen, dass das praktisch unser
schwierigster Punkt ist. Und wenn wir das 16sen kdénnen, haben wir praktisch das Pro-
dukt” (Sparkling-Drive).

Abbildung 19: Beispiele fiir kognitive Analyze-Kompetenzen

Schon zu Beginn des Projektes in der Analyze-Phase werden kognitive Kompetenzen
zur Losung der ersten Aufgaben benétigt. Die Teams verarbeiten Informationen auf
eine spezifische Art und leiten daraus Strategien ab. Die Teilnehmer zeigen teils
Denkvermoégen und kognitive Fahigkeiten. Vor allem steht die starke Problemlése-
orientierung im Vordergrund.

Art der Informationsverarbeitung und Ableitung von Strategien
Denkvermogen

kognitive Fahigkeiten

Problemloseorientierung

Abbildung 20: kognitive Kompetenzen in der Analyze-Phase

LERNKOMPETENZEN

SwWenn wir jetzt gesagt hatte, okay, wir nehmen die erste Idee, bei der wir uns ja am An-
fang gesammelt hatten, und gleich zum Design tiberzugehen, ohne jetzt mal rauszuge-
hen und zu schauen, ob das wirklich sinnvoll ist, dann hatten wir jetzt hier einen vollig
anderen Prototyp, der vielleicht gar nicht sinnvoll ware® (Roller-Biker).

»2Also es war schon bisschen bedriickend. Man kann jetzt nicht sagen, dass das un-
glaublich motivierend war. Man wusste jetzt nicht, soll man’s jetzt machen oder eher
nicht® (Navitrainer).

Abbildung 21: Beispiele fiir Lernkompetenzen in der Analyze-Phase

Die Bereitschaft zu lernen stellt eine wesentliche unternehmerische Kompetenz dar,
da es hier einerseits darum geht, Wichtiges tiber Markt, Branche und Kunde zu
lernen und erfolgreich in den eigenen Prozess einzubinden. Andererseits lernt die
Person bestimmte Fahigkeiten, die fir den Prozess, also eine Produktentwicklung,
notig sind. Voraussetzungen fur ein erfolgreiches Lernen — wie sie hier in der Ana-
lyze-Phase auftreten — sind Kritikfdhigkeit, Reflexionsfdhigkeit und auch das Ge-
winnen von Einsichten, Erkenntnissen und Erfahrungen, sowie diese im weiteren
Verlauf anzuwenden. Einige Teams fassen Kritik negativ auf, was sie dann flir eine
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weitere Arbeit am Prozess stark demotiviert. Ein anderes Team blendet Verbesse-
rungsvorschlige bzw. Kritik der Experten komplett aus. Vielen Teams jedoch ist der
Wert von Kritik als Verbesserungsvorschlag bewusst. Reflexion beschleunigt und
verbessert den Lernprozess (vgl. Baumgartner & Welte, 2001). Viele Aussagen zei-
gen, dass die Teilnehmer in der Analyze-Phase ihr Vorgehen noch nicht besonders
gut reflektieren.

Einsicht/ Erkenntnis/ Erfahrung
neue Fdhigkeiten/ Fertigkeiten entdecken
Lernen am Modell

Lernen durch eigenes Handeln
Lernerfolg

notwendige Zusatzqualifikationen

lernt aus Fehlern

fehlende didaktische Reduktion
mangelnde Reflexionsfahigkeit
Kritikfahigkeit fehlt

Abbildung 22: Lernkompetenzen in der Analyze-Phase

5.1.2 Erfolgsstrategien und Fehler der Teams

RACKET-SPORTS

Das Team Racket-Sports startet mit relativ schwierigen Voraussetzungen. Denn bei
der Teambildung werden die Teilnehmer als ,Restgruppe’ zusammengesetzt: ,Wir
waren der traurige Rest. Seine Idee hat nirgends reingepasst, meine grade noch ir-
gendwo, ihre Giberhaupt nicht mehr und seine auch grad irgendwo. Es musste dann
noch ein Team gebildet werden, das waren halt wir. Das ist halt schwieriger, weil
man so viele Ideen verwerten muss.“ Andererseits stehen dem Team von Anfang an
viele Ideen zur Verfligung, auf denen spéter aufgebaut werden kann. Gleich zu Be-
ginn erarbeiten die Teilnehmer Ubereinstimmende Vorstellungen und legen damit
den Grundstein, im Unterschied zu einer Arbeitsgruppe ein tatsdchliches Team zu
werden.

Racket-Sports beginnt sofort mit der Arbeit an der Produktentwicklung. Es lasst
sich vermuten, dass alle Teilnehmer eine hohe Leistung anstreben. Sie suchen an
geeigneten Stellen nach Informationsquellen: ,Uns kam die glorreiche Idee, gleich
zu den Verkdufern zu gehen, weil die wohl am meisten Ahnung haben. Haben,
glaub ich, drei Laden geschafft. Ich fand das sehr positiv, dass die Verk&ufer sich
wirklich Zeit genommen haben. Das war mir nicht so bewusst, ich dachte eher, jetzt
storen wir die, die werden keine Zeit und kein Interesse haben. Aber das sehr Posi-
tive daran war, die fanden das toll, dass wir die da gefragt haben. Und waren auch
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hilfsbereit, also wir hatten noch zwei Stunden mit denen reden kénnen.“ Die ge-
zeigte Initiative, verbunden mit dem Finden passender Experten und deren Bereit-
schaft, Informationen zu geben, motiviert das Team. Das Team teilt sich zur Exper-
tenbefragung auf, eine Teilnehmerin spricht mit den Nutzern. ,Ich hab die direkten
Kunden befragt. Die fanden das gut.©

Gut gerustet mit Informationen kénnen die Teamteilnehmer nun die vorhandenen
Ideen bewerten. Sie geben selbst an, dass sie nun ,ein Gefiihl bekommen, in welche
Richtung es gehen muss.“ Jetzt werden drei Ideen abgelehnt. ,Eigentlich haben wir
selber bei der Expertenbefragung die Schliisse gezogen, nach der Entdeckungs-
reise.“ Das Team beschliefit, aufgrund der positiven Aulerungen von Nutzern, auf
eine Idee zu setzen und diese weiter zu verfolgen. In der darauf folgenden Zeit zeigt
sich, dass das Team kreativ viele Ideen entwickelt und dadurch wiederum hoch
motiviert weiterarbeitet, was auch in den folgenden Phasen tragt.

SIDELIGHT

Das Team Sidelight startet mit einer ersten Idee, bei der sich sofort zu Beginn der
Entdeckungsreise herausstellt, dass diese bereits in Teilen als Nachriistsystem er-
haltlich ist. Das demotiviert die Teilnehmer so sehr, dass sie noch nicht wissen, ob
sie Uberhaupt weiterarbeiten sollen. ,Man wusste einfach nicht, was man jetzt wei-
termachen soll. Da stand halt das Team auf der Kippe.“ Die Teilnehmer sprechen
mit einer Branchenexpertin aus dem Handel Uber ihre erste Idee. Das Team ge-
winnt durch deren kritisches Feedback eine Menge an Wissen, beispielsweise Uber
Preise, potenzielle Kunden und Kundennutzen.

Von der Idee ist das Team nicht besonders tiberzeugt. Die Teilnehmer einigen sich
zwar zu Beginn auf diese Idee, ,aber von der Qualitat hab ich nicht gedacht, das ist
jetzt der Reifler oder Bruller. Das reifSfen uns die Leute dann aus der Hand.“ Zu-
nachst steht fir das Team Sidelight nicht die Leistung im Vordergrund.

Das Team entwickelt nun eine neue Idee, von der alle im Team Utiberzeugt sind. ,,Die
ist wirklich vernuinftig und damit kann man was anfangen.“ Diese zweite Idee ent-
steht vor Ort bei der Branchenexpertin, die selbst gleich begeistert ist und dem
Team einen Motorradhelm schenkt, mit dem es spater in der Build-Phase den Pro-
totyp bauen kann. Nun ist das Team motiviert und strebt tatséchlich eine gute
Leistung an.

Im Team selbst bestehen noch Uneinigkeiten. Denn wéhrend ein Teammitglied vom
wirtschaftlichen Erfolg dermafien Uberzeugt ist, dass es bereits Uiber einen poten-
ziellen Absatzmarkt nachdenkt, sind den anderen Teammitgliedern die Idee und de-
ren Umsetzung noch nicht klar. Dieses Problem muss vom Team in den kommen-
den Phasen beseitigt werden.
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ROLLER-BIKER

Im Team Roller-Biker entwickelt wihrend einer Brainstorming-Sitzung jedes
Teammitglied zunachst seine eigene Idee. Die Teilnehmer spielen zunachst mehrere
Ideen durch, bevor sie sich letztlich auf ihre Gepacktrageridee festlegen. ,,Wir hatten
quasi vier Ideen, beziehungsweise mehr [...]. [...] Als wir uns zusammengefunden
haben bei einer Idee [...] dann sind wir selber noch mal alle Ideen durchgegangen,
die wir hatten und haben diese quasi alle untersucht, eben in der Analyze-Phase,
und haben die erst mal in eine Reihenfolge gesetzt, wie wir es ausfiihren wollen und
haben eben festgestellt, dass die ersten beiden eben doch nicht gut sind und sind
dann bei der dritten gelandet.“

Die Teammitglieder planen zunédchst den Ablauf der Analyze-Phase und verteilen
die identifizierten Aufgaben untereinander. Hier beschliefsen sie, Feedback von po-
tenziellen Nutzern auf der Blade-Night in Muinchen einzuholen, da sie dort ihre
Hauptzielgruppe vermuten. Die befragten Personen dufiern sich eher negativ Uber
die Produktidee, was das Team sehr demotiviert. ,Also ich hatte ein Erlebnis auf der
Blade-Night, das Geftihl: wir schmeifSen das um und machen was Anderes. Weil ich
hab echt gedacht, das kauft keiner.“ Hierauf wandelt das Team Roller-Biker seine
Produktidee ab und beschliefdit nun, diese abgewandelte Idee weiterzuverfolgen. Die
Teilnehmer lernen aus dieser Erfahrung: ,Wenn wir jetzt gesagt hatten, okay, wir
nehmen die erste Idee, bei der wir uns ja am Anfang gesammelt hatten, um gleich
zum Design Uberzugehen, ohne jetzt mal raus zugehen und zu schauen, ob das
wirklich sinnvoll ist, dann hatten wir jetzt hier einen vo6llig anderen Prototyp, der
vielleicht gar nicht sinnvoll ware.“

Gleichzeitig finden sich im Team Roller-Biker Personen, die sehr gut in der Zusam-
menarbeit harmonieren. ,Das mit der Teamarbeit — denk ich — haben wir alle, das
war schon ein ganz zentraler Baustein, dass es auch wirklich gut funktioniert.“ Die
Teamteilnehmer geben an, dass sie fast immer geschlossen hinter allen Entschei-
dungen stehen, und es fiir sie wichtig ist, gemeinsam zu handeln.

PLAYWATCH

Das Team PlayWatch beginnt sehr schnell mit der Verfolgung seiner Idee. Die Teil-
nehmer sind beim Entstehungsprozess sehr begeistert, kimmern sich aber zu-
nichst nicht um eine Recherche. Sie beginnen mit Gesprachen mit potenziellen
Nutzern auf einem Tennisplatz. ,Das hat uns halt dann noch mal mehr motiviert,
weil man wirklich gesehen hat, ja die haben ein Problem. Dass man dann etwas
baut, was Sinnvoll ist, so was zu machen.“ Das Team mo&chte von potenziellen
Anwendern erfahren, wie gut seine Idee dort ankommt und welche Probleme und
Winsche die Nutzergruppe hinsichtlich der Produktidee haben konnte. Tags darauf
entdeckt ein Teammitglied im Internet genau die gleiche Idee, die es bereits als
Produkt zu kaufen gibt. Das demotiviert das Team und entzieht ihm jede Begeis-
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terung fiir die weitere Arbeit. Die Teilnehmer von PlayWatch verteilen keine Aufga-
ben und einigen sich nicht auf eine Fortfihrung. ,Wir haben uns nicht darauf geei-
nigt, wer was macht. Wir haben uns tiberhaupt in der Analyze-Phase nicht darauf
geeinigt wie wir im Team arbeiten wollen.“ Dies fihrt dazu, dass die Teilnehmer des
Teams zwei Wochen weder miteinander sprechen noch weiter am Projekt arbeiten.

Uberraschenderweise gibt das Team trotz denkbar schlechter Voraussetzungen
(keine Motivation fir das Thema, keine Teamarbeit) sein Projekt nicht auf. Hinter-
her ziehen die Teilnehmer die Erkenntnis daraus, dass sie zu Beginn zu schnell
und mit viel Begeisterung die Dinge abgehandelt hatten, was dann aber beim ersten
Hindernis genauso schnell verpuffte.

SPARKLING-DRIVE

Im Team Sparkling-Drive finden sich Personen, die eine sehr &hnliche Idee verfolgen
wollen. Die Teilnehmer einigen sich sofort auf das gemeinsame Ziel. ,Das hat uns
als Team zusammengesetzt, das war praktisch der Grund, warum wir jetzt zusam-
men sind.“ Die Ziele werden gleich zu Beginn der Analyze-Phase abgesteckt, und es
wird gemeinsam darauf hingearbeitet. ,Es war zumindest klar, dass alle dasselbe
erreichen wollen.“ Das Team Sparkling-Drive beginnt sofort mit der Identifizierung
und Losung konkreter Aufgaben. Da eine Vielfalt von Ideen nicht vorhanden ist,
muss das Team sich nicht auf eine Idee einigen oder es aushalten, dass ein Team-
mitglied mit seiner Idee die anderen dominieren méchte. Das Team zeichnet sich
durch eine starke Handlungsorientierung aus. ,Vor allem war es keine ewige Dis-
kussion Uber Grundsatzfragen. Wir konnten irgendwie direkt einsteigen in konkre-
tere Probleme.“

Sparkling-Drive Uberspringt die Entdeckungsreise, sucht also nicht nach einem
Kundenproblem bei potenziellen Nutzern oder spricht mit Experten. Die Teilnehmer
identifizieren das Kundenproblem bei sich selbst und gehen deshalb davon aus,
dass es ein allgemeines Problem darstellt. In einem Gespriach mit ihrem Betreuer
vereinnahmen sie diesen als Teammitglied und suchen sich dort das Feedback, das
sie eigentlich von potenziellen Nutzern abgreifen sollten. ,Weil der C. einfach total
engagiert mitgearbeitet hat, hat unsere Idee relativ schnell begriffen, hat auch
selber Ideen eingebracht, uns dann auch vielleicht von bléden Ideen abgehalten.
Das ist einfach irgendwie sehr wertvoll, von aufsen so ein Feedback zu kriegen.“
Ahnlich wie bei anderen Teams motivieren sie positive und ermunternde Aussagen.
Anders als bei anderen Teams bekommen sie dieses Feedback nicht von ihrer po-
tenziellen Kunden- bzw. der Nutzergruppe, sondern von einem externen Betreuer,
der kein Branchenkenner ist. Sie suchen nicht selbststdndig nach potenziellen An-
wendern. Sie verlassen sich einzig auf eine Person, deren Wissen eher Prozesswis-
sen darstellt. Damit tduschen sie sich eine reduzierte Unsicherheit nur vor. Sie ge-
ben auch selbst zu, dass es sie sehr motiviert hat, aber ihnen nicht wichtig war, ob
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die AuBerungen eine Realitit widerspiegeln und es tatsédchlich Nutzer gibt, die die-
ses Produkt kaufen wiirden. ,Als er irgendwie sagte, ja, ich wiirde es kaufen. Wenn
er in dem Moment gelogen hétte, ware auch egal gewesen. Es war irgendwie so, ja,
okay, wir machen jetzt da nicht den totalen Scheif’.“ Damit ist auch die angestrebte
Leistung fraglich, da sie auch auf einen nicht vorhandenen Kundenwunsch hin ihre
Idee weiterverfolgen wollen.

Die Teammitglieder beginnen nach diesem Gesprach mit ihrem Betreuer mit der
Planung der Umsetzung ihrer Idee. ,Wir haben uberlegt, wie wir das realisieren
kénnen, dass diese Flasche wirklich da befestigt ist. [...] Wo wir uns Uberlegt haben,
ob wir jetzt irgendwie giefSen muissen. Wo man so ein Patent, also wo man das her
bekommt, wie man das machen kann.“ Das Fixieren der Flasche nimmt das Team
als wichtigsten Schritt zum Gelingen ihres Projekts wahr. Detaillierte Fragen zur
Umsetzung sollen gleich geklart werden. Viele Ideen werden entwickelt, durchdacht
und entweder sofort verworfen oder in die Planungen aufgenommen. Die Teilneh-
mer des Teams Sparkling-Drive nehmen sich selbst als gut funktionierendes Team
wahr. ,Jeder hatte da tolle Ideen, wurde aber insgesamt auch von jedem respek-
tiert. Das hat sich einfach total gut ergénzt. [...] Das hat sehr gut ineinander gegrif-
fen.“ Sie entwickeln eine sehr hohe Motivation, mit den anderen Teilnehmern im
Team zu arbeiten, allerdings vergessen sie hiertiber die gestellten Aufgaben der
Analyze-Phase, insbesondere die Entdeckungsreise.

CAIPI

Im Team Caipi finden vier Personen zusammen, von denen zwei bereits die Idee
,Caipi’ voranbringen mochten. Eine Person kommt hinzu, die den anderen beiden
helfen mochte, da es nichts mit Software zu tun hat, womit sie sich normalerweise
beschaftigt. Die vierte Person mochte eigentlich dort nicht mitarbeiten, da aber kein
neues Team gebildet werden kann, kommt sie zum Team dazu. ,Du bist noch nicht
begeistert von dem Projekt, weil du noch begeistert von deinem Projekt [bist] und
du willst lieber dein Projekt machen. Du bist ein bisschen unzufrieden schon ganz
am Anfang.“ Diese Person ist schon zu Beginn wenig motiviert, das Projekt voranzu-
bringen, da das Teammitglied lieber die eigene Idee umgesetzt hatte. Die Teilnehmer
des Teams Caipi haben schon zu Beginn keine Ubereinstimmenden Vorstellungen
Uber den Projektverlauf und das Ziel.

Sie beginnen euphorisch mit der Entdeckungsreise, indem sie unvorbereitet poten-
zielle Nutzer aufsuchen. Da sie nicht vorher Uberlegen, welche Informationen sie
bendtigen, gelingt es ihnen zundchst nicht, wichtige Ausklinfte abzugreifen. ,Da
sind wir halt gleich in die erste Bar rein gestiirmt ohne, das war schon so ein Vor-
zeichen, ohne Vorbereitung, ohne dass wir uns mal konkret aufgeschrieben haben,
was wollen wir jetzt fragen. Wir standen da ziemlich unorganisiert rum.“ Sie lernen
hieraus, einen Fragebogen vorzubereiten und wenden diesen in einer zweiten Kun-
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denbefragung an. Hierflir teilen sie sich in zwei kleinere Arbeitsgruppen auf, um
eine gréfSere Anzahl an potenziellen Anwendern erreichen zu kénnen. Das gelingt
sehr gut, sie bekommen wichtige Informationen und Einblicke: ,Man versteht auch,
was das fiir Menschen sind, die an der Bar stehen.“ Die Aufierungen von Gastwir-
ten helfen ihnen bei der Weiterentwicklung der Idee. Jetzt kénnen sie einschétzen,
wie ihre Kundengruppe strukturiert ist. ,Da war mir schon klar, welche Kunden-
gruppe wir dann ansprechen wollen und welche nicht.“

Gleichzeitig ist eine der beiden Arbeitsgruppen davon tiberzeugt, dass ein Teammit-
glied sich nicht am Fortschritt des Projekts beteiligt. Dieses Misstrauen endet in
einem Streit und fihrt zur Demotivation des gesamten Teams. ,Also wir haben als
Gruppe nie wirklich zusammengearbeitet.“

NAVITRAINER

Das Team Navitrainer setzt sich aus Personen mit sehr unterschiedlichen Ideen
zusammen. Durch intensive Diskussion einigen sich die Teilnehmer, die Idee ,Navi-
trainer’ weiterzuverfolgen. Das Team identifiziert ein Kundenproblem, zu dessen
Losung es mehrere der vorhandenen Ideen der Teilnehmer bendtigt. ,Wir haben
jetzt ein Kundenproblem, und das ist auch wirklich ein Problem, das ist nicht was
Ausgedachtes. Das motiviert, okay, da mach ich jetzt in der Gruppe mit, daftir kann
ich mich begeistern.“ Die Lésung eines real existierenden Kundenproblems anzu-
visieren, begeistert und motiviert die Teilnehmer. Dadurch kann sich das Team je-
doch die Komplexitat der Umsetzung seiner Idee nicht vorstellen: ,Mir hat das zum
Beispiel geholfen [...], dartiber hinwegzusehen, dass mir eigentlich klar war, dass
das Projekt an sich ziemlich kompliziert ist umzusetzen. Das hat mich eher demoti-
viert, das ist viel zu schwierig.“ Die Teamteilnehmer schatzen das Projekt sehr naiv
ein. ,Da hat man sich nicht so viel Gedanken gemacht, wie schwierig ist das eigent-
lich fir uns.“ Eine Menge an Ideen und Meinungen, wie der Prototyp umgesetzt
werden konnte, hilft, die Idee weiterzuentwickeln.

Wahrend der Entdeckungsreise sprechen die Teilnehmer mit potenziellen Nutzern.
Allerdings sind deren Aussagen eher negativ. Zusétzlich gelingt es oft nicht, Perso-
nen anzusprechen oder sie dafiir zu gewinnen, sich mit der Idee zu beschéaftigen.
Das Team schafft es nur selten, potenziellen Nutzern seine Vorstellungen zu erkla-
ren. ,Das war alles eher so ja, hm. Das Produkt an sich ist auch schwierig zu erkla-
ren. Also ich mein, es hat auch nicht jeder Lust, einem da so lange zuzuhoren.“
Damit bleibt dem Team die Unsicherheit, ob es jetzt ein Produkt sein kdénnte, was
potenzielle Anwender bendtigen und kaufen wilirden. Das demotiviert die Teilneh-
mer. ,Es war halt sehr komisch. Man wusste jetzt nicht, soll man’s jetzt machen
oder eher nicht.“ Trotzdem beschlief3st das Team Navitrainer seine Idee weiterzuver-
folgen. ,Das Kundenfeedback war nicht gut, es war ein Ruckschlag, aber man hat
gedacht, okay, man hat seine Gruppe um sich.“ Die Stimmung im Team ist gut und
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die Teilnehmer arbeiten gerne zusammen, was dazu fihrt, dass sie die Produktidee
trotzdem weiterflihren.

SANDRATTE

Die Teilnehmer des Teams Sandratte entwickeln im Bereich Tennis eine Idee, ob-
wohl sie selbst von der Thematik keine Ahnung und kein Interesse daran haben.
Sie diskutieren lange dartiber, bis sie letztlich eine grobe Vorstellung davon haben,
was sie weiterverfolgen mochten. Da eine inhaltliche Vorbereitung nicht gegeben ist,
kommt die Entdeckungsreise flir das Team Sandratte zu schnell. ,,Und das ist dann
speziell bei mir, weil ich Uberhaupt nicht drin war im Bereich Tennis, dann war’s
einfach schwer, sich da irgendwie rein zu leben und sich Gedanken dazu zu ma-
chen.“ Freilich entscheiden die Teilnehmer des Teams Sandratte sich nicht, zu-
néchst generelle Informationen zu sammeln oder aber den gesamten Themenbe-
reich zu wechseln.

Die Teilnehmer versuchen Aussagen beztiglich ihrer Idee von potenziellen Kunden
zu bekommen. Sie stellen schnell fest, dass sie mit der falschen Zielgruppe spre-
chen, da Tennisspieler dieses Gerat spéater nicht kaufen werden. ,Wir waren aufSer-
dem auch bei der falschen Zielgruppe. Und wir wussten auch nicht so genau, wie
wir das nun, ob wir Uberhaupt das Know-how haben, tiberhaupt so was zu bauen.
Also wir hatten Uberhaupt keine Ahnung, wie wir das iberhaupt machen sollen.“
Sie holen aber auch keine relevanten Informationen an einer anderen Stelle ein,
sondern erstarren und werden untétig, da sie das Feedback der befragten Personen
sehr demotiviert. Am nachsten Tag folgt ein Treffen mit dem Betreuer, der ihnen
Hilfestellungen dazu gibt, wie sie jetzt weiter verfahren kénnen. ,Da hat sich ein-
fach alles gelost, wovor wir Bedenken hatten. Ich persénlich war dann wesentlich
bereiter, das dann zu tun und konnte mich auch ein bisschen mehr damit anfreun-
den.“ Selbststandiges Arbeiten und eine gewisse Unabhéangigkeit sind nicht vorhan-
den. Das Team mochte einerseits das Projekt nicht abbrechen, andererseits es aber
schnell und ohne viel Aufwand hinter sich bringen. Seine Leistungsmotivation ist
sehr gering.

XTREME-BIKE

Im Team Xtreme-Bike kommen Personen mit unterschiedlichen Ideen im Bereich
Radsport zusammen, wobei jede ihre eigene Idee durchsetzen mochte. Intensive
Diskussionen, das Abwagen von Fur und Wider der Ideen fihren letztlich zu einer
Einigung auf eine Idee und nun tbereinstimmenden Vorstellungen im Team.

Die Teilnehmer beginnen gemeinsam mit ihrer Entdeckungsreise in der FufSganger-
zone in MUinchen, um Informationen zu sammeln. In einem Geschéaft entdecken sie
schlief8lich, dass ihre Idee bereits als Produkt existiert, was das Team sehr demoti-
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viert. ,Wir waren natlrlich dementsprechend enttduscht von dem Ganzen.“ Aller-
dings behindert dies die Weiterentwicklung nicht, da die Teilnehmer im Geschéft
sofort die Mangel des bestehenden Produktes erkennen und Uberlegen, wie man
das Produkt verbessern kénnte. ,Das motiviert halt, dass sich das Team [Xtreme-
Bike] darum bemuht, praktisch unsere Idee soweit zu verdndern, dass es wieder
Sinn macht. Das [Produkt] war halt nicht so toll und es gab noch Verbesserungsbe-
darf.“ Zunéachst diskutiert das Team dartiber, ob nicht eine andere Idee, die am An-
fang von den Teilnehmern mitgebracht wurde, umgesetzt werden soll. Aber es ent-
scheidet sich daftir, an der Verbesserung des Produkts zu arbeiten. ,Weil wir gesagt
haben, das andere Produkt ist so schwach, da kénnen wir was Besseres machen.“
Diese Einstellung motiviert das Team Xtreme-Bike. Ihre Leistungsmotivation ist in
der Analyze-Phase sehr hoch.

5.1.3 Bedeutende Analyze-Kompetenzen

Positiv ist die Existenz vieler Ideen, mit denen ein Team zu Beginn fertig werden
muss. Einerseits ist dann eine Alternatividee schon vorhanden, fir den Fall, dass
sich wahrend der Entdeckungsreise herausstellt, die Idee existiert schon als Pro-
dukt bzw. es ist kein Kundenwunsch vorhanden. Aufiferdem koénnen Teile spater
verwendet werden. Zum anderen hilft die Diskussion fiir die Teamentwicklung, wel-
che Idee nun verfolgt werden soll. Die Teammitglieder erarbeiten sich miteinander
Ubereinstimmende Vorstellungen. Allein die kreative Entwicklung vieler auch ver-
schiedener Ideen motiviert die Personen zur Weiterarbeit.

Eine hohe Leistungsmotivation nitzt von Anfang. Diese kann von den Teammit-
gliedern in das Projekt hineingetragen werden, dabei sind sie sozusagen vorher
schon Uberzeugt, dass ihnen ein gutes Produkt gelingen wird. Eine Gefahr hierbei
ist, wenn die Teilnehmer eine so hohe Grundmotivation mit ins Team bringen, dass
Aufgaben (beispielsweise Recherchetétigkeiten) ungentigend oder gar nicht erledigt
werden. Das Team ist dann zu sehr vom Erfolg der Idee tiberzeugt und nimmt an
dieser Stelle keine Unsicherheit wahr. Deshalb sieht es auch keine Notwendigkeit
darin, seine Vorstellungen mit der Realitat abzugleichen. Leistungsmotivation kann
auch im Prozess wahrend der Entdeckungsreise entstehen. Dort geben potenzielle
Nutzer und Experten Feedback zur Idee. Fallt das Feedback positiv aus, so fihrt
das immer zu einer erhéhten Leistungsmotivation. Gelingt es dem Team, ein Kun-
denproblem zu identifizieren, und Aussagen potenzieller Nutzer abzugreifen, die
daraufhin deuten, dass die Idee Kundenwtinsche erfiillt, so steigert dies ebenfalls
die Motivation. Oft bekommen die Teams noch weitere Hilfestellungen von Exper-
ten, wie Anregungen zu moglichen Erweiterungen, Branchen-Know-how oder Mate-
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rialien zum Bau des Prototyps. Das Festlegen gemeinsamer Ziele gleich zu Beginn
der Analyze-Phase erleichtert die Umsetzung und die Losung der Aufgaben.

Initiative und Handlungsorientierung helfen wahrend der Entdeckungsreise so-
fort loszulegen, die entsprechenden Experten und potenziellen Anwender anzuspre-
chen und die wichtigen Informationen abzugreifen. Die gesammelten Informatio-
nen lassen die Teams intuitiv die richtigen Entscheidungen féallen und erhéhen ihr
Branchen-Know-how. Damit werden die Teams bezlglich der Umsetzung und des
Erfolgs ihrer Produkte sicherer. Allerdings muissen das Feedback bzw. die Informa-
tionen bei Stellen eingeholt werden, die Fachwissen besitzen.

Das Planen des Ablaufs und die Identifikation von Aufgaben und deren Verteilung
im Team helfen bei der Entwicklung des Prototyps und des Teams. Diese Teams
arbeiten gut zusammen. Ferner gelingt es ihnen, gezielt Informationen abzugreifen
und eine grofiere Menge an Informationstragern zu erreichen, da sie stark ziel- und
ressourcenorientiert handeln. Teams, die gut funktionieren, entwickeln eine hohe
Motivation miteinander zu arbeiten. Das kann auch dazu fuhren, dass sie kritische
Auerungen von Experten nicht mehr ernst nehmen und darauf nicht reagieren
und sich anpassen.

Eine gewisse Naivitdt gegentiber der Komplexitdt der Umsetzung und des Volu-
mens an Arbeit hilft den Teams trotz Widrigkeiten weiterzumachen. Hier werden
einfach Informationen ausgeblendet und Entscheidungen aufgrund vereinfachter
Sachverhalte oder Informationen getroffen, die dafiir keine Rolle spielen. Beispiels-
weise wenn ein Team trotz Kkritischen Feedbacks an der Produktidee weiter festhalt,
mit der Begriindung, dass das Team eben gut zusammenarbeitet.

5.2 Kompetenzprofile in der Design-Phase

Die Design-Phase ist die klirzeste Phase im Verlauf des Projekts. Deshalb treten hier
nur wenige Kompetenzen zum Vorschein. In der Design-Phase haben die Teams die
Aufgabe, den Bau ihres Prototyps zu planen, die umzusetzenden Kernfunktionen
festzulegen und Materialien zu beschaffen.

5.2.1 Darstellung der gezeigten Kompetenzen

INTUITIV-SCHOPFERISCHE KOMPETENZEN

slch fand’s einfach nur total klasse. Es gibt ja so Sachen, da ist man irgendwie der ein-
zige der so kreativ ist und die andern haben eh keinen Bock. Da war ich halt so richtig
Uberrascht, dass so jeder wollte das durchbringen, jeder hat ne geile Idee gehabt. Das
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war spitze!“ (Sparkling-Drive)
»Wir haben ja so einen, was wir flir unseren Prototypen gebraucht haben, war ja so ein
kleines Auto, was man normalerweise flir Modelleisenbahnen nimmt“ (Sandratte).

Abbildung 23: Beispiele fiir intuitiv-schopferische Design-Kompetenzen

Kreativitdt und Findigkeit erstreckt sich in der Design-Phase vor allem auf die Ver-
wendung und Beschaffung von Materialien, die das Team fir den Prototypenbau
benotigt.

Kreativitat

etwas Neues schaffen
Findigkeit/ Wachsamkeit
eigene Ideen

intuitive Orientierung und Denken

Abbildung 24: intuitiv-schopferische Kompetenzen in der Design-Phase

PERSON-MOTIVATIONSBEZOGENE KOMPETENZEN

»2Ab dem Moment war ja nur noch der Rest, man muss es ja nur noch machen“ (Side-
light).

,Die Motivation kam dadurch, dass wir verschiedene Wege abgeklappert haben. Okay,
wir kénnten jetzt das machen. Manche Wege schienen erfolgreicher und somit haben wir
uns Gedanken gemacht, wie konnen wir das weiter fortfihren und halt darauf aufzu-
bauen. Und haben halt auch manche wieder verworfen“ (Racket-Sports).

»2Man hat ein bisschen was gedraftet und dann war das schon so feststehend. Das war
nicht optimal, was sich auch spater bei der Play-Phase rausgestellt hat. [...] Wir haben
uns nicht gebremst und Zeit genommen firs Design, sondern wir wollten es gleich
bauen (Navitrainer).

»,Es war offensichtlich, dass jeder SpafS daran hat, irgendwas zu tun und dass er davon
Uberzeugt ist“ (Sparkling-Drive).

»lch war einmal Uberrascht, dass wir uns so schnell entschieden haben, wie wir das
Ganze umsetzen. Ich hatte auch nicht damit gerechnet, dass es so ganz problemlos
[geht]. Wir haben ja so einen, was wir flir unseren Prototypen gebraucht haben, war ja so
ein kleines Auto, was man normalerweise flir Modelleisenbahnen nimmt und das hat, ich
weifs nicht, 70 Euro hat das gekostet. Ich hatte nicht gedacht, dass da alle gleich sagen,
kein Problem, kaufen wir“ (Sandratte).

»,Es hat sich auch keiner Zeit genommen, ich hab alle meine Termine ausfallen lassen.
Und andere Leute sehen das halt gar nicht so“ (Caipi).

Abbildung 25: Beispiele fiir person-motivationsbezogene Design-Kompetenzen
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Bei den person-motivationsbezogenen Kompetenzen sind in der Design-Phase vor
allem Kompetenzen bedeutend, die mit der Planung des Baus und dem zu errei-
chenden Ziel zusammenhéngen. Dazu gehoren die Neigung zu planen und zu orga-
nisieren, ein gewissenhaftes Vorgehen und eine Handlungsorientierung. Das ange-
strebte Ziel driickt sich in einer Leistungsmotivation bzw. Motivation und dem Wil-
len sich anzustrengen, eigene Ziele zu verwirklichen und einem Streben nach Un-
abhangigkeit aus. Zusatzlich zeigen die Teams noch Begeisterung fur ihre Idee, Of-
fenheit, Proaktivitdt und Initiative. Einige Teilnehmer versuchen andere Teammit-
glieder zu dominieren, indem sie eigene Ideen durchsetzen méchten. Der Glaube an
die Veranderbarkeit bestehender Dinge und die Flexibilitdt auf unvorhersehbare
Situationen zu reagieren sind weitere person-motivationsbezogene Kompetenzen,
die eine Bedeutung in der Design-Phase haben.

Ablehnung von Konformitct und Unterstiitzung

Ambiguitcitstoleranz

Begeisterungsfihigkeit

Dominanzstreben

Durchsetzungsbereitschaft

eigene Ziele verwirklichen

Extraversion

extrinsische Belohnung

geringe Neigung zu planen und zu organisieren

Gewissenhaftigkeit

Glaube an Veridnderbarkeit

Handlungskontrolle

Handlungsorientierung

interner Locus of Control

Leistungsmotivation und need for achievement
Durchhaltevermégen

Motivation (z.B. durch Erfolg)

Offenheit (z.B. fiir Informationen)

Proaktivitit, Initiative

Selbstverwirklichung und -entfaltung

Selbststcdndiges Arbeiten

Unabhiangigkeit und Autonomie

Wille sich anzustrengen

Widerstandsfdhigkeit gegen Unwdégbarkeiten

Wunsch nach Entscheidungs- und Handlungsfreiheit

Abbildung 26: person-motivationsbezogene Kompetenzen in der Design-Phase

SOZIALE KOMPETENZEN

yDer C. hat gefragt: wie verteilt ihr jetzt die Aufgaben? Und dann haben wir unsere Vor-
schldge an die Tafel gemalt, von dem Prototypen quasi die einzelnen Parts eingekreist.
Damit waren wir schon aus der Analyze-Phase raus. Jeder hatte schon seinen Aufga-
benbereich“ (Sparkling-Drive).

»Wir haben halt gezeichnet und es war ziemlich schnell klar, wie er ausschauen soll. Ich
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hab’s halt toll gefunden, dass das Team halt so gut funktioniert. Also weniger aufs Pro-
dukt bezogen mehr aufs Team bezogen“ (Xtreme-Bike).

»Wir haben das ganz kurz besprochen und dann wussten wir schon, was da rauskom-
men soll (Sidelight).

,Das ist halt immer schlecht, wenn man ein Teammitglied verliert. [...] Das hat uns auch
insofern nicht gestért, weil wir ja noch keine Rollenverteilung gemacht haben“
(PlayWatch).

ykeine offenen Gesprache moglich® (Caipi)

»sDas war nicht so die intensive Gruppenphase, die war eher zersttickelt (Navitrainer).
y<Kommunikation offen, direkt und informativ“( Racket-Sports)

»2Man spricht immer nur, aber dass sich beim anderen ein anderes Bild im Kopf formt.
Wenn man ein Bild hat, dann sprechen alle, spricht man von demselben. Ja, und es hat

sich herausgestellt, dass wir alle die gleiche Vorstellung hatten als wir das Bild gesehen
haben“ (Roller-Biker).

»lm nichsten Punkt von mir geht es um die Motivation, dass ich es ganz gut fand, weil
alle dabei geblieben sind und dartiber nachgedacht haben, okay wie kénnen wir das jetzt
l6sen. Beim gleichen Treffen, ja. Das waren zwei Dinge, die gleichzeitig passiert sind“
(Racket-Sports).

,sDass wir im Grunde nach einem gewissen Austausch von Argumenten einen Schritt
weiter waren“ (Sparkling-Drive).

Abbildung 27: Beispiele fiir soziale Design-Kompetenzen

In der Design-Phase einigen sich die Teilnehmer der Teams darauf, welche Teile der
Produktidee prototypisch umgesetzt werden sollen und mit welchen Materialien.
Hierzu mussen die Zielvorstellungen aller Teamteilnehmer Uibereinstimmen, Aufga-
ben definiert und verteilt werden. AufRerdem benétigen die Teilnehmer soziale Kom-
petenzen in allen hier untersuchten Dimensionen.

soziale Fahigkeiten

positive Teamarbeit

Team funktioniert nicht
gemeinsames Handeln
Aufgabenverteilung
Ubereinstimmung der Vorstellungen

Abbildung 28: soziale Kompetenzen in der Design-Phase

FACHKOMPETENZEN

,Es war so, dass keiner Experte in dem Bereich ist, wie man so richtig wusste, wie wir
das letztendlich machen kénnten bzw. was unsere Optionen alle sind. Es hat schon ne
ganze Zeit gedauert, bis wir auf die ersten Vorschlage gekommen sind“ (Racket-Sports).

,Das war schon etwas demotivierend, als wir da eines Abends da gesessen sind und ver-
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sucht haben, unsere 3D-Cartier-Zeichnungen zu machen und dann irgendwann gemerkt
haben, oje, da waren so viele Teile und dann haben wir mal Giberschlagen, was das kos-
ten wiirde und dann sind wir irgendwie drauf gekommen, das geht nicht. Also erst haben
wir schon gedacht, wir wollten das automatisch fahrbar machen wie so einen Staubsau-
ger, das hatte gleich Hunderte von Euro gekostet und gab’s gar nicht. Und dann sind wir
von dem Konzept schon weg und haben’s einfacher gemacht. Dann haben wir 3D-Zeich-
nungen angefertigt und dann haben wir erst mal gesehen, was wir eigentlich fir die
Bauteile brauchen. Weil das dann doch nicht so einfach ist von dem Mechanismus® (Play
Watch).

»,Wir haben ja so einen, was wir fir unseren Prototypen gebraucht haben, war ja so ein
kleines Auto, was man normalerweise flir Modelleisenbahnen nimmt und das hat, ich
weifs nicht, 70 Euro hat das gekostet. Ich hatte nicht gedacht, dass da alle gleich sagen,
kein Problem, kaufen wir“ (Sandratte).

»Als wir Analyse gemacht haben und Umfrage. Und Umfrage hat gezeigt, es soll so und
so geschnitten werden. Und plétzlich kriegen wir das raus, wir lesen das im Internet.
Und fragen das noch mal und die sagen, ja okay, das kénnte auch so geschnitten wer-
den“ (Caipi).

Abbildung 29: Beispiele fiir Fachkompetenzen in der Design-Phase

In der Design-Phase fallt einigen Teams negativ auf, dass ihnen notwendige Bran-
chenerfahrung fehlt, um einschatzen zu kénnen, wie sie die Produktidee umsetzen
konnten. Individuelle Potenziale helfen bei der Planung, insbesondere bei Teams,
bei denen die Teilnehmer aus verschiedenen Studiengingen zusammengewUrfelt
sind. Dadurch kénnen Synergien genutzt werden. Recherchetéitigkeiten, die in der
Analyze-Phase nur ungentigend durchgefiihrt worden sind, miissen nun nachgeholt
werden, da nur mit gentigend Informationen das Aussehen und die Funktionalitit
der Prototyps tatsachlich geplant werden kénnen. Die Planungen decken auch
Schwachstellen der Ideen auf: Die Teams muissen analysieren, ob und wie sie ihre
Produktideen umsetzen kénnen. Um dies einzuschétzen, benétigen sie Unterneh-
merkompetenz.

Ausbildungsniveau

Bediirfnis nach Information

Branchenerfahrung

individuelle Potenziale

Informiertheit

managementbezogene Kompetenz

Risikoneigung

technische Kompetenz

Unternehmerkompetenz (Umsetzbarkeitsanalyse)
vom wirtschaftlichen Erfolg tiberzeugt

Abbildung 30: Fachkompetenzen in der Design-Phase
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KOGNITIVE KOMPETENZEN

sManche Wege schienen erfolgreicher und somit haben wir uns Gedanken gemacht, wie
konnen wir das weiter fortfihren und halt darauf aufzubauen. Und haben halt auch
manche wieder verworfen“ (Racket-Sports).

»Es hat sich einfach rausgestellt, dass bestimmte Dinge sich so nicht umsetzen lassen®
(Caipi).
sDass das gut funktioniert hat, dass wir da die verschiedenen Ideen im Team relativ

schnell auf eine gute Lésung gekommen sind, wie man es dann eventuell umsetzen
konnte“ (Xtreme-Bike).

Abbildung 31: Beispiele fiir kognitive Design-Kompetenzen

In der Design-Phase stehen bei den kognitiven Kompetenzen ebenfalls die Problem-
léseorientierung und die Ableitung von Strategien im Vordergrund. Da hier die kon-
krete Umsetzung geplant wird, entdecken die Teams moégliche Schwierigkeiten, de-
nen sie schon im Vorfeld aus dem Weg gehen mdéchten.

Art der Informationsverarbeitung und Ableitung von Strategien
Denkvermégen

kognitive Fahigkeiten

Problemldseorientierung

Abbildung 32: kognitive Kompetenzen in der Design-Phase

LERNKOMPETENZEN

»Wir waren vielleicht ein bisschen zu euphorisch. Wir haben uns nicht gebremst und Zeit
genommen flrs Design, sondern wir wollten es gleich bauen. [...] Vielleicht kann man
auch sagen, dass dadurch die Sache etwas an Seriositédt verloren hat und damit die De-
sign-Phase etwas zu kurz gekommen ist® (Navitrainer).

Abbildung 33: Beispiel fiir Lernkompetenzen in der Design-Phase

In der Design-Phase ist die Bereitschaft zu lernen nicht besonders ausgepragt. Ziel
dieser Phase ist weniger als in der Analyze-Phase Erkenntnisse zu gewinnen und
damit Unsicherheiten zu reduzieren, sondern hier geht es um Planungen. Trotzdem
erkennen einige Teams im Reflexionsworkshop, welche Fehler ihnen in dieser Phase
unterlaufen sind. Meist wird die Design-Phase nicht als wichtig erachtet und fallt
deshalb entweder komplett weg oder wird nur ganz schnell abgehandelt. Nach Ab-
schluss der Produktentwicklung sind sich die Teams jedoch bewusst, dass spatere
Schwierigkeiten auf eine ungentigend durchgeflihrte Design-Phase zurtickgehen.
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Einsicht/ Erkenntnis/ Erfahrung
neue Fdhigkeiten/ Fertigkeiten entdecken
Lernen am Modell

Lernen durch eigenes Handeln
Lernerfolg

notwendige Zusatzqualifikationen

lernt aus Fehlern

fehlende didaktische Reduktion
mangelnde Reflexionsfdhigkeit
Kritikfdihigkeit fehlt

Abbildung 34: Lernkompetenzen in der Design-Phase

5.2.2 Erfolgsstrategien und Fehler der Teams

RACKET-SPORTS

Den Teilnehmern des Teams Racket-Sports fallt es zunéchst schwer, einen gemein-
samen Termin fUr die Planung der Build-Phase festzulegen. Als schliefilich ein
Treffen zustande kommt, gelingt es ihnen erst einmal nicht, Vorschldge zur Umset-
zung zu entwickeln. Als Ursache geben sie an, dass ihnen Branchenerfahrung und
Informationen fehlen. Erfolgsversprechend scheint ihnen die Moglichkeit, verschie-
dene Wege zu durchdenken, wobei sich einige als moglicherweise positiv heraus-
kristallisieren. Die Mitglieder nehmen sich im Team als besonders kommunikativ
wahr. Dies fordert die Motivation der Teilnehmer. ,Im nachsten Punkt von mir geht
es um die Motivation, dass ich es ganz gut fand, weil alle dabei geblieben sind und
dartiber nachgedacht haben, okay, wie kénnen wir das jetzt loésen.“ Die starke
Problemléseorientierung trégt zur positiven Zusammenarbeit im Team bei und mo-
tiviert das Team.

SIDELIGHT

Im Team Sidelight einigen sich die Teilnehmer sehr schnell auf das Design ihrer
Produktidee. ,Wir haben das ganz kurz besprochen und dann wussten wir schon,
was da rauskommen soll.“ Die Planung der Build-Phase ist ebenfalls schnell abge-
schlossen, da die Teilnehmer hoch motiviert sind und auch die Umsetzung als be-
waltigbare Herausforderung sehen. ,Ich denke, was jetzt da das Wichtige war, wa-
rum dass es schnell ging und warum dass eigentlich die Stimmung ganz gut war,
das war, dass eigentlich nach dem Sonntag wir uns auf diese neue Idee geeinigt
hatten und da dann auch jeder davon Uberzeugt war, dass man damit auch was
anfangen kann. Ab dem Moment war ja nur noch der Rest, man muss es ja nur
noch machen, quasi.“ Allerdings wird sich spater herausstellen, dass das Team ne-
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ben der Analyze- auch die Design-Phase nicht ernst nimmt, was sich negativ aus-
wirken wird.

ROLLER-BIKER

In der Design-Phase fertigt ein Teammitglied von Roller-Biker eine CAD-Zeichnung
an. Damit wird aus der bisherigen Idee eine konkrete Vorstellung: ,Man spricht
immer nur, aber dass sich beim anderen ein anderes Bild im Kopf formt. Wenn
man ein Bild hat, dann sprechen alle, spricht man von demselben. [...] Ich finde vor
allem die Freude oder Spafl an der ganzen Sache, dass man die ersten Erfolge so
sieht, vor allem mit dieser CAD-Zeichnung, dass man da was Handfestes hatte und
nicht nur die Idee im Hinterkopf.“ Mithilfe der Zeichnung gelingt es dem Team, eine
Ubereinstimmende Vorstellung vom Prototyp bei allen Teilnehmern zu erzeugen.
,<Dass man dann sieht, wie wirklich die Bauteile sein konnten.“ Damit erleichtert
die CAD-Zeichnung die Planung der Umsetzung.

Daneben hat das Team den Vorteil, ,dass, dadurch dass wir eigentlich alle aus un-
terschiedlichen Fachrichtungen kommen, dass wir ein gemischtes Team sind, dass
dadurch wirklich super Synergien auftreten. Die der andere nutzen kann.“ Diesen
Vorteil kann das Team vor allem in der Konstruktion ausspielen.

PLAYWATCH

Das Team PlayWatch tberlegt sich in der Design-Phase, wie der Prototyp aussehen
soll. ,Wir hatten ja quasi zwei Design-Phasen. Wir hatten ja einmal Design-Phase
Ball-Collect und dann hatten wir PlayWatch. Also wir hatten zwei Design-Phasen
dann.“ Zunéachst fertigt das Team eine 3D-Cartier-Zeichnung der Produktidee Ball-
Collect an, um die Umsetzung besser einschétzen und planen zu kénnen. Aber auf-
grund von Schwierigkeiten mit der Umsetzung entscheidet das Team in der Design-
Phase, die erste Idee aufzugeben. ,Dann haben wir 3D-Zeichnungen angefertigt und
dann haben wir erst mal gesehen, was wir eigentlich fir die Bauteile brauchen.
Weil das dann doch nicht so einfach ist von dem Mechanismus. Und dann haben
wir gemerkt, okay, das schaffen wir nie.“

Da die Teilnehmer aber erkennen, dass sie durchaus die Moéglichkeit haben, die
Idee zu verwerfen und eine andere Idee zu entwickeln, steigt ihre Motivation wieder.
Die Idee PlayWatch macht dem Team grofsen Spafs und erhéht die Motivation, mit
dieser Idee richtig durchzustarten. Allerdings verliert das Team gegen Ende der De-
sign-Phase ein Teammitglied. ,Das ist halt immer schlecht, wenn man ein Teammit-
glied verliert. Aber das hat jetzt nichts damit zu tun, wie die Prozesse waren.“ Die
Teilnehmer fihren ein Gesprach um herauszufinden, warum die Person aufhoért. Da
das weder mit dem Projektverlauf noch mit der Idee in Zusammenhang steht, hat
der Verlust wenig Auswirkung auf die Motivation oder die weitere Zusammenarbeit.
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,Das hat uns auch insofern nicht gestért, weil wir ja noch keine Rollenverteilung
gemacht haben.“ Der Nachteil, den das Team schon fir die Analyze-Phase erkennt,
keine Aufgaben zu definieren und aufzuteilen, wirkt sich an dieser Stelle als Vorteil
aus, da nun keine Aufgabenpakete ohne zustandiges Teammitglied existieren.

SPARKLING-DRIVE

Das Team Sparkling-Drive beginnt sofort mit Abschluss der Analyze-Phase mit der
Design-Phase und Uberlegt, wie seine Produktidee mit eigenen Mitteln umzusetzen
ist. ,Ich war einfach total positiv iberrascht wie bei dem Team wie viele gute Ideen
waren. Naturlich wurden nicht alle verwirklicht, weil sie auch gegensatzlich teil-
weise waren. Ich fand es einfach nur total klasse.“ Die Kreativitdt zur Planung der
Umsetzung motiviert und inspiriert die Teilnehmer des Teams. Im Team spielen die
Teilnehmer gut zusammen, keiner mochte sich in den Vordergrund dréngen. ,Dass
wir im Grunde nach einem gewissen Austausch von Argumenten einen Schritt wei-

ter waren.“

Aufgaben werden definiert, indem der Prototyp optisch dargestellt und die einzelnen
Bauteile eingekreist werden. Danach findet ein weiteres Treffen zur Planung der
Konstruktion statt. ,Da haben wir uns getroffen und Uberlegt, was alles noch zu
tun ist. Und konkretere Gedanken gemacht. Da héatte ich, da hat sich jeder drum
gerissen, dass er da was Ubernehmen darf.“ Die Motivation, die Produktidee umzu-
setzen, ist bei jedem Teilnehmer im Team besonders hoch.

CAIPI

Das erste Treffen in der Design-Phase beginnt mit Schwierigkeiten, da ein Teammit-
glied kurzfristig absagt und kein Raum fir das Treffen zur Verfligung steht. ,Da
safSen wir vor der Haustlr, bis wir dann irgendwann reingekommen sind.“ Positiv
bewertet das Team die Tatsache, dass tiberhaupt ein gemeinsames Treffen zustande
kommt. Trotzdem Uberwiegt eine kritische Betrachtung: ,Es hat sich auch keiner
Zeit genommen, ich hab alle meine Termine ausfallen lassen. Und andere Leute
sehen das halt gar nicht so. [...] Der Stellenwert war wohl nicht so hoch.“ Hier eini-
gen sich die Mitglieder des Teams auf den Schneidemechanismus ihrer Limetten-
schneidemaschine. Aus der Umfrage in der Analyze-Phase hatte das Team die In-
formation, ,dass man die Limette von oben schneidet und dann in der Mitte. Was
um einiges schwerer ist, als wenn man sie nur von oben schneidet.“

Bei einem weiteren Treffen in der Design-Phase dndert sich nun der Schneideme-
chanismus, da ein Teammitglied bei einer Recherche im Internet herausfindet, dass
die Limetten auch nur von unten und damit aus einer Richtung geschnitten werden
kénnen. Ein anderes Teammitglied hatte in der Zwischenzeit bereits Bauzeichnun-
gen angefertigt und versucht, die Umsetzung zu planen. Da diese Vorarbeit nun
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Uberflissig ist, verspurt das Mitglied keinerlei Motivation mehr fir die Umsetzung.
Die Zusammenarbeit im Team Caipi ist nicht besonders gut, da es bei diesem Tref-
fen nicht gelingt, sich gegenseitig zu verstehen oder Probleme und Schwierigkeiten
auszudiskutieren.

Zum zweiten Treffen in der Design-Phase bringt jedes Teammitglied Ideen zur Um-
setzung mit, die bildhaft festgehalten worden sind. ,,Dass halt dann die ersten Ideen
von uns zusammengeworfen wurden und daraufthin hat sich ja erst ergeben, dass
wir wieder von oben schneiden. Ich fand das gar nicht so negativ, ich mein, das
weifs man natulrlich vorher nicht, wie’s am besten der Schneidmechanismus ist.
Das entsteht erst in der Sache, wo man anfingt, es zu bauen und sich wirklich
konkrete Gedanken dartiber zu machen.“ Die verschiedenen Modelle der Teammit-
glieder werden hier zu der Prototypenidee zusammengefasst, die dann in der Build-
Phase umgesetzt werden soll.

NAVITRAINER

Die Design-Phase des Teams Navitrainer fallt vergleichsweise kurz aus. Das Team
arbeitet kaum zusammen. ,Das hab ich gemerkt, dass es alles so ratzfatz ging. Man
hat ein bisschen was gedraftet und dann war das schon so feststehend. Das war
nicht optimal, was sich auch spéater bei der Play-Phase rausgestellt hat.“ Das Team
ist selbst trotz der Analyze-Phase sehr begeistert von der eigenen Idee und méchte
die Produktidee sofort ohne Design-Phase umsetzen. ,Wir haben uns nicht ge-
bremst und Zeit genommen fiirs Design, sondern wir wollten es gleich bauen.“

Andererseits empfindet das Team die Kurze der Design-Phase auch als positiv.
Denn die Teilnehmer einigen sich schnell ohne grofse Diskussionen auf das Design
und die Kernfunktionen, die umgesetzt werden sollen. Dadurch wollen sie Zeit spa-
ren, die sie spater in der Play-Phase verwenden mochten, um noch auf Kunden-
wunsche eingehen zu kénnen. ,Dass man halt hier im Design sich schnell einigt
und dann mehr Zeit hat in der Play-Phase. Hinterher sagen sie, das ist schlecht,
dann hat man halt noch Zeit gehabt.“

Das Team hat viel Spafs bei der Zusammenarbeit und vergisst deshalb Schwierig-
keiten und Konflikte, die es zu lésen gibe. ,Vielleicht kann man auch sagen, dass
dadurch die Sache etwas an Seriositat verloren hat und damit die Design-Phase
etwas zu kurz gekommen ist.“

SANDRATTE

Das Treffen des Teams Sandratte in der Design-Phase steht unter grofSem Druck,
da die Teilnehmer des Teams wenig Zeit dafiir aufwenden und gleichzeitig nur Auf-
gaben verteilen méchten, die dann zu Hause abgearbeitet werden kénnen. Bei die-
sem Treffen wird schnell dartiber entschieden, wie der Prototyp umgesetzt werden
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soll. ,Ich war einmal Uberrascht, dass wir uns so schnell entschieden haben, wie
wir das Ganze umsetzen. [...] Wir haben ja so einen, was wir flir unseren Prototypen
gebraucht haben, war ja so ein kleines Auto, was man normalerweise flir Modellei-
senbahnen nimmt und das hat, ich weif5 nicht, 70 Euro hat das gekostet. Ich hétte
nicht gedacht, dass da alle gleich sagen, kein Problem, kaufen wir.“ Dies empfinden
alle Teilnehmer des Teams als sehr positiv, dass eine schnelle Einigung zustande
kommt und alle Teilnehmer bereit sind, die Kosten fiir die Umsetzung der Produkt-
idee zu tragen.

XTREME-BIKE

Das Team Xtreme-Bike ist durch die Zusammenarbeit in der Design-Phase hoch
motiviert, da alle Teilnehmer sich engagieren und dadurch die Projektentwicklung
gut vorankommt. ,Ich hab’s halt toll gefunden, dass das Team halt so gut funktio-
niert. Also weniger aufs Produkt bezogen mehr aufs Team bezogen.“ Fur das Treffen
in der Design-Phase ist es relativ schwierig, einen gemeinsamen Termin zu
vereinbaren, weshalb sich dann auch das Team nur unvollstandig trifft. Hier ent-
wickeln die verbleibenden Teammitglieder eine neue Idee zur Umsetzung des Proto-
typs, denn das Team mochte den Prototyp nun nicht mehr mit Metall, sondern mit
Stoff anfertigen. Die Teilnehmer einigen sich schnell auf diese neue Idee zur Ausar-
beitung. ,Wir haben halt gezeichnet und es war ziemlich schnell klar, wie er aus-
schauen soll.“

5.2.3 Bedeutende Design-Kompetenzen

Auch in der Design-Phase spielt Kreativitiat eine bedeutende Rolle. Hier gilt es
Ideen zu entwickeln, wie die in der Analyze-Phase evaluierte Produktidee umgesetzt
werden kann und welche Kernfunktionen nétig sind. Dazu ist es hilfreich, mit Fin-
digkeit Materialien zu identifizieren, die den Bau erleichtern oder gar ermdglichen.
Weitere intuitiv-schopferische Kompetenzen besitzen hier in der Design-Phase keine
Bedeutung.

Leistungsmotivation spielt auch in der Design-Phase eine wichtige Rolle, denn hier
gilt es, das angestrebte Ziel festzustecken. Hierzu gehort auch der Wille, sich anzu-
strengen, um das Ziel zu erreichen, ndmlich die Kernfunktionen der Produktidee
anzufertigen. Jetzt tritt die Neigung zu planen und zu organisieren in den Vorder-
grund. Es mussen gewissenhaft die einzelnen Aufgaben identifiziert und deren Um-
setzung geplant werden. Ferner ist eine ausgepridgte Handlungsorientierung in der
Design-Phase eher hinderlich, da diese Teams eher dazu neigen, die Design-Phase
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auszulassen und sofort mit der Umsetzung zu beginnen. Trotzdem hilft die Begeis-
terung fur die Idee, mit hoher Motivation die Design-Phase abzuschliefSen.

In dieser Planungsphase kann das Team zu dem Ergebnis kommen, dass das ange-
strebte Ziel mit den zu mobilisierenden Mitteln nicht zu erreichen ist. Dann muss
das Team flexibel damit umgehen kénnen und eventuell sogar die Idee fallen las-
sen und eine neue entwickeln, obwohl die Umstédnde scheinbar zwingend dagegen
sprechen, die Zeit fir eine Neuentwicklung aufzuwenden. Hier kommen person-
motivationsbezogene Kompetenzen, wie der Glaube an die Verdnderbarkeit von
Dingen, Unabhangigkeit und Offenheit, zum Tragen.

Gerade in der Design-Phase ist es wichtig, Aufgaben in Arbeitspakete aufzuteilen,
die von den Teammitgliedern in einem selbst erstellten Zeitplan abgearbeitet wer-
den. Durch das Anfertigen von Zeichnungen erlangen die Teammitglieder tiberein-
stimmende Vorstellungen vom angestrebten Ziel. Einigen Teams ist die Bedeutung
der Design-Phase klar, das geht aus deren positiver Teamarbeit und dem gemein-
samen Handeln hervor. Andere Teams messen dieser Phase keinerlei Bedeutung zu,
weshalb hier keine gemeinsame Arbeit stattfindet. Dies wirkt sich spéter im Prozess
negativ aus, da kein gemeinsames Ziel vereinbart wird (Kernfunktionen) und au-
Berdem keine Planungen gemacht werden und somit der Verlauf der Prototypent-
wicklung dem Zufall tiberlassen bleibt.

Die Branchenerfahrung, die die Teams in der Analyze-Phase gesammelt haben, ist
zwar nicht ausreichend, hilft ihnen aber bei der Festlegung, welche Kernfunktionen
wie umzusetzen sind. Individuelle Potenziale wirken sich beispielsweise positiv in
den Teams aus, wenn eine Person ein Talent zur Organisation hat oder ein Team-
mitglied besondere Kenntnisse von 3-dimensionalen Planungsprogrammen zur
Gestaltung der Prototypen mitbringt. Haben die Teams nicht genug oder geeignete
Informationen in der Analyze-Phase gesammelt, so fehlt ihnen hier die Grundlage
zum weiteren Vorgehen. Dies fihrt haufig dazu, einfach ohne Planung in die Build-
Phase Uberzugehen. Insbesondere das theoretische Durchspielen der Umsetzung
und deren Organisation hilft den Teams, die Fertigung zu analysieren und zu ent-
scheiden, ob und wie das angestrebte Ziel erreichbar ist.

Wiederum ist das schnelle Vorankommen in der Entwicklung der Produktideen da-
von abhingig, ob das Team problemloseorientiert ist oder sich an Nebensachlich-
keiten aufhalt und keine Losungen und Strategien ableiten kann.
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5.3 Kompetenzprofile in der Build-Phase

In der Build-Phase kommt es nun auf die handwerkliche Umsetzung der Produkt-
idee an. Hierzu bendtigen die Teams kreative Fahigkeiten, um passende und kos-
tenglinstige Materialien gut einarbeiten zu kénnen. Des Weiteren stehen vor allem
Handlungsorientierung, gemeinsames Arbeiten am Prototyp und eine hohe Motiva-
tion im Vordergrund. Gerade wenn die Umsetzung des Prototyps gelingt, spornt das
die Teams an und macht sie stolz auf ihr eigenes Werk.

5.3.1 Darstellung der gezeigten Kompetenzen

INTUITIV-SCHOPFERISCHE KOMPETENZEN

,Da war ich dann am Ende ziemlich glticklich einen Besenstiel gefunden zu haben. Ich
wéare auch nie auf die Idee gekommen, wére ich nicht zuféllig dran vorbeigekommen®
(Sparkling-Drive).

,und es eigentlich erst dann beim Andreas wir das noch mal besprochen haben und wir
eigentlich so ein bisschen auf der Stelle getreten haben, weil jetzt keiner eine andere Idee
hatte und er gesagt hat. Also mit Hilfestellung. Dann konnten wir ne Neuentwicklung
machen® (Caipi).

»Auch wahrend dem Draufloslegen kamen dann noch ein paar Ideen. [...] Im Prinzip ist
es probieren. Die Idee, die gab es vorher nicht. Die ist aus dem Probieren entstanden: Ja,
genau, so kann man es machen, super!“ (Racket-Sports)

slch wusste, dass das irgendwie so bewegt sein sollte, dass das irgendwie so rein
geknipst sein sollte. Und diese Bewegung war fir mich so was von bekannt, aber ich
konnte mich nicht erinnern, wo ich das immer mache. Und plétzlich, ich steh auf, Deo!
Verdammt deswegen, das mach ich jeden Tag. So kam ich auf diese Idee praktisch. Da
hab ich sofort ein Email geschrieben. Das ist ein Deo. Und sogar durchsichtig, dass man
das wirklich sehen kann, wie das funktioniert (Sparkling-Drive).

,Wir haben halt zum Beispiel die Idee gehabt, dass wir flir das Innenmaterial einen Ja-
ckendrmel oder so was nehmen koénnten, der schon ein bisschen rund ist und so. Und
dass eigentlich dann haben wir kurzfristig, wir haben uns ja dann hingehockt und dann
haben wir tiberlegt, dass wir das oben ein bisschen festigen miissen und dann haben wir
so einen, einfach so von einer Plastikflasche haben wir so einen Ring raus geschnitten
mit einer Schere. Das war eigentlich so, besser. Bessere Ideen gehabt, wie wir eigentlich
gedacht haben“ (Xtreme-Bike).

Abbildung 35: Beispiele fiir intuitiv-schopferische Build-Kompetenzen
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In der Build-Phase sind nun wieder die intuitiv-schopferischen Kompetenzen be-
sonders wichtig, da nur mit Kreativitidt und Intuition die entsprechenden Lésungen
gefunden werden kénnen. Dazu wird ein Besenstiel als Flaschenhalterung verbaut,
ein Armel und Teile einer Plastikflasche fiir die Getrdnkehalterung an Fahrradern.
Andere Teams probieren so lange mit verschiedensten Materialien herum, bis letzt-
lich neue Ideen den gewlinschten Effekt erzielen.

Kreativitat

etwas Neues schaffen

Findigkeit/ Wachsamkeit

eigene Ideen

intuitive Orientierung und Denken

Abbildung 36: intuitiv-schopferische Kompetenzen in der Build-Phase

PERSON-MOTIVATIONSBEZOGENE KOMPETENZEN

yunser Ziel war ja, das Ding fertig zu bekommen, damit wir es auch benutzen kénnen far
die Play-Phase. [...] das ist ja nur ein Prototyp“ (Navitrainer).

y,Einigkeit Uber das weitere Vorgehen, klare Aufgabenverteilung, konzentrierte und
stressfreie Zusammenarbeit beim Bau des Helms, wurde perfekt realisiert, keine Schwie-
rigkeiten, alles ging klar, Andi hat super Initiative durch die Werkstattbeschaffung ge-
zeigt” (Sidelight).

»Wir konnen doch ndhen mit eigenen Handen - Das hat uns drei Jungen selber tiber-
rascht. Stolz“ (Racket-Sports).

»Wir hatten eigentlich gerne die Rohrkonstruktion umgesetzt, wir hatten das Problem,
dass wir keine Biegemaschine hatten. Wir sind dann erst mal in einen Baumarkt gegan-
gen und haben geschaut, was kénnen wir fir Sachen verwenden, haben unterschiedli-
che Teile in die Hand genommen. Wir hatten da auch so Blades dabei und haben dann
so Schienen ausprobiert” (Roller-Biker).

,und es eigentlich erst dann beim Andreas wir das noch mal besprochen haben und wir
eigentlich so ein bisschen auf der Stelle getreten haben, weil jetzt keiner eine andere Idee
hatte und er gesagt hat. Also mit Hilfestellung. Dann konnten wir ne Neuentwicklung
machen” (Caipi).

»---das ist dann schon motivierend, wenn das Ding auf einmal fertig ist. Und man sieht,
das halt tatsadchlich und man sieht was“ (PlayWatch).

»,Als ich diesen Besenstiel hatte, war ich total begeistert davon, dass ich es zusammen-
schrauben konnte. Ich wollt gar nimmer aufhéren, da war’s schon fertig® (Sparkling-
Drive).

»lch weifs nicht, ob wir beide nicht einfach ein bisschen motivierter waren, uns vielleicht
auch auf das Bauen, das Handwerkliche etwas mehr gefreut haben, weil mir persénlich
das sehr Spafs gemacht hat” (Sandratte).

,leammitglied steigt aus - Naja, wir waren halt zu dritt und er hatte vorher schon ein
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bisschen auch, er hat schon immer weniger mitgemacht wie die anderen, [...]. Und dann
hat man sich gedacht, wenn der nicht mehr mitmachen will, ist dann unsere Idee Gber-
haupt so gut” (Xtreme-Bike).

Abbildung 37: Beispiele fiir person-motivationsbezogene Build-Kompetenzen

In der Build-Phase kommt zum Tragen, inwieweit die Teams in der Design-Phase
den Ablauf der Produktentwicklung geplant haben. Den Teams, die Aufgaben iden-
tifiziert und verteilt haben, kommt das in der Build-Phase zu Gute, da nun das
Projekt schnell voranschreitet. In der Build-Phase selbst sind Planungen eher hin-
derlich, das heifdt, Versuche mit verschiedenen Materialien oder von verschiedenen
Lésungswegen bescheren den Teams letztlich einen neuen und gut funktionieren-
den Prototyp. Daftir mtissen die Teams handlungsorientiert arbeiten. Initiative der
Teamteilnehmer ist wichtig beispielsweise fliir die Beschaffung des Bauortes oder
Erarbeitung eines kreativen Losungsweges.

Die Leistungsmotivation aus der Analyze-Phase tragt weiter durch die Build-
Phase. Einige Teilnehmer sind auch durch die Tatigkeit, das handwerkliche Arbei-
ten, hoch motiviert. Demotivation entsteht, wenn sich der eingeschlagene Weg als
Sackgasse erweist, wenn Metalle reifien oder platzen, Mechanismen nicht funktio-
nieren. Trotzdem gibt kein Team auf, sondern versucht selbststindig weiter eine
Losung zu finden. Ein Team verlasst sich auf einen aufSen stehenden Betreuer, der
den Anstofd zur Losung gibt.

An dem Punkt, als die Teams ihren fertig gebauten Prototyp in Handen halten, ist
die Motivation besonders hoch, da die Teams erleben, dass sie es selbst geschafft
haben, die Kernfunktionen ihrer Produktidee prototypisch umzusetzen. Dies ist et-
was, was sich die wenigsten Teilnehmer zu Beginn des Entwicklungsprozesses zu-
getraut hatten. Diese hohe Motivation tragt die Teams in die anschliefSende Play-
Phase.
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Motivation (z.B. durch Erfolg)

Offenheit

Proaktivitit, Initiative

Selbstverwirklichung und -entfaltung
Selbststindiges Arbeiten

Unabhingigkeit und Autonomie

Wille sich anzustrengen

Widerstandsfihigkeit gegen Unwigbarkeiten
Wunsch nach Entscheidungs- und Handlungsfreiheit

Abbildung 38: person-motivationsbezogene Kompetenzen in der Build-Phase

SOZIALE KOMPETENZEN

»-..-wir haben den ersten Teil gebaut, der Alois hat das dann vervollstandigt® (Roller-
Biker).

ysPlanung und Bau, wer was macht. Das war gar nicht organisiert, das war mehr spon-
tan. Ich glaube, manche waren unzufrieden mit ihren Aufgaben. Da hab ich keine Team-
arbeit gesehen in der Phase“ (Caipi).

,und dann haben Julian und ich uns noch ein zweites Mal getroffen bzw. der Julian hat
dann auch recht viel alleine gemacht. Wir haben uns auch darauf geeinigt, weil wir ge-
dacht haben, zu viert daran zu werkeln ist auch nicht das Wahre“ (Sandratte).

»--.und jeder hat so gut es ging, eben beigestanden® (Sidelight).

,Die Build-Phase, da hat jeder ziemlich viel mit eingebracht, die Unterstiitzung war ziem-
lich grofR“ (Navitrainer).

»weil die zwei Kollegen wollten unbedingt die Halterung explizit halt basteln und ich hab
halt gesagt, wenn man das mit der Schutzblechhalterung macht, dann reicht ja das,
wenn man das zeigen kann, dass man das nicht wirklich an der Halterung selber mon-
tiert haben muss und weil da der Bau wesentlich schwieriger ist als das darzustellen®
(Xtreme-Bike).

»,Wir lagen da so am Boden und haben verschiedene Teile zusammengetragen, das aus-
probiert” (Roller-Biker).

»ingrid hat gekocht fir uns“ (Racket-Sports).
»..wir haben uns nie zusammen getroffen zum Bauen® (PlayWatch).

»-..die meiste Arbeit blieb an Julian und mir hangen“ (Sandratte).

Abbildung 39: Beispiele fiir soziale Build-Kompetenzen

Soziale Kompetenzen sind ebenfalls in der Build-Phase nétig, da das Team gemein-
sam die Produktidee prototypisch umsetzt. Gerade hier wirkt sich positive Teamar-
beit, gemeinsames Handeln und die Ubereinstimmung der Vorstellungen positiv
aus, dann kann der Prototyp zligig gebaut werden und das Team arbeitet bei der
Fertigung und der kreativen Entwicklung Hand in Hand. Fthren die Teammitglie-
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der ihre in der Design-Phase identifizierten Aufgaben verteilt aus, beschleunigt sich
die Arbeit und die Motivation der Teilnehmer steigt.

soziale Fahigkeiten

positive Teamarbeit

Team funktioniert nicht
gemeinsames Handeln
Aufgabenverteilung
Ubereinstimmung der Vorstellungen

Abbildung 40: soziale Kompetenz in der Build-Phase

FACHKOMPETENZEN

L,<Personlich war’s meine Lieblingsphase“ (Sandratte).

L,Fur was Design-méfSiges muss der Prototyp auch dementsprechend ausschauen, sonst:
die Leute schauen es sich an und ja, das schaut ja blod aus® (Racket-Sports).

,2Das war jetzt so eine Phase, die mehr die praktischen skills gefordert hat und dann ka-
men mehr so weiche skills wie Leute befragen usw. so Sachen wo man nicht handfest
anpacken kann“ (Roller-Biker).

yFertigstellen des Prototypen, Spafl am Basteln, mal nicht stupides Lernen”“ (Sandratte)

,Das war es eigentlich, das wir abgewogen haben, was kénnen wir eigentlich mit unseren
Moglichkeiten und finanziell bewerkstelligen. Wir kénnen kein Alu schweifSen oder sons-
tiges“ (Roller-Biker).

»Die ursprungliche Idee war ja, wir bauen das Periskop selber. Dann haben wir angefan-
gen, das mit Spanplatten zusammenzuschustern, was nattirlich nicht so einfach ist.
Dann hatten wir irgendwie keinen Spiegel, da waren wir im Baumarkt, dann héatte die
Spiegelfolie 55 Euro gekostet. Das war alles dann ein bissel unglinstig. Wir haben zwar
den Prototypen gebaut, also den allerersten, aber der hatte dann keinen Spiegel drin.
Das war ein adhnliches Kastl wie das, aber halt keinen Spiegel drin. Selber zusammen
genagelt, sozusagen. Das war natulrlich nicht so der Bruller. Deswegen haben wir uns
dann auch entschieden, das Teil zuzukaufen“ (PlayWatch).

»Wir haben am Anfang auch die Latte ein bisschen zu hoch gelegt. Ich mein, das ist ja
nur ein Prototyp. Damit muss man ja nur auf die Strafle gehen, um zu gucken wie es
eigentlich in der kompletten Umsetzung wére. Das Ergebnis fand ich dann schon besser.
Ich hatte nicht gedacht, dass am Schluss es sieht schon ziemlich gut aus. Man muss
Uberlegen, das ist nicht vom FliefSband, sondern das ist alles selber gemacht® (Navitrai-
ner).

,weil wir uns nicht wirklich einigen konnten auf eine spezielle Halterung, weil da Schwie-
rigkeiten bei der Idee aufgetreten sind“ (Xtreme-Bike).

Abbildung 41: Beispiele fiir Fachkompetenzen in der Build-Phase

Die Fachkompetenzen in der Build-Phase stehen in engem Zusammenhang mit der
zentralen Aufgabe: dem Bau des Prototyps. Technische Kompetenzen, individuelle
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Potenziale und Branchenerfahrung treiben den Bau schnell voran. Trotzdem muss
auch in dieser Phase die Machbarkeit der Umsetzung mit gegebenen Ressourcen
analysiert werden, denn haufig birgt die erstbeste Losung Kosten, die das Team
nicht tragen kann. Improvisationstalent ist hier haufig gefragt.

Bediirfnis nach Information

Branchenerfahrung

individuelle Potenziale

Informiertheit

managementbezogene Kompetenz

Risikoneigung

technische Kompetenz

Unternehmerkompetenz (Umsetzbarkeitsanalyse)
vom wirtschaftlichen Erfolg tiberzeugt

Abbildung 42: Fachkompetenzen in der Build-Phase

KOGNITIVE KOMPETENZEN

,2Da haben wir uns auch lange Utiberlegt, wie wir das jetzt denn machen, am glnstigsten
und so weiter” (PlayWatch).

,Wir hatten eigentlich gerne die Rohrkonstruktion umgesetzt, wir hatten das Problem,
dass wir keine Biegemaschine hatten. Wir sind dann erst mal in einen Baumarkt gegan-
gen und haben geschaut, was kdénnen wir fir Sachen verwenden, haben unterschiedli-
che Teile in die Hand genommen. Wir hatten da auch so Blades dabei und haben dann
so Schienen ausprobiert” (Roller-Biker).

»,Bel mir war in erster Linie die Aufgabe, in der Build-Phase diese Verbindungsstange zu
bauen und das hért sich immer so leicht an, aber es ist gar nicht so einfach irgendwie
gunstiges Holz zu finden, das dann irgendwie auch passt. Das ginstigste war dann ein
Besenstiel, was mich sehr tiberrascht hat, ja, das war ein Problem“ (Sparkling-Drive).

,Die Halterung war unser grofdites Problem. Nachdem wir den Beutel hatten, wurde mit
der Halterung sehr viel diskutiert wie wir’s denn umsetzen wollen® (Xtreme-Bike).

Abbildung 43: Beispiele fiir kognitive Build-Kompetenzen

In der Build-Phase stehen kognitive Fahigkeiten und vor allem eine starke Problem-
l6seorientierung im Vordergrund. Kein Team kann bereits in der Design-Phase den
Bau des Prototyps soweit tiberblicken, dass in der Build-Phase keine Schwierigkei-
ten mehr auftreten. Deshalb ist fiir den Fortgang des Projektes eine Orientierung
auf die Losung dieser Probleme besonders bedeutend.
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Art der Informationsverarbeitung und Ableitung von Strategien
Denkvermégen

kognitive Fahigkeiten

Problemldseorientierung

Abbildung 44: kognitive Kompetenzen in der Build-Phase

LERNKOMPETENZEN

,Das war sehr positiv, dass man mit wenig Material oder nur ein paar Materialien doch
viel machen kann“ (Racket-Sports).

,Wenn man so in einer Gruppe rum lauft, manchmal fehlt einem da so ein bisschen die
Selbstkritik. Deshalb haben wir wahrscheinlich teilweise die falschen Materialien einge-
kauft® (Navitrainer).

,Wir konnen doch nadhen mit eigenen Handen“ (Racket-Sports).

Abbildung 45: Beispiele fiir Lernkompetenzen in der Build-Phase

Gerade in der Build-Phase entdecken viele Teilnehmer neue Fahigkeiten und Fertig-
keiten, weil sie im Vorfeld haufig wenig praktisch gearbeitet hatten. Eine Menge Er-
fahrung mit der Umsetzung von Produktideen kénnen in dieser Phase gewonnen
werden. Ein Team erkennt im nachfolgenden Reflexionsworkshop selbststandig,
welche Fehler in dieser Phase aus welchen Griinden begangen wurden.

Einsicht/ Erkenntnis/ Erfahrung

neue Fahigkeiten/Fertigkeiten entdecken
Lernen am Modell

Lernen durch eigenes Handeln

Lernerfolg

notwendige Zusatzqualifikationen

lernt aus Fehlern

fehlende didaktische Reduktion

mangelnde Reflexionsfdhigkeit
Kritikfdhigkeit fehlt

Abbildung 46: Lernkompetenzen in der Build-Phase
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5.3.2 Erfolgsstrategien und Fehler der Teams

RACKET-SPORTS

Die Teilnehmer des Teams Racket-Sports treffen sich zu Beginn der Build-Phase,
um ihren Prototyp umzusetzen. Trotz guter Planung und vorhandener Materialien
ist es fiir das Team wichtig, verschiedene Wege auszuprobieren, denn damit werden
die Umsetzungsideen kreativer und die Produktidee besser. ,Wir hatten da unsere
Materialien schon besorgt und hatten da die Ideen beisammen, in welche Richtung
es gehen soll und da haben wir einfach drauf losgelegt. Auch wihrend dem
Draufloslegen kamen dann noch ein paar Ideen. Das war einfach, das Probieren
war einfach auch sehr wichtig.“ Hieraus entsteht eine neue Idee, die das Team
vorher so nicht hatte. Gleichzeitig stellen die Teilnehmer fest, dass sie die Fertigkeit
zu ndhen besitzen. Beim Ausprobieren wird klar, dass das Design der Miitze nicht
wie gewlnscht machbar ist. ,Als wir noch weitergebaut haben, ist mir halt aufge-
fallen, dass ich schon Schwierigkeiten hab, dieses Kappi so hinzukriegen, wie man
es sich vorgestellt hat. Ftir was DesignméfSiges muss der Prototyp auch dement-
sprechend ausschauen.“ Die Teilnehmer arbeiten bis dahin hoch motiviert an der
Umsetzung, jedoch als sich herausstellt, dass das Design nur mit viel mehr Ar-
beitsaufwand und speziellen Materialien entsprechend gut ist, erntichtert dies das
Team. Trotzdem geben sich die Teilnehmer viel Miihe mit der Umsetzung.

Im Team arbeiten die Teilnehmer sehr positiv zusammen, indem neben der Arbeit
noch Privates wichtig ist, wie gemeinsames Kochen. Ein Teammitglied kann an die-
sem zentralen Treffen in der Build-Phase nicht teilnehmen. Trotzdem entstehen
keine Spannungen und der Projektverlauf wird nicht behindert. ,Wenn einer nicht
konnte, nicht nur speziell an dem Wochenende, aber da fiel es mir ein, weil ich da
gefehlt habe und es war ein wichtiges Meeting, das war die Einleitung der Build-
Phase. Und dennoch hat alles reibungslos hingehauen und ich wurde dann auch
super informiert, wie der Stand der Dinge ist, problemlos eigentlich.“

SIDELIGHT

Alle Teilnehmer im Team Sidelight sind schon zu Beginn einig tiber das weitere Vor-
gehen und haben in der Design-Phase bereits klare Aufgaben verteilt. Das Team
trifft sich in einer Werkstatt um den Prototyp zu bauen. Hier arbeitet es harmonisch
und sehr zielgerichtet zusammen. ,Wir haben gebaut und dann hat alles super ge-
klappt und in ein paar Stunden hatten wir schon etwas Fertiges.“ Gerade das Tuf-
teln und Bauen in der Werkstatt bringt die Teilnehmer von Sidelight dazu, héchste
Leistung zu zeigen. ,Die Konzentration aufs Thema war halt voll da und wir wollten
halt auch fertig werden, die Werkstatt war ja auch nicht ewig da.“
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Letztlich sind alle Teilnehmer hoch zufrieden, als der Helm fertig gebaut, lackiert
und prasentabel ist. Gerade dieses Geflihl, gemeinsam durch einige Stunden Arbeit
die eigenen Vorstellungen zu verwirklichen, motiviert die Teilnehmer weiter zu ma-
chen und fir den kinftigen Verlauf Ideen zu entwickeln. Sie sind sehr stolz auf ihr
Ergebnis.

Das Team trifft sich ein zweites Mal, wobei es Uber ein Logo beratschlagt. Die Teil-
nehmer bringen Beispielbilder fir ein mégliches Logo mit. Das Logo soll in Form
eines Schriftzuges auf dem Helm angebracht werden. Die gemeinsame Arbeit fordert
den bereits bestehenden starken Zusammenhalt im Team weiter und begeistert die
Teilnehmer. Danach findet ein Testlauf des Prototyps statt. Die Freude und Er-
leichterung ist grof3, als feststeht, dass der Prototyp tatsachlich funktioniert und
damit die Play-Phase begonnen werden kann.

ROLLER-BIKER

Team Roller-Biker stellt zu Beginn der Build-Phase fest, dass seine Produktidee mit
den vorhandenen Ressourcen nicht als Rohrkonstruktion gebaut werden kann. ,Wir
hatten eigentlich gerne die Rohrkonstruktion umgesetzt, wir hatten das Problem,
dass wir keine Biegemaschine hatten. Wir sind dann erst mal in einen Baumarkt
gegangen und haben geschaut, was koénnen wir fir Sachen verwenden, haben
unterschiedliche Teile in die Hand genommen.“ Die Teilnehmer haben grofien Spafd
daran, die verschiedenen Teile im Baumarkt direkt auszuprobieren. Danach gilt es
abzuwigen, was das Team tatsachlich leisten kann. Hierzu versucht es ver-
schiedene Losungswege, wobei teils Maschinen defekt werden, manche Materialien
zu teuer sind und deshalb oft Anderungen auch an Einzelteilen vorgenommen wer-
den mussen. ,Das hat irgendwie funktioniert, da haben wir uns schon durchge-
wurschtelt irgendwie.“ Das Umsetzen in der Build-Phase habe sie ,kreativ gemacht!“

Einige Teammitglieder sind begeistert, handwerklich arbeiten zu durfen. Als
schliefSlich der Prototyp fertig gebaut ist, sind alle Teilnehmer sehr stolz darauf, was
sie geleistet haben. ,Da dachte ich mir, da waren wir schon mit Stolz und Freude
an der ganzen Sache, wo man auch gerne die Zeit investiert. Das hat jetzt gut ge-
tan!“ Diese Begeisterung, Motivation und Freude pragt die weitere Arbeit des
Teams, das nun gut gertistet in die Play-Phase Ubertritt.

PLAYWATCH

Die Teilnehmer des Teams PlayWatch finden lange keinen gemeinsamen Termin,
um die Build-Phase starten zu kénnen. Schliefflich beginnen die Teilnehmer, ge-
meinsam an der Umsetzung der Produktidee zu arbeiten. ,Die urspringliche Idee
war ja, wir bauen das Periskop selber. Dann haben wir angefangen, das mit Span-
platten zusammenzuschustern, was nattirlich nicht so einfach ist. Dann hatten wir
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irgendwie keinen Spiegel, da waren wir im Baumarkt, dann hatte die Spiegelfolie 55
Euro gekostet. Das war alles dann ein bissel unglnstig. Wir haben zwar den Proto-
typen gebaut, also den allerersten, aber der hatte dann keinen Spiegel drin.“ Das
Team erkennt, dass sein erster Versuch nicht die Kernfunktion darstellt. Allerdings
hat es viel Spafs bei der handwerklichen Arbeit. ,Ich finde generell, wenn man was
Praktisches macht dann, nicht nur Computermodelle zeichnet, sondern wirklich
mal sieht, ja irgendwie passt das ja zusammen und... man ist sich nicht sicher, ob
es wirklich funktioniert, das kommt ja dann erst in der Play-Phase. Aber man hat
schon so ne gewisse Vorfreude.“

Die Motivation und das Engagement im Team sind hoch, da es schnell den Bau ab-
schliefSfen muss. Das Team hatte in den davor liegenden Phasen viel Zeit verstrei-
chen lassen. Als schlieflich der Prototyp fertig ist und funktioniert, sind die Teil-
nehmer sehr erleichtert. Um das zu ermoglichen, muss das Team ein Periskop
kaufen, um es in seine Produktidee zu verbauen. Die Befestigung erweist sich noch
als problematisch, aber durch Ausprobieren kommt das Team zu einer Losung.
,Das ist dann schon motivierend, wenn das Ding auf einmal fertig ist. Und man
sieht, das halt tatsdchlich und man sieht was!“ Insbesondere ist es fiir die Teilneh-
mer wichtig, ihren Prototyp rechtzeitig flir die Play-Phase fertig zu stellen.

SPARKLING-DRIVE

Das Team Sparkling-Drive nimmt erst in der Build-Phase Notiz davon, dass es sich
selbst um den Bau und die benétigte Werkstatt kimmern muss. Nach anfanglicher
Frustration beginnen die Teilnehmer mit der Umsetzung ihrer Produktidee. In der
Design-Phase waren Aufgaben unter den Teilnehmern verteilt worden, wobei in der
Build-Phase jeder zunachst Schwierigkeiten mit deren Erledigung hat. ,Bei mir war
in erster Linie die Aufgabe in der Build-Phase diese Verbindungsstange zu bauen
und das hért sich immer so leicht an, aber es ist gar nicht so einfach, irgendwie
gunstiges Holz zu finden, das dann irgendwie auch passt.“

Durch Ausprobieren kommen die Teilnehmer auf preisglinstige Ideen. ,Das glnstig-
ste war dann ein Besenstiel, was mich sehr tiberrascht hat, ja, das war ein Prob-
lem. [...] Die Abnahmemengen waren entweder zu grof$, ja muss man ein Riesen-
brett kaufen oder was weifS ich.“ Ein anderes Teammitglied findet aus vielen Mog-
lichkeiten einen Klebstoff, der den Deckel des Adapters fixiert. Damit schreitet die
Konstruktion des Prototyps einfacher und schneller voran, als vom Team in der De-
sign-Phase geplant.

Der bedeutendste Moment in dieser Phase ist der, in dem das Team intuitiv den
Kernmechanismus von einem bereits bestehenden Mechanismus Ubernimmt: Der
Verschluss eines Deodorants dient als Vorbild flir den Verschlussmechanismus des
Prototyps. Jetzt ist das Team sicher, dass ihm die Umsetzung gelingen wird, was die
Teilnehmer hoch motiviert. ,Und diese Bewegung war fiir mich so was von bekannt,
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aber ich konnte mich nicht erinnern, wo ich das immer mache. Und plétzlich, ich
steh auf, Deo! [...]JUnd sogar durchsichtig, dass man das wirklich sehen kann, wie
das funktioniert.“ Das Team beschlief5t die Build-Phase mit dem fertig gebauten
Prototyp, ist stolz auf die gemeinsame Arbeit und freut sich auf die Play-Phase.

CAIPI

Beim ersten Treffen des Teams Caipi in der Build-Phase entwickeln die drei teilneh-
menden Mitglieder viele Ideen zur Umsetzung des Schneidemechanismus. Hier wer-
den wie in der Design-Phase vorgeplant nun die Aufgaben untereinander verteilt.
Allerdings hélt sich das Team im Verlauf der Build-Phase nicht daran. ,Das war gar
nicht organisiert, das war mehr spontan. Ich glaube, manche waren unzufrieden
mit ihren Aufgaben. Da hab ich keine Teamarbeit gesehen in der Phase.“ Das Team
arbeitet nicht gemeinsam an der Umsetzung. Negative Gefltihle beherrschen die
Stimmung im Team, wie Misstrauen und der Eindruck, die anderen seien unfihig.
Trotzdem freuen sich die Teilnehmer Uber die praktische Umsetzung des Schneide-
mechanismus und sind sehr stolz als dieser funktioniert. ,Der Erfolg war, dass wir
letztendlich ein Ei schneiden konnten mit unserer Maschine. [...] Ja, da waren wir
schon stolz.“

In einem Gespréach mit dem Betreuer stellt sich allerdings heraus, dass dieser Pro-
totyp die Produktidee nicht wie gefordert darstellt. Das Team findet selbst keinen
Losungsweg, wie es die Idee umsetzen kénnte. Die Teilnehmer wissen nicht, wie die
Metallteile fiir den Motor und das Messer, die sie selbst nicht produzieren koénnen,
zu realisieren sind. ,Und es eigentlich erst dann beim Andreas wir das noch mal
besprochen haben und wir eigentlich so ein bisschen auf der Stelle getreten haben,
weil jetzt keiner eine andere Idee hatte und er gesagt hat. Also mit Hilfestellung.“
Durch die Einflussnahme des Betreuers kann das Team wieder weiterarbeiten. Es
findet ein zweites Treffen in der Build-Phase statt, in dem es einerseits den Teil-
nehmern gelingt, tatsidchlich gemeinsam an der Umsetzung zu arbeiten und nun
einen Prototyp zu erstellen. ,Das ist jetzt ein fertiger Prototyp. Und davor, das wa-
ren nur Bauteile. [...] Es schneidet Eier und Kiwis.“

Obwohl der Betreuer schon in der Analyze-Phase darauf hingewiesen hatte, dass
die Produktidee mit den gegebenen Ressourcen wahrscheinlich nicht machbar ist,
zweifelt das Team Caipi wahrend des gesamten Prozesses nie an der Idee. Allerdings
sehen die Teilnehmer letztlich selbst, dass sie ihre Idee nicht wie gefordert
umsetzen kénnen. Der Prototyp bildet keine der geplanten Kernfunktionen ab.
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NAVITRAINER

Die Teilnehmer des Teams Navitrainer beginnen die Build-Phase mit dem Kauf der
Materialien. Sie haben viel Spafs dabei und finden alle gesuchten Bauteile, um am
Folgetag mit der Umsetzung ihrer Produktidee beginnen zu kénnen. Das Team ist
euphorisch, da es plant, die Build-Phase sehr schnell zu beenden, um mehr Zeit fir
die Play-Phase zur Verfligung zu haben. Als es allerdings das dunne Metall verar-
beiten moéchte, lauft die Stichsage heifs und die Platten platzen. Frustriert muss das
Team Alternativen finden. ,Wenn man so in einer Gruppe rumlauft, manchmal fehlt
einem da so ein bisschen die Selbstkritik. Deshalb haben wir wahrscheinlich teil-
weise die falschen Materialien eingekauft.“

Ein Teilnehmer setzt allein eine Funktion um, die aber letztlich beim Vorfihren
nicht funktioniert. Dies demotiviert das Team wiederum. Trotzdem gibt es nicht auf,
sondern informiert sich bei Fachpersonen tiber Alternativen zum bisher verwende-
ten Metall. Die Teammitglieder legen sich auf Siebdruckkarton fest, da dieser relativ
stabil ist und zumindest optisch das Metall ersetzen kann. Die Arbeit an der Umset-
zung fordert die Teilnehmer des Teams Navitrainer korperlich stark. ,Ich muss sa-
gen, ich war korperlich nach diesem Sagen echt am Ende. Die Hand tat weh.“

Gerade diese Schwierigkeiten gemeinsam zu Uberwinden, férdert den Zusammen-
halt im Team. Jeder der Teilnehmer méchte den Prototyp fertig bauen, um ihn in
der Play-Phase gebrauchen zu kénnen. Das Team ist stolz, dass es nach diesem
Fehlschlag nicht aufgibt, sondern alle gemeinsam zielorientiert weiterarbeiten. ,Die
Build-Phase, da hat jeder ziemlich viel mit eingebracht, die Unterstlitzung war
ziemlich grof5.“ Fur das Team Navitrainer stellt die Build-Phase die schwierigste
Phase im gesamten Projektverlauf dar. Die Teilnehmer erklaren sich dies damit,
dass ihre Erwartungen zu Beginn der Analyze-Phase zu hoch gewesen seien. Da
dieses Ziel nicht erreichbar scheint, revidiert das Team sein Ziel und versucht den
von ihm gebauten Prototyp positiv darzustellen: ,Ich mein, das ist ja nur ein Proto-
typ. Damit muss man ja nur auf die Strafde gehen, um zu gucken wie es eigentlich
in der kompletten Umsetzung wéare.“ Trotzdem sind die Teilnehmer stolz auf ihr Er-
gebnis: ,Man muss Uberlegen, das ist nicht vom Fliefband, sondern das ist alles
selber gemacht.“

SANDRATTE

Zwei der vier Teilnehmer des Teams Sandratte freuen sich sehr tiber den Beginn
der Build-Phase und bezeichnen diese sogar als Lieblingsphase. Am Anfang werden
Kommunikationsprobleme geklart, da im Team ein chinesischer Muttersprachler
mitarbeitet, der zunéchst nicht versteht, was das Ziel dieser Phase ist. Bei diesem
gemeinsamen Treffen beginnt das Team mit der Umsetzung. Ein Teilnehmer nimmt
sich dafiir nur sehr wenig Zeit, was die anderen vor den Kopf st6f5t, weil ihnen klar
ist, dass der Stellenwert des gemeinsamen Projekts fiir diesen Teilnehmer nicht be-
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sonders hoch ist. ,Wo du am Samstag gesagt hast, ich muss jetzt dann los. Und wir
waren halt noch nicht wirklich weit. Das fand ich ein bisschen schade, weil ich
denk, man konnte absehen, dass das einfach einen ganzen Tag eigentlich in An-
spruch nimmt.“

Danach arbeiten nur zwei Personen am Bau des Prototyps weiter, was bereits in der
Design-Phase so vereinbart worden war. Jedoch interessieren sich die beiden ande-
ren Teammitglieder nicht flir den Fortschritt des Projekts. ,Aber ich weifs nicht, ich
war so ein bisschen enttduscht, dass gar nicht so das Interesse da war, also auch
als wir uns dann getroffen haben und so. Ich héatte vielleicht erwartet, dass dann
jemand mal nachfragt, wie sieht’s denn aus, wie weit seid ihr gekommen oder so.
Dass das nicht da war.“ Das frustriert und demotiviert die Teilnehmer und nimmt
ihnen den Spafs am handwerklichen Arbeiten.

Trotzdem sind alle Teilnehmer des Teams Sandratte sehr stolz darauf, den Prototyp
letztlich fertig zu stellen. Ein Teil des Teams schétzt besonders das praktische Um-
setzen der Idee im Gegensatz zum Lernen sehr positiv ein. Den funktionsfidhigen
Prototyp gebaut und damit ein grofSes, selbst gestecktes Ziel erreicht zu haben, mo-
tiviert die Teilnehmer. Allerdings sehen erst beim Jour Fix mit dem Betreuer alle
Teilnehmer den fertigen Prototyp. Scheinbar ist das Interesse am Fortgang der Pro-
duktentwicklung der beiden Teilnehmer, die nicht mitgebaut haben, sehr gering.
Die anschliefSende Play-Phase hat in der Build-Phase keinerlei Bedeutung.

XTREME-BIKE

Zu Beginn der Build-Phase einigen sich die Teilnehmer des Teams Xtreme-Bike auf
eine Idee zur Umsetzung der Halterung und des Materials fiir den Prototyp. ,Bei der
Umsetzung, also wie wir gebaut haben, haben wir uns relativ schnell auf die Mate-
rialien geeinigt, die wir verwenden. Und eigentlich auch wie wir’s zusammenbauen.
Dennoch treten Schwierigkeiten in der Fertigung auf, da die Halterung nicht umzu-
setzen ist. Schliefflich muss sich das Team eingestehen, dass es die Halterung mit
den vorhandenen Ressourcen nicht realisieren kann.

Zu diesem Zeitpunkt steigt eine Person aus dem Team aus, ohne den Ubrigen Teil-
nehmern einen Grund zu nennen. Das verunsichert alle stark: ,Und dann hat man
sich gedacht, wenn der nicht mehr mitmachen will, ist dann unsere Idee tiberhaupt
so gut.“ Trotzdem arbeitet das Team weiter an der Umsetzung, wobei gerade der
Einfallsreichtum der Teilnehmer zu einer schnellen Weiterentwicklung ftihrt.

Obwohl der Bau der Halterung bereits abgelehnt ist, bestehen zwei Teamteilnehmer
auf dessen Umsetzung. Allerdings stellen sie beim Versuch fest, dass der Prototyp
nun sogar schlechter aussieht als zuvor. ,Weil eben die Halterung fir das Fahrrad
doch dann doch nicht genau passt. Weil die miisste man wahrscheinlich speziell
fertigen. Und dann haben wir gesagt, jetzt lassen wir es doch.“ Das Team einigt
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sich, die Halterung nicht umzusetzen. Trotzdem erarbeiten die Teilnehmer eine Lo-
sung, die sie beispielhaft und losgelést vom Prototyp zeigen moéchten.

Der Prototyp wird innen mit einem Jackendrmel umgesetzt. Das Team kreiert neue
Moglichkeiten, wéhrend es an der Umsetzung arbeitet. ,Wir haben das eigentlich
dann relativ schnell hingekriegt und eigentlich besser wie gedacht.“ Die Teilnehmer
sind letztlich sehr zufrieden mit ihrem fertigen Prototyp. Geplant hatten sie in der
Design-Phase binnen einer Woche das Material zu kaufen bzw. zu finden und in den
zwei Folgewochen den Prototyp zu bauen. Tatsdchlich bendétigt das Team insgesamt
nur eine Woche fir die Build-Phase. Deshalb sind die Teilnehmer zufrieden mit dem
Ablauf. Hier haben das Ergebnis oder die Play-Phase keinen Einfluss auf die Moti-
vation des Teams.

5.3.3 Bedeutende Build-Kompetenzen

Gerade in der Build-Phase kommen intuitiv-schopferische Kompetenzen besonders
zum Tragen. Mit Kreativitiat, Findigkeit und Intuition gelingt den Teams die Um-
setzung ihrer Produktideen. In der Build-Phase geht es eben nicht darum, identi-
fizierte Bauteile zu kaufen und zu verschrauben, sondern hier werden kostenglins-
tige und passende Wege gesucht, die anvisierten Kernfunktionen bestmoglich dar-
zustellen. Dazu wird ein Besenstiel verwendet, Metallrohre, eine Taucherbrille, der
Verschluss eines Deo-Rollers, ein Jackenidrmel und Teile einer Plastikflasche. Diese
verschiedenen Losungsmoglichkeiten finden die Teams erst wédhrend des Baus, in-
dem manches sich als unpassend herausstellt und anderes per Zufall gefunden
wird.

In den meisten Teams gibt es Teilnehmer, die grofe Vorfreude auf das handwerk-
liche Bauen ihrer Produktidee mitbringen. Deren Motivation ist in der Build-Phase
aufgrund der Tatigkeit sehr hoch. Trotz grofSer Schwierigkeiten gibt es fiir kein
Team die Alternative ,Aufgeben‘. Die Teams mochten die in der Analyze-Phase ge-
fundenen, eigenen Ideen umsetzen, daflir strengen sich die meisten Teilnehmer
sehr an. Die Leistungsmotivation tragt viele Teams durch die gesamte Phase. Ins-
besondere am Ende entsteht noch einmal mehr Motivation, als die Teams ihre fertig
gebauten Prototypen in Handen halten. Diesen Moment beschreiben alle Teams als
herausragend fir die Motivation und den Zusammenhalt im Team. Diese hohe
Motivation tragt die Teams auch in der Play-Phase.

Gerade in der Build-Phase kénnen sich diejenigen Teilnehmer selbst verwirkli-
chen, die grofSen Spafs am Handwerklichen haben. Ein Erfolgsfaktor in dieser
Phase ist, selbststidndig zu arbeiten, dabei auch Losungen fir die vielen auftreten-
den Schwierigkeiten zu finden und unabhidngig agieren zu kénnen. Einige Teams
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bendtigen in dieser Phase einen Anstofs des Betreuers, um Schwierigkeiten zu
Uberwinden. Diese Teams schaffen es letztlich nicht, den angestrebten Prototyp mit
den in der Design-Phase definierten Kernfunktionen umzusetzen. Kontraproduktiv
ware es in der Build-Phase die einzelnen Arbeitsschritte durchzuplanen. Hier
kommt es darauf an, mit Initiative und einer ausgepriagten Handlungsorientie-
rung an der Umsetzung zu arbeiten. Jedes Team muss mit gravierenden Schwierig-
keiten fertig werden, denn in den Phasen davor ist es fir niemanden ersichtlich,
welche Probleme beim Bau mit den Materialien oder in der Umsetzung auftreten
werden. Diese Schwierigkeiten miissen die Teams Uberwinden kénnen, um ihr Ziel
zu erreichen. Dazu gehort kein strukturiertes Vorgehen, sondern viel praktisches
Ausprobieren und Losungen zu finden. Insbesondere eine ausgepriagte Problemlo-
seorientierung hilft den Teams erfolgreich zu sein. Die Teams, die auftretende
Schwierigkeiten als Herausforderung empfinden und die daraus sofort ableiten,
dass eine Losung gefunden werden muss, kommen insgesamt zu einem besseren
Ergebnis. Dagegen benétigen Teams, die Schwierigkeiten negativ auffassen, eher
Hilfestellungen von aufien, um nicht zu erstarren.

Fortschritte machen die Teams, die gut zusammenarbeiten. Einige Teams untertei-
len die einzelnen Bauelemente in Aufgaben und verteilen diese auf die Teammitglie-
der. Hier fallt es den Teilnehmern schwerer, alleine auf Losungswege zu stofden.
Trotzdem ist es dann wichtig, die LOsungen zusammenzutragen, um einerseits
natlirlich den Prototyp fertig stellen zu koénnen und um andererseits die
Begeisterung im Team zu teilen. Besonders positiv scheint es zu sein, wenn im
Team gemeinsam an der Fertigstellung gearbeitet wird. Problematisch werden die
Punkte, an denen das Team in den Phasen davor keine Einigkeit hatte, welche
Funktionen und Bauelemente umgesetzt werden muissen. Das fihrt dann zu Unei-
nigkeit und einer Verzettelung in der Umsetzung. Ubereinstimmende Vorstellungen
sind essentiell in der Build-Phase, damit schliefSlich ein fiir alle zufriedenstellendes
Ergebnis erreicht werden kann.

Die Potenziale der Teilnehmer kommen insbesondere dann zum Tragen, wenn Teil-
nehmer eine besondere handwerkliche Begabung besitzen. In der Build-Phase ist
eine technische Kompetenz im Team nétig, denn nur dann kénnen die teils kom-
plexen Funktionen der Produktideen tatsdchlich umgesetzt werden. Des Weiteren
ist Unternehmerkompetenz bedeutend, denn gerade hier wird wahrend des Baus
gleichzeitig analysiert, ob die Idee so oder iberhaupt umsetzbar ist. Dieses Auspro-
bieren und Analysieren fliihrt dazu, dass erfolgreiche Teams bessere Losungswege
finden. Haben die Teams in der Analyze-Phase genligend Informationen und
Branchenwissen gesammelt, so besitzen sie in der Build-Phase einen grofsen Vor-
teil, denn sie wissen, welche Elemente bei der Zielgruppe erfolgsversprechend sind
und koénnen das berticksichtigen. Beispielsweise indem Kleidung (Textilien, Schutz-
kleidung wie Helm) optisch ansprechend gestaltet werden. Andere Teams, die diese



Kapitel 5: Unternehmerische Kompetenzen 181

Informationen nicht beachten, sind schliefdlich in der Build-Phase selbst enttduscht
und bekommen spéatestens in der Play-Phase ein negatives Feedback.

Positiv bewerten kann man in der Build-Phase, dass einige Teilnehmer neue Fahig-
keiten und Fertigkeiten entdecken. Das erhéht die Leistungsfdhigkeit des Teams
und die Motivation im Team. Dadurch schreitet die Produktentwicklung schneller
voran und es werden wichtige Erfahrungen gesammelt, die weiter durch die Build-
Phase und vor allem nach dem Projektverlauf bei einer tatsdchlichen Vermarktung
des Produktes helfen, da die Teilnehmer dann wissen, was generell machbar ist.
Ein weiterer Vorteil ist, wenn die Teilnehmer erkennen, welche Fehler sie machen
und sofort daraus lernen kénnen. Andere Teams, die ihre Fehler nicht erkennen,
sind letztlich auch nicht erfolgreich.

5.4 Kompetenzprofile in der Play-Phase

Kunden- und Expertenkontakt sind die wichtigen Bausteine der Play-Phase. In der
Play-Phase sollen die fertig gebauten Prototypen einem ersten Test potenzieller
Kunden und Experten unterzogen werden. Zum einen mussen die Tester erkennen,
worum es sich bei der Produktidee handelt, ob diese mit den richtigen Kernfunktio-
nen umgesetzt worden ist, ob ihnen das Produkt tatsdchlich von Nutzen ware und
ob sie bereit waren, dieses Produkt zu kaufen. Die Teams hoffen auf positives Feed-
back und zuséatzlich auf Verbesserungsvorschlige der Experten und potenziellen
Kunden.

5.4.1 Darstellung der gezeigten Kompetenzen

INTUITIV-SCHOPFERISCHE KOMPETENZEN

ysneue Idee mit Halterung flir Bierflasche am Lenker® (Xtreme-Bike)

Abbildung 47: Beispiel fiir intuitiv-schopferische Play-Kompetenz

In der Play-Phase spielen intuitiv-schoépferische Kompetenzen keine wichtige Rolle.
Nur an einer Stelle wird ein Team zusammen mit Experten kreativ und entwickelt
aufbauend auf dem préasentierten Prototyp eine neue, erweiterte Idee.

Kreativitat
etwas Neues schaffen
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Findigkeit/ Wachsamkeit
eigene Ideen
intuitive Orientierung und Denken

Abbildung 48: intuitiv-schopferische Kompetenzen in der Play-Phase

PERSON-MOTIVATIONSBEZOGENE KOMPETENZEN

»,Es macht grundsatzlich Spafs, den Leuten was zu erklaren, um was es geht, wie es
funktioniert. [...] es war einfach lustig, mit den Leuten in Kontakt zu kommen*
(PlayWatch).

»Alle haben positives Feedback gegeben, das sehen wir als eine emotionale Belohnung
auf das, was wir bisher gemacht haben“ (Racket-Sports).

»zU wenig potenzielle Kunden befragt” (Xtreme-Bike)

ylch bin dann zum Team gekommen und hab gemeint, das ziehen wir durch auch wenn
wir hier nicht das Teil gewinnen, die Férderung, dann machen wir da trotzdem weiter”
(Roller-Biker).

»Nach dem guten Feedback hab ich mir gedacht, wenn das wirklich durchsetzbar ist und
wir das wirklich durchsetzen, das war’ schon toll, weil beim ersten Projekt eine tolle
Leistung zu machen, das ist einfach super” (Sidelight).

,Das war schon ein tolles Geftihl, vor allem dieses Stolz-Geftihl als dieses positive Feed-
back sich noch erhértet hat. Dass wirklich die Leute gesagt haben, hier tolle Sache,
wurde ich auch kaufen“ (Roller-Biker).

»---niemand erkennt, was unser Prototyp darstellt - das ist schon so ein bisschen depri-
mierend gewesen. Man gibt das Ding jemanden in die Hand und sie versuchen sich da-
mit den Kopf zu massieren oder keine Ahnung” (Sparkling-Drive).

»,Weil ich es im Wohnheim welchen erklart hab, die haben einfach das Problem nicht
erkannt, dass man so ne Standardflasche, das haben die einfach nicht erkannt. Wieso.
Das war schwierig. [...] Die sagten, das sei vollig zufrieden stellend, wenn man eine nor-
male Flasche hat“ (Xtreme-Bike).

»,lch héatte nicht gedacht, dass man Feedback bekommt, das einen selber Uberrascht.
Man betrachtet die Dinge immer aus seinem eigenen Blickwinkel und seinen eigenen
Augen [...]. Das eroffnet einem ganz andere Sichtweisen. Da sagt man danach, so hab
ich’s ja noch gar nicht gesehen”“ (Racket-Sports).

»2Aber ihr habt die Kundenwtlinsche nicht ganz so erfullt? - Ja, die Erwartungen. Die Idee
erfullt die Kundenwlinsche schon, aber die Umsetzung“ (Navitrainer).

Abbildung 49: Beispiele fiir person-motivationsbezogene Play-Kompetenzen

Die Teams starten mit einer hohen Motivation in die Play-Phase, da sie gerade ihre
eigene Produktidee selbst fertig umgesetzt haben. Eigentlich wiirde man erwarten,
dass die Teilnehmer zunachst planen, welchen Experten und potenziellen Kunden
sie ihren Prototyp vorfiihren méchten und an welchen Orten man diese findet. Tat-
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sédchlich suchen alle Teams die gleichen Personen auf, mit denen sie schon in der
Analyze-Phase gesprochen haben. Hier ist es dann bedeutsam, nicht nur ein positi-
ves Urteil horen zu wollen, sondern auch moglichst viele Verbesserungsvorschlage
aufzunehmen, die bei einer Weiterfihrung berticksichtigt werden kénnen. Fast alle
Teams bekommen von einigen befragten Personen auch negatives Feedback. Dage-
gen mussen sich die Teams wappnen und trotzdem weiter mit verschiedenen Ex-
perten sprechen und deren Vorschlige aufnehmen kénnen. Reagieren die Experten
und potenziellen Kunden sehr positiv auf den vorgestellten Prototyp, so entsteht
eine sprunghaft gréflere Leistungsmotivation bei den Teilnehmern. Dieses Urteil
treibt die Teams so sehr an, dass sich einige eine tatsachliche Realisierung der Pro-
duktidee vorstellen kénnen, obwohl ihnen klar ist, wie viel Arbeit und Schwierig-
keiten auftreten werden. Trotzdem empfinden die Teams das positive Feedback als
herausragende Belohnung flir die Arbeit, die sie geleistet haben.

Ablehnung von Konformitct und Unterstiitzung

Ambiguitditstoleranz

Begeisterungsfihigkeit

Dominanzstreben

Durchsetzungsbereitschaft

eigene Ziele verwirklichen

Extraversion

extrinsische Belohnung

geringe Neigung zu planen und zu organisieren

Gewissenhaftigkeit

Glaube an Verdinderbarkeit

Handlungskontrolle

Handlungsorientierung

interner Locus of Control

Leistungsmotivation und need for achievement
Durchhaltevermégen

Motivation (z.B. durch Erfolg)

Offenheit (z.B. fiir Informationen)

Proaktivitit, Initiative

Selbstverwirklichung und -entfaltung

Selbststindiges Arbeiten

Unabhingigkeit und Autonomie

Wille sich anzustrengen

Widerstandsfahigkeit gegen Unwigbarkeiten

Wunsch nach Entscheidungs- und Handlungsfreiheit

Abbildung 50: person-motivationsbezogene Kompetenzen in der Play-Phase

SOZIALE KOMPETENZEN

yzeitlich verzogerte Informationsweitergaben - Ich hatte immer ein bisschen den Ein-
druck als musste ich hinterher telefonieren. Wenn das fir einen Tag festgelegt war, ja
jetzt die Leute anrufen, dass dann nicht abends noch eine E-Mail kam“ (Sandratte).
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,und weil das vor allem immer tiber E-Mails kommuniziert wurde, da war halt immer
eine gewisse Zeitverzégerung bis die Antwort kam. Und wenn diese Antwort nicht erfreu-
lich war, dann was das wieder so ein Problem“ (Sparkling-Drive).

»lch fand es ein bisschen schade, dass sich Leute halt ausschliefRen, weil sie das Geftihl
haben, sie haben schon zuviel gemacht“ (Caipi).

Abbildung 51: Beispiele fiir soziale Play-Kompetenzen

In der Play-Phase sind die Teams erfolgreicher, die gemeinsam die Prasentationen
vor Experten und potenziellen Kunden durchfiihren. Die Reaktionen der befragten
Personen zu erleben, schweifst die Teilnehmer noch starker zusammen. In den
Teams, in denen die Zusammenarbeit auch in den davor liegenden Phasen nicht
funktioniert hat, dndert sich auch in der Play-Phase nichts. Teams, die gut zusam-
menarbeiten, sind erfolgreicher. Auch positive Erlebnisse in der Play-Phase helfen
nicht Giber schlechte Teamarbeit hinweg, obwohl auch die Teilnehmer dieser Teams
zunachst motivierter sind als zuvor. Aber das unausgeglichene Teamklima lasst
dieses Geflihl bei einigen Teilnehmern schnell wieder verfliegen.

soziale Fdhigkeiten

positive Teamarbeit

Team funktioniert nicht
gemeinsames Handeln
Aufgabenverteilung
Ubereinstimmung der Vorstellungen

Abbildung 52: soziale Kompetenzen in der Play-Phase

FACHKOMPETENZEN

»Wir hatten eigentlich zwei Kundenbefragungen: einmal ein bisschen an der Tribtine der
Studentenstadt selber, nachdem es fertig war. Und einmal im Fanpark. Ich war jetzt nur
dabei da an der Tribline und das war, das ist schon toll, wenn man das dann aufsetzt
und die anderen, was habt ihr da und so und kann ich auch mal schauen, dann gucken
die selber” (PlayWatch).

»~Aber wenn man auch Kritik hért, dann sieht man, wo potenzielle Schwachen sind. Und
da kann man dartiber nachdenken, was man besser machen kann. Die Leute waren
schon begeistert, aber die haben sofort gesagt, okay, hier musst ihr auch aufpassen®
(Sidelight).

»Wir wollten Kritik haben“ (Navitrainer).

»Wir bleiben Mund-zu, um alle Vorschlage zu horen. Wir wollen auch nicht unser Pro-
dukt jetzt verkaufen. Mindestens ein Verkdufer hat damals beim Sport Schuster gemeint,
wenn wir wirklich was haben, dann kommt er zu uns“ (Racket-Sports).

»Aber zumindest man weifs: wer sind die Player am Markt und wie kann man sich nach

denen richten® (Roller-Biker)
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»lch mein, da hatte man bisschen den Effekt, dass man gemerkt, das zahlt sich aus.
Dass man mit Prototypen beim Kunden eine ganz andere Reaktion hat® (Sandratte).

,extreme Mountainbiker wiirden unser Produkt nicht kaufen - Dass die sagen, wir mus-
sen dann praktisch eher eine andere Kundengruppe anstreben“ (Xtreme-Bike).

»,das sind schon Sachen, die man nachher wieder einbauen kann und sich far den ge-
samten Produktdesignprozess sehr, sehr positiv auswirken“ (PlayWatch).

,Hat uns halt die Konstruktionsméngel, die bekannt waren, so aufgezeigt, hat aber ge-
meint, Superidee und wtirde er auch verkaufen eventuell und hat dann gleich die Preis-
vorstellungen so besprochen. Da hat man dann gemerkt - weil das wirklich jemand ist,
der weifs, was die Kunden eigentlich so brauchen und wollen — und der hat gemeint, so
was gibt’s noch nicht, das ist ne super Idee. Der eine hat gleich gemeint, das hat er sich
schon immer gewlinscht“ (Roller-Biker).

Abbildung 53: Beispiele fiir Fachkompetenzen in der Play-Phase

Die Fachkompetenzen in der Build-Phase stehen in engem Zusammenhang mit der
zentralen Aufgabe: dem Bau des Prototyps. Technische Kompetenzen, individuelle
Potenziale und Branchenerfahrung treiben die Fertigung voran. Trotzdem muss
auch in dieser Phase die Machbarkeit der Umsetzung mit gegebenen Ressourcen
analysiert werden, denn haufig birgt die erstbeste Losung Kosten, die das Team
nicht tragen kann. Improvisationstalent ist hier haufig gefragt.

Ausbildungsniveau

Bediirfnis nach Information
Branchenerfahrung
individuelle Potenziale
Informiertheit
managementbezogene Kompetenz
Risikoneigung

technische Kompetenz
Unternehmerkompetenz
(Umsetzbarkeitsanalyse)

vom wirtschaftlichen Erfolg iiberzeugt

Abbildung 54: Fachkompetenzen in der Play-Phase
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KOGNITIVE KOMPETENZEN

sldee verbessert sich nochmals stark - das ist dann aufgrund des Feedbacks, dass man
dann sagt, okay, der Kunde hat wirklich Interesse dran, aber es fehlt natirlich schon an
der einen oder anderen Ecke was. Es ist einfach zu schwer oder man muss es einfacher
aufsetzen konnen. Oder man kriegt die Atmosphéire rundum einfach nicht mit, weil man
dann da in so einen Kasten reinschaut und nur so einen kleinen Ausschnitt sieht”
(PlayWatch).

Abbildung 55: Beispiel fiir kognitive Play-Kompetenzen

An kognitiven Kompetenzen benétigen die Teams in der Play-Phase nur wenige.
Insbesondere reagieren sie haufig sofort auf kleinere Verbesserungsvorschléage, die
sofort in den Prototyp eingebaut werden, um die verbesserte Produktidee den noch
zu befragenden Experten und potenziellen Kunden prasentieren zu kénnen.

Art der Informationsverarbeitung und Ableitung von Strategien
Denkvermégen

kognitive Fchigkeiten

Problemléseorientierung

Abbildung 56: kognitive Kompetenzen in der Play-Phase

LERNKOMPETENZEN

»lch hatte nicht gedacht, dass man Feedback bekommt, das einen selber tiberrascht.“
(Racket-Sports)

»und ganz ohne Prototyp? - ich denke mal, dass die Art vom Feedback und die Tiefe des
Feedbacks ne ganz ne andere ist. Weil wenn ich nur mit der Idee komme, viele konnen
sich das nicht ganz so vorstellen, ja funktionieren muss es halt. Wisst ihr tiberhaupt,
dass das geht. Dann wird’s halt mehr als Idee vielleicht belachelt oder nur, tolle Idee.“
(Sidelight)

»2Man gibt sich soviel Miihe und gibt es jemanden in die Hand, ja und, was soll das sein?
Dann spiel mal ein bisschen damit rum und dann. Ja, kann ich jetzt damit irgendwelche
Fliegen totschlagen?“ (Sparkling-Drive)

Abbildung 57: Beispiele fiir Lernkompetenzen in der Play-Phase

Lernkompetenz spielt in der Play-Phase eine grofse Rolle. Zuné&chst erlangen die
Teilnehmer durch das Feedback von Experten und potenziellen Kunden neue Er-
kenntnisse und Erfahrungen, die sie in eine Weiterentwicklung einbeziehen koén-
nen. Des Weiteren zeigt sich oft, dass die Teilnehmer durch eigenes Handeln einen
Lernerfolg erzielen. Gerade aus Fehlern lernen die Teams besonders nachhaltig. Um
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einen Prototyp moglichst schnell und gut potenziellen Kunden prasentieren zu kén-
nen, ist es noétig, den Sachverhalt didaktisch aufbereiten und auch reduzieren zu
koénnen, da haufig fir Erklarungen zunéchst wenig Zeit eingerdumt wird. Die be-
fragten Personen beschéftigen sich erst dann mit der Produktidee, wenn sie erken-
nen, dass diese etwas mit ihrer Person zu tun hat. Des Weiteren muissen gerade in
der Play-Phase die Teammitglieder auch Kritik aushalten kénnen, da zu keiner Pro-
duktidee ausschliefSlich positive Kommentare abgegeben, sondern fir alle Prototy-
pen Verbesserungsvorschlage angeflihrt werden. Dazu benétigen die Teilnehmer die
Fahigkeit mit Kritik positiv umzugehen.

Einsicht/ Erkenntnis/ Erfahrung
neue Fdhigkeiten/ Fertigkeiten entdecken
Lernen am Modell

Lernen durch eigenes Handeln
Lernerfolg

notwendige Zusatzqualifikationen

lernt aus Fehlern

fehlende didaktische Reduktion
mangelnde Reflexionsfdhigkeit
Kritikfahigkeit fehlt

Abbildung 58: Lernkompetenzen in der Play-Phase

5.4.2 Erfolgsstrategien und Fehler der Teams

RACKET-SPORTS

Die Teilnehmer des Teams Racket-Sports vereinbaren, dass zu Beginn der Play-
Phase drei Mitglieder die Prototypen bei den in der Analyze-Phase identifizierten
Experten prasentieren sollen. Diese drei méchten an zwei Orten parallel befragen,
weshalb zwei zu den Verkaufern in die Sportgeschéafte zurtickkehren und eine Teil-
nehmerin auf Tennisplatzen aktive Spieler befragen moéchte. Die beiden Teilnehmer,
die die Sportgeschéfte aufsuchen, sind positiv lberrascht, dass das vierte Mitglied
doch noch auftaucht. Dieses gemeinsame Engagement motiviert sie und hilft, mehr
Vorschlage und Kommentare von den Experten zu bekommen. ,Je mehr Teammit-
glieder dabei sind, desto mehr kommt hinten raus. Das war positiv.“

Die Aussagen der befragten Experten in den Sportgeschéften sind sehr aufbauend.
,Alle haben positives Feedback gegeben, das sehen wir als eine emotionale Beloh-
nung auf das, was wir bisher gemacht haben. Hat sich doch gelohnt. Wir bleiben
Mund-zu, um alle Vorschldge zu horen. [...] Mindestens ein Verkaufer hat damals



188 Kapitel 5: Unternehmerische Kompetenzen

beim Sport Schuster gemeint, wenn wir wirklich was haben, dann kommt zu uns.“
Die Experten sind der Meinung, dass das Team Racket-Sports tatsdchlich ein Pro-
dukt entwickeln und verkaufen kann, weshalb sie den Teammitgliedern anbieten,
sie weiter zu unterstiitzen. Die Teilnehmer des Teams Racket-Sports sind davon
vollig tiberrascht und freuen sich sehr tber dieses Angebot. Allerdings ist ihnen
klar, dass sie ihre Prototypen noch stark verbessern muissen, um tatséchlich erfolg-
reich zu sein.

Das Feedback auf dem Tennisplatz fallt anders aus, denn Manner scheinen an der
Idee kaum Interesse zu haben. ,Die haben alle gesagt, na ja, ist ganz witzig, aber
wurde ich mir nie anziehen.“ Trotzdem machen die befragten Personen Vorschlage,
wo die Kleidungsstiicke und Mutzen getragen werden koénnten. Die offene Mutze
wurden sie wohl nicht zum Sport tragen, da das Tuch zu sehr flattert. Die Aussage,
die Farben wlirden keine Rolle spielen, werden vom Team bezweifelt, da sie sicher
sind, dass gerade in dem Segment Sportbekleidung Design und Farbe sehr wohl
kaufentscheidende Faktoren sind. Sie fiihren dies darauf zurtick, dass die Befra-
gung nicht reprasentativ ist, sondern nur ein Stimmungsbild gegentiber der tat-
sédchlichen Produktidee wiedergibt.

Alle Teilnehmer des Teams sind absolut begeistert von der Experten- und Kunden-
befragung. Zuséatzlich ist ihnen bewusst, dass sie dadurch eine Menge neuer Infor-
mationen und Verbesserungsvorschldgen bekommen haben: ,Ich héatte nicht ge-
dacht, dass man Feedback bekommt, das einen selber tiberrascht. Man betrachtet
die Dinge immer aus seinem eigenen Blickwinkel und seinen eigenen Augen und
das ist. Ich finde gut, dass die Kunden in der Expertenbefragung ihren Stand der
Dinge preisgegeben haben. Das erdéffnet einem ganz andere Sichtweisen.“

SIDELIGHT

Das Team Sidelight fiihrt gemeinsam die Prasentationen des Prototyps vor Experten
und potenziellen Kunden durch. Es ist zunéchst sehr tiberrascht, dass es moégliche
Kunden mit dem Prototyp eines Motorradhelms erreicht. Die Teammitglieder ernten
von allen befragten Personen grofies Interesse an der Produktidee. Ein Handler in
einem Geschaft ist zwar selbst nicht Uberzeugt, dass er diesen Helm verkaufen
konnte, gibt dem Team aber viele Verbesserungsvorschldge mit und macht ihm
klar, wo es potenzielle Kunden finden kénnte. Gerade die Erfahrung, dass alle be-
fragten Personen Interesse zeigen und sich mit der Produktidee beschéaftigen, moti-
viert die Teilnehmer von Sidelight.

Das Team schlussfolgert, dass die Produktidee gut ist, da viele der befragten poten-
ziellen Kunden sehr begeistert reagieren und schon im Gesprach fragen, wie sie das
Produkt jetzt erwerben koénnten. ,Nach dem guten Feedback hab ich mir gedacht,
wenn das wirklich durchsetzbar ist, und wir das wirklich durchsetzen, das ware
schon toll, weil beim ersten Projekt eine tolle Leistung zu machen, das ist einfach
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super.“ Gerade Kritikpunkte und Verbesserungsvorschldge empfinden die Teilneh-
mer von Sidelight als besonders wertvoll, da sie so schon rechtzeitig potenzielle
Schwichen erkennen und darauf in der weiteren Entwicklung Ruicksicht nehmen
kénnen. ,Die Leute waren schon begeistert, aber die haben sofort gesagt, okay hier
musst ihr auch aufpassen.”

Das Team Sidelight ist davon Uberzeugt, dass es ohne Prototyp nicht das gleiche
Feedback bekommen wirde. ,Weil wenn ich nur mit der Idee komme, viele konnen
sich das nicht ganz so vorstellen, ja funktionieren muss es halt. Wisst ihr tber-
haupt, dass das geht. Dann wird’s halt mehr als Idee vielleicht belachelt oder nur,
tolle Idee. Aber man hoért dann 20mal tolle Idee, aber keiner sagt einem, keiner hat’s
gesehen und keiner denkt sich, ja, das wirde ich auch kaufen. So sieht er den
Helm, der schaut noch gut aus, denkt sich, der wenn jetzt die Funktionalitat hat,
ja, dann nimm ich ihn aber fir das Geld.“ Mit dem Prototyp kann das Team zeigen,
wie die Produktidee spater aussehen soll und welche Funktionalitidten das Produkt
umfassen wird. Dies sei mit Worten nicht so darzustellen wie mit einem Gegens-
tand, da man nicht sicher sein kann, was sich das Gegentber vorstellt. Mit Hilfe
des Prototyps bekommt das Team ein besseres Urteil, da die befragten Personen
denken, dass das Produkt genau so sein wird, wie es prasentiert wird.

Tatsachlich dufSern mehrere Personen, dass sie den Helm gerne sofort so, wie er
prasentiert wird, kaufen mdéchten. Das 16st beim Team Sidelight eine euphorische
Stimmung aus. Ein Teammitglied gibt an, dass es sich nun in seinen Vermutungen
bestatigt fihlt, und dadurch tatsédchlich bereit ist, nun weiter Zeit, Geld und Arbeit
in die Entwicklung zu stecken.

ROLLER-BIKER

Das Team Roller-Biker teilt sich fir die Expertenbefragung auf. Ein Teammitglied
mochte zunéchst mit potenziellen Kunden auf einer bekannten Ubungsstrecke, auf
der oft mit Rollerblades gefahren wird, sprechen. Als es dort niemanden antrifft,
entscheidet es spontan mit dem Prototyp in ein Fahrradgeschéaft zu gehen. ,,Die ha-
ben den ganzen Laden zusammengetrommelt und hinter zum Chef gebracht und
der fand das auch ganz toll. Hat uns halt die Konstruktionsmaéangel, die bekannt
waren, so aufgezeigt, hat aber gemeint, Superidee und wirde er auch verkaufen,
eventuell, und hat dann gleich die Preisvorstellungen so besprochen. Da hat man
dann gemerkt — weil das wirklich jemand ist, der weif5, was die Kunden eigentlich
so brauchen und wollen — und der hat gemeint, so was gibt’s noch nicht, das ist ne
super Idee. Der eine hat gleich gemeint, das hat er sich schon immer gewtinscht.“
Dieses Urteil begeistert und motiviert das Team, es moéchte nun unbedingt sein
Produkt umsetzen, da die Teilnehmer erkennen, welches Potenzial in der Idee
steckt.
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Nach einigen Gesprachen mit potenziellen Kunden und Experten ist das Team sehr
stolz auf seine Idee und den Prototyp, da die befragten Personen sehr begeistert von
der Produktidee sind und das Produkt gerne erwerben wuirden. Dieses Feedback
unterscheidet sich von den Kommentaren aus der Analyze-Phase: Damals wollte
niemand das Produkt kaufen. Diesen Sachverhalt schitzen die Teammiglieder sehr
positiv ein, da sie so gezwungen waren, sich mehr anzustrengen, als wenn die Idee
von Anfang an ein voller Erfolg gewesen wére. ,Das war dann eher so ganz gut. Wir
sind jetzt nicht so die Koénige auf’m Markt und bringen die neue Weisheit.“

Des Weiteren schatzt das Team die Verbesserungsvorschldge und Brancheninfor-
mationen, die es von den Experten, den Handlern, bekommt. Da dem Team in der
Build-Phase klar gewesen ist, dass der Prototyp mangels Ressourcen nicht optimal
gebaut ist, hatten sie noch eine CAD-Zeichnung angefertigt, um in der Play-Phase
den Experten ein verbessertes Bild prasentieren zu kénnen. Das Team Roller-Biker
kennt nun die Akteure im Zielmarkt und ist im Gesprdch mit diesen. Aufierdem
beginnt es Uiber die folgenden Schritte nachzudenken, beispielsweise wer ein nuitzli-
cher Kooperationspartner ware, wie die Idee geschtiitzt werden koénnte, z.B. durch
ein Gebrauchsmuster. Hoch motiviert startet das Team in weitere Planungen.

PLAYWATCH

Da sich die Build-Phase verzogert hatte, bleibt dem Team PlayWatch wenig Zeit fir
die Play-Phase. Als die Teammitglieder sich sicher sind, dass alles am Prototyp gut
funktioniert, beginnen sie mit den Prasentationen vor potenziellen Kunden. Diese
finden an zwei Orten statt, an denen genau das Problem auftritt, das die Produkt-
idee PlayWatch 16sen mdchte: Bei einem Fanfest zur Fufdballweltmeisterschaft und
einem Event in den Wohnheimen der Studentenstadt in Munchen. Den
Teilnehmern selbst macht es viel Spafd ihren Prototyp aufzusetzen (eine besondere
Brille), damit herumzulaufen und mit vielen Menschen in Kontakt zu kommen.
Gerade weil sie des Ofteren damit photographiert und die Bilder im Internet
verodffentlicht werden, ist das Team hoch motiviert und begeistert. Zusatzlich gelingt
es dem Team PlayWatch, potenziellen Kunden den Vorteil des Produktes
aufzuzeigen. ,Das ist schon toll, wenn man das dann aufsetzt und die anderen, was
habt ihr da und so und kann ich auch mal schauen, dann gucken die selber und,
ja, da stehen auch so mehrere Tische und die sieht man dann teilweise nicht und
das freut einen, ja, wenn man dann sieht, ja, das kénnte sicher was werden.“ Das
Feedback potenzieller Kunden wé&hrend eines Fanfests zur Fufsball-
Weltmeisterschaft 2006 gibt dem Team hohe Motivation, weshalb die
Teammitglieder beschliefSen, die Produktidee weiter zu treiben.

Die Verbesserungsvorschldge moglicher Kunden finden die Teammitglieder sehr
wertvoll. ,Der Kunde hat wirklich Interesse dran, aber es fehlt natiirlich schon an
der einen oder anderen Ecke was. Es ist einfach zu schwer oder man muss es ein-
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facher aufsetzen kénnen. Oder man kriegt die Atmosphire rundum einfach nicht
mit, weil man dann da in so einen Kasten reinschaut und nur so einen kleinen
Ausschnitt sieht, das sind schon Sachen, die man nachher wieder einbauen kann
und sich fir den gesamten Produktdesignprozess sehr, sehr positiv auswirken.“

SPARKLING-DRIVE

Das Team Sparkling-Drive mochte sich zu Beginn der Play-Phase treffen, um das
weitere Vorgehen abzusprechen. Da die Teilnehmer jedoch ausschliefSlich tiber E-
Mail kommunizieren, wird eine Terminabsprache unmoglich: ,Und weil das vor al-
lem immer Uiber E-Mails kommuniziert wurde, da war halt immer eine gewisse Zeit-
verzogerung bis die Antwort kam.“ Das Treffen findet schlieflich erheblich spater
statt, was die Play-Phase stark verkuirzt.

Bei Gesprachen mit den ersten potenziellen Kunden erkennt niemand, worum es
sich bei dem Prototyp handelt. ,Das ist schon so ein bisschen deprimierend gewe-
sen. Man gibt das Ding jemanden in die Hand und sie versuchen sich damit den
Kopf zu massieren.“ Dies demotiviert die Teammitglieder, da sie selbst stolz auf ihr
Ergebnis sind, jedoch von den Gesprachspartnern nicht ernst genommen werden.
Das Team zieht schlussfolgert daraus, dass die befragten Personen sich deshalb so
verhalten, weil es dieses Produkt noch nicht gibt. Das Team ist sich sicher: es hat
eine Marktlticke entdeckt.

In einer weiteren Kundenbefragung in einem Biergarten erhalten die Teilnehmer
positives Feedback auf ihren Prototyp. Allerdings muss es ihnen zunachst gelingen,
den befragten Personen zu erklaren, worum es sich bei der Produktidee handelt, da
der Prototyp nicht selbsterklarend ist. Das hat vor allem damit zu tun, dass es
nicht in seinem Kontext (Anwendungszusammenhang) prasentiert wird, nadmlich im
Auto zur Fixierung und zum Verschluss von Standardgetrankeflaschen. ,Die Leute,
die wussten, nachdem sie ja gelernt haben, was es ist, die wollten es dann auch oft
haben.“ Das motiviert das Team, es fihlt sich bestéarkt in seiner Produktidee und
moéchte mit der Umsetzung des Produktes weitermachen. ,Vor allem das Produkt
hat wirklich Zukunft. Davon bin ich uberzeugt.“

Insgesamt sind die Teammitglieder besonders mit der Play-Phase zufrieden, da alle
hoch motiviert mitgestaltet haben. Das bestarkt das Team darin, weiter zusammen-
zuarbeiten.

CAIPI

Zu Beginn der Play-Phase werden noch Aufgaben aus der Build-Phase erledigt. Ein
Teammitglied arbeitet sich in eine 3-D-Software ein, um eine animierte PC-Priasen-
tation des Prototyps vorzubereiten, was ihm Spafd bereitet. Allerdings ist es der
Meinung, dass es nun zum weiteren Projektfortgang nichts mehr beitragen muss
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bzw. will. Dieses Teammitglied ist sehr unzufrieden mit den anderen Personen im
Team. Eine andere Person bereitet den Prototyp noch optisch auf, indem sie ihn
farbig lackiert und mit Werbebannern von Alkoholherstellern beklebt. Das finden
die Teilnehmer des Teams Caipi sehr gut und beginnen nun mit den Prasentationen
der Produktidee vor moéglichen potenziellen Anwendern.

Die Teammitglieder sind zunachst sehr Giberrascht, dass ihnen potenzielle Kunden
tatsdchlich die Moglichkeit einrdumen, die Idee zu prasentieren. Auflerdem sind
einzelne Teilnehmer sehr stolz darauf, was sie trotz aller Schwierigkeiten erreicht
haben. In einer Cocktail-Bar bekommen sie positives Feedback, aber auch
Verbesserungsvorschlage. ,Das war flir mich eher negativ, weil du kriegst immer so;
ja, das ist ja unfertig. Du weifst es schon, und die Kunden wissen es auch, aber die
Uben trotzdem.“ Die gedufierten Verbesserungsvorschlage empfinden die
Teilnehmer des Teams Caipi negativ, was ihnen schliefSlich jegliche Motivation
nimmt. Nur einem Teammitglied ist der Wert der Verbesserungsvorschlage bewusst:
JAber die bringen dich weiter! Wenn sich jemand damit auseinandersetzt, der
nimmt dich ernst.“

Generell arbeiten die Mitglieder von Caipi auch in der Play-Phase nicht als Team
zusammen. ,Ich fand es ein bisschen schade, dass sich Leute halt ausschliefien,
weil sie das Gefiihl haben, sie haben schon zuviel gemacht.“ Nur zwei Personen
wollen tatséchlich die Aufgaben der Play-Phase erledigen. Die beiden erzwingen die
Mitarbeit der anderen, was allerdings wiederum keinen Teamgeist schafft, sondern
nur Missstimmung. Diese beiden sind von der Unfahigkeit der Projektleiterin tiber-
zeugt und mochten nicht mehr am Projekt weiterarbeiten. Dennoch steigen sie
nicht aus.

NAVITRAINER

Das Team Navitrainer nimmt sich fir die Play-Phase einen ganzen Tag Zeit und ver-
sucht gemeinsam von potenziellen Kunden Feedback zur Produktidee zu bekom-
men. Besonders auflergewdhnlich finden es die Teilnehmer, dass sich einige Perso-
nen sehr intensiv mit der Idee auseinander setzen und lange mit ihnen dartber
sprechen. ,Es gab Personen, die sich auch ernsthaft damit beschéftigt haben. [...]
Aber es war schon ein sehr gutes Geftihl, weil die machen’s nicht nur so zum Spaf3,
sondern die geben auch positives, konstruktives Feedback zurtick.“ Das Team ver-
sucht, auch Sportler zu erreichen. Allerdings gelingt das nicht, da die Teilnehmer
nicht in Sportgeschéaften befragen, sondern in Parks und die Sporttreibenden dort
ihre Aktivitdt nicht fir ein Gesprdch mit dem Team Navitrainer unterbrechen
moéchten.

Die Kommentare, die das Team erhalt, zeigen, dass zwar ein Kundenbedurfnis nach
diesem Produkt unterschwellig vorhanden, allerdings der Prototyp weit von einer
tatsdchlichen Losung entfernt ist. ,Wir mussten mit Kritik rechnen, man kann ja
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nicht einen Prototypen bauen, und denken, der ist es jetzt absolut. Wir haben er-
fahren, das koénnen wir verbessern und daran mUssen wir arbeiten.”
Verbesserungsvorschlage von potenziellen Kunden sind vom Team Navitrainer hoch
erwunscht. Es motiviert die Teammitglieder sehr, dass die Mehrzahl der befragten
Personen die Produktidee positiv beurteilt und sofort Anderungswiinsche angibt:
Sie bekommen Anregungen, wie der Schalter ergonomisch umgesetzt werden sollte,
wie das Gerat fur Linkshénder angepasst werden musste, usw. ,Allein so eine Ein-
schatzung und dass die sich so viel Zeit genommen haben, das fand ich ziemlich
gut.“ Das Team Navitrainer ist sehr tiberrascht, wie viel Zeit sich die befragten Per-
sonen nehmen, um sich mit der Produktidee zu beschéaftigen, auch Personen, die
keinerlei Interesse am Erwerb des Produktes haben.

SANDRATTE

Dem Team Sandratte sind zunachst andere Dinge wichtiger, daher rdumt es der
Play-Phase sehr wenig Zeit ein. Gegen Ende der Phase fallt den Teilnehmern auf,
dass wichtige Erkenntnisse fehlen. ,Aber ich bin der Meinung, dass man das hatte
auch ein bisschen noch ausweiten kénnen.“ Die Teamarbeit funktioniert in dieser
Phase viel besser als in der Build-Phase, da sich nun alle Teilnehmer mehr einbrin-
gen und Aufgaben ibernehmen. Allerdings ist die Zusammenarbeit im Team immer
noch nicht besonders gut, weil beispielsweise wichtige Informationen nicht zeitnah
an die anderen Teammitglieder weitergegeben werden. ,Ich hatte immer ein biss-
chen den Eindruck als musste ich hinterher telefonieren. Wenn das fir einen Tag
festgelegt war, ja, jetzt die Leute anrufen, dass dann nicht abends noch eine E-Mail

«

kam...

Das Team prasentiert gemeinsam den Prototyp vor einem potenziellen Nutzer. Nun
fallt die Reaktion deutlich positiver aus, als bei der Befragung in der Analyze-Phase.
»,und auch gesagt zu bekommen, gut gemacht, tolle Arbeit, gefallt mir sehr gut und
auch zu sehen, dass es [einen| positiven Ausgang hat und dass andere Leute, dass
denen das auch so gut gefallt, wie uns das gefallen hat.“ Hier ist das Team stolz auf
die erreichte Leistung und fihlt sich emotional belohnt.

XTREME-BIKE

Auch das Team Xtreme-Bike nimmt sich nur wenig Zeit fur die Play-Phase, da es
ihm nur einmal gelingt, einen gemeinsamen Termin zu vereinbaren. AufSerdem su-
chen die Teilnehmer sich nicht den Ort aus, an dem sie ihre potenziellen Kunden
vermuten (Radfahrer), sondern befragen in der FufSgAngerzone. Dort erreichen sie
nur wenige Personen, die sich iberhaupt von der Produktidee angesprochen fiihlen.
,und da waren’s eigentlich auch wenige befragt. Im Endeffekt.“ Ein Teilnehmer
spricht mit Kommilitonen, die das anvisierte Problem des Teams Xtreme-Bike tiber-
haupt nicht erkennen. Dieses Gesprach findet ohne Prototyp statt, weshalb es ihm
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schwer fallt, die Produktidee zu erklaren: ,Das war ohne Prototyp, die haben ein-
fach so im Gesprach, was soll das dann. Das war halt schwierig. Die sagten, das sei
vollig zufrieden stellend, wenn man eine normale Flasche hat.“

Bei einer Internetrecherche entdeckt ein Teilnehmer einen Eintrag in einem Forum,
der das anvisierte Problem beschreibt und nach Produktlésungen fragt. Dieser
Eintrag bestarkt das Team, da es das Gefiilhl bekommt, nun doch eine sinnvolle
Losung erdacht zu haben.

Einen weiteren Ruckschlag erhalt das Team im Gesprdch mit Mountainbikern, die
klar machen, dass sie das Produkt von Xtreme-Bike nicht kaufen wirden. Generell
erhélt das Team ein eher ablehnendes Feedback. Eine Gruppe befragter Personen
gibt dem Team eine Anregung, wie das Produkt noch erweitert werden koénnte. ,Die
haben zwar nicht gesagt, dass sie es sofort kaufen wiirden, aber das war schon po-
sitiv.“ Trotzdem gibt es auch Personen, die gerne eine solche Getrdnkehalterung
zum Transport von Standardgetrédnkeflaschen nutzen wurden, allerdings mochte
keiner dafiir Geld bezahlen, sondern so ein Produkt als Dreingabe beim Fahrrad-
kauf erhalten. Das Team ist relativ enttduscht vom Feedback der befragten Perso-
nen.

5.4.3 Bedeutende Play-Kompetenzen

In der Play-Phase spielen intuitiv-schépferische Kompetenzen keine Rolle. Dagegen
kommen insbesondere person-motivationsbezogene Kompetenzen zum Tragen. Die
Teams mussen sich zunéchst gewissenhaft Uiberlegen, wo sie entsprechende Ex-
perten und potenzielle Kunden finden und befragen kénnen. Dazu gehoren eine
Begeisterung vom eigenen Prototyp und die Freude daran, diesen Experten die
Produktidee vorzustellen. Die Teammitglieder miissen zuhéren kénnen, offen sein
fir die Verbesserungsvorschlédge, die ihnen gegeben werden. Allerdings gilt es an
dieser Stelle auch mit ablehnenden und beleidigenden Kommentaren fertig zu wer-
den und nicht aufzugeben. Die Teams kénnen sich in der Play-Phase nicht auf Hilfe
von aufien verlassen, sondern mussen selbststindig die Aufgaben abarbeiten.
Wichtig in der Play-Phase ist es, moglichst viele Verbesserungsvorschlage fur die
Produktidee zu erhalten, um bei einer Umsetzung einen grofien Kundennutzen
stiften zu kénnen.

Motivation ist bei den Teams schon zu Beginn der Play-Phase vorhanden, da sie
gerade den Bau ihrer Prototypen erfolgreich beendet haben. Nun tragt ein positives
Urteil seitens der befragten Personen dazu bei, diese Motivation noch auszubauen.
Gibt es sogar potenzielle Kunden, die konkret den Wunsch &ufiern, das Produkt zu
erwerben, so entsteht eine Leistungsmotivation, die beim kunftigen Vorgehen sehr
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hilfreich sein kann. Des Weiteren motiviert positives Feedback von Handlern, da
diese sehr gut die Bedurfnisse der Kunden und die Gegebenheiten am Zielmarkt
(z.B. bei Herstellern) einschatzen kénnen. Hier werden konkrete weitere Schritte
besprochen bis hin zu einer denkbaren Preislage, welche die Kunden wahrschein-
lich zu zahlen bereit waren.

Teams mit hoher Motivation gehen sinnvoller und gewissenhafter an die Aufgaben
der Play-Phase heran. Sie sprechen mit den richtigen Personen und gewinnen
wichtige Informationen. Sie empfinden Verbesserungsvorschlage als kostenlose Ge-
schenke, die fir eine weitere Entwicklung des Produktes wertvoll sind. Somit sind
diese Teams ebenfalls erfolgreicher. Teams, die gut zusammenarbeiten, sind in der
Play-Phase erfolgreicher als andere Teams. Besonders das Gefiihl gemeinsam zu
handeln festigt die Bindungen im Team und motiviert. Die Teilnehmer dieser Teams
denken nicht tiber eine Arbeitslast nach, sondern erledigen unaufgefordert ihre teils
selbst gesuchten Aufgaben und tragen somit nachhaltig zum Erfolg bei.

An Fachkompetenz wird in der Play-Phase von den Teams weniger spezielle Fahig-
keit abverlangt, als die Findigkeit im Gespridch mit den richtigen Personen Infor-
mationen zu gewinnen und die Branchenerfahrung zu erweitern. Die Teams mus-
sen wissen, ob die Produktidee einen Nutzen stiftet, fiir den gentigend Menschen
bereit sind, eine ausreichende Menge an Geld zu bezahlen, um einschatzen zu kon-
nen, ob sich ein weiteres Engagement lohnt. Aufierdem holen sich die Teams hier
Verbesserungsvorschlage fir ihre Produktidee, die sie selbst in einem weiteren
Entwicklungszyklus einbauen kénnen.

Lernkompetenz ist in der Play-Phase ein bedeutender Faktor. Hier gilt es Erkennt-
nisse, Einsichten und Erfahrungen tiber Marktstruktur, potenziellen Erfolg der
Produktidee und Verbesserungsvorschlige zu bekommen. Die Teams erfahren, was
sie hatten besser oder anders machen konnen. Sie lernen, indem sie selbst han-
deln. Ferner ist die Fahigkeit komplexe Strukturen didaktisch so reduzieren und
aufbereiten zu kénnen, dass Personen in nur ganz kurzer Zeit sofort den Kontext
erfassen, in dem die Produktidee angesiedelt ist. Diese Personen sollen sich sodann
mit der Idee kritisch auseinander setzen kénnen, um Verbesserungsvorschlage zu
geben. Eine besonders herausragende Kompetenz stellt in der Play-Phase die Kri-
tikfahigkeit dar. Teams, die mit den kritischen Kommentaren positiv umgehen kén-
nen und verstehen, dass diese Kommentare ihr Produkt voranbringen und besser
machen, sind erfolgreicher als Teams, in denen die Teilnehmer wenig kritikfahig
sind und diese Kommentare schlimmstenfalls sogar als personliche Beleidigung
auffassen. Diese Teilnehmer sind nicht offen fir Verbesserungsvorschlage und
kénnen deshalb auch nicht die Produktidee gemafd den Kundenwiinschen verbes-
sern, da sie sich selbst als die einzigen Experten in diesem Bereich wahrnehmen.
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5.5 Kompetenzprofile in der Review-Phase

In der Review-Phase sollen die Teams die vergangenen Phasen noch einmal tber-
denken, wobei die eben abgeschlossene Play-Phase eine herausragende Rolle ein-
nimmt. Hier gilt es aufgrund der AufRerungen von Experten und potenziellen Kun-
den sowie eigener Beobachtungen beim Umgang mit dem Prototyp zu entscheiden,
ob es sinnvoll ist, die Entwicklung der Produktidee weiterzuverfolgen. Wenn ja, wird
Uberlegt welche Verbesserungsvorschlige auf welche Weise in den Prototypen ein-
gebaut werden kénnten. Zugleich gilt es hier aus dem Ruckblick fir einen weiteren
Zyklus der Produktentwicklung zu lernen. In dieser Phase spielen vor allem Lern-
kompetenzen eine grofie Rolle. Unwichtig dagegen sind in der Review-Phase intui-
tiv-schépferische und kognitive Kompetenzen.

5.5.1 Darstellung der gezeigten Kompetenzen

PERSON-MOTIVATIONSBEZOGENE KOMPETENZEN

ySEigentlich hatte man nach der Analyze-Phase sagen mussen, eigentlich ist die Idee so in
diesem Rahmen nicht umsetzbar. Oder? - Schon ja, und das haben wir nicht erwartet.
[...]Wir wollten ja die Idee auch gar nicht wechseln. [...] Was ich glaube ist, dass in der
Analyse-Phase, das war falsch, richtig falsch. Womit wir gar nichts zu tun haben. Ich
glaube, das war zu kompliziert und das haben wir gar nicht erwartet. Und deswegen ist
das ganze angefangen schlecht zu laufen und am Endeffekt viel Stress, viel Probleme mit
der Kommunikation. Das war Analyse“ (Caipi).

,Das einzige, was ein bisschen stérend ist auch in den Phasen davor, also wir waren als
Team gut, aber was ein bisschen stérend fiir das Team war, dass wir nicht 100%ig, wenn
ich andere Teams anschaue, die schon was Fertiges haben, das war ein bisschen st6-
rend, dass wir das so gemerkt haben, dass wir einen Partner brauchen® (Navitrainer).

»---am Ende angekommen zu sein, es doch geschafft zu haben - Das war ich. Das ist im-
mer das schodnste an einem Marathonlauf, das Ziel zu durchqueren® (Sandratte).

»,Es war immer so, das muss getan werden und es war kein langes Rumgedruckse, ja,
wer macht’s, sondern es war zehn Sekunden hat’s gedauert, irgendwer hat’s gemacht
und es gab ja immer wieder Aufgaben, die irgendwem gelegen haben, da hat dann, in
irgendeiner Sache hat jemand seine personliche Herausforderung gesehen® (Sparkling-
Drive).

,Diese Abhdngigkeit ist schlecht, vor allem wenn man die Leute, von denen man abhan-
gig ist, noch gar nicht einschitzen kann. Das ist schon ein bisschen im Leeren stehen®
(Navitrainer).

Abbildung 59: Beispiele fiir person-motivationsbezogene Review-Kompetenzen
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Erfolgreiche Teams beschéftigen sich in der Review-Phase eher mit einem Ruckblick
vor allem auf die Play-Phase und benétigen hierfiir nur wenige person-motivations-
bezogene Kompetenzen. Motivation befltigelt die Stimmung in den erfolgreichen
Teams, die noch aus der Play-Phase stammt. Die positive Resonanz, die die Teams
in der Play-Phase von Experten und potenziellen Kunden bekommen haben, begeis-
tert sie. Dann treten Erinnerungen an die in der Play-Phase erlebten Situationen in
den Vordergrund. Beispielsweise wie durch Initiative der Teilnehmer Experten auf-
gespurt werden konnten, die sehr viel zur Verbesserung der Produktidee beitrugen.
Zum anderen werden die Aufgaben der Review-Phase gerne und selbststidndig von
den Teilnehmern erledigt, da sie darin die Verwirklichung eigener Wiinsche sehen.

Ein Team muss in der Review-Phase einsehen, dass es Informationen aus der Ana-
lyze-Phase ignoriert hatte und dadurch falsche Entscheidungen getroffen wurden.
Das Team wollte eigene Ziele verwirklichen, was auch in der Review-Phase bestim-
mend ist, da wiederum Entscheidungen getroffen werden, die nicht auf den Reakti-
onen der Experten aus der Play-Phase fufen. Oft filhrten die weniger erfolgreichen
Teams die Play-Phase nicht gewissenhaft durch, was es flir diese Teams praktisch
unmoglich macht, in der Review-Phase Entscheidungen zu treffen, da ihnen die
noétigen Informationen fehlen. Ein Team sieht ein, dass es in der Build-Phase zu
wenig umgesetzt hat und nun in einem weiteren Zyklus eine tiefer gehende Umset-
zung noétig ist. Die Handlungsorientierung ist jetzt in der Review-Phase vorhanden.
Auch einem anderen Team wird klar, welche noétigen Schritte anstehen. Die weniger
erfolgreichen Teams sind insgesamt weniger offen fiir die gewonnenen Informatio-
nen und Verbesserungsvorschldge aus der Play-Phase. Schon zu Beginn des Ent-
wicklungsprozesses wurden die in der Analyze-Phase gesammelten Informationen
nicht bertcksichtigt, was sich nun negativ auf die Motivation und die Entschei-
dungsfahigkeit der Teams auswirkt.

Ein Team ist davon Uberzeugt, dass Fehlentwicklungen nicht von seinen Teilneh-
mern zu verantworten sind, sondern diese aufgrund von aufieren Einfllissen statt-
fanden, denen das Team ausgesetzt war. Diese Teilnehmer sehen sich selbst als
Opfer der Dinge und Situationen (externer Locus of Control).

Einigen weniger erfolgreichen Teams wird klar, dass ihre Leistungsmotivation in
den vorhergehenden Phasen nicht besonders hoch war. Sie halten fest, dass Zeit
verschwendet und nicht ordentlich und gewissenhaft gearbeitet wurde. Deren Moti-
vation in der Review-Phase stammt nicht aus der Arbeit an und mit der Produkt-
idee, sondern aus der Tatsache, dass mit der Review-Phase die Produktentwicklung
ein Ende findet. Sie sind froh, am Ende angekommen zu sein.

Gerade aufgrund schlechter Vorarbeit und zu wenig Informationen sowie damit ver-
bundener grofSer Unsicherheiten scheuen sich einige Teams davor, Schwierigkeiten
Uberwinden zu wollen oder Uberhaupt weiter an der Produktidee zu arbeiten, ob-
wohl das Feedback aus der Play-Phase gegenuber der Idee nicht ablehnend war. Es
hat den Anschein, als mussten die weniger erfolgreichen Teams in der Review-



198 Kapitel 5: Unternehmerische Kompetenzen

Phase Gedanken und Erlebnisse nachholen, welche die erfolgreicheren Teams in
den vorhergehenden Phasen bereits erlebt hatten. Daflir werden die dargestellten
person-motivationsbezogenen Kompetenzen benoétigt.

Ablehnung von Konformitct und Unterstiitzung

Ambiguitcitstoleranz

Begeisterungsfdhigkeit

Dominanzstreben

Durchsetzungsbereitschaft

eigene Ziele verwirklichen

Extraversion

extrinsische Belohnung

geringe Neigung zu planen und zu organisieren

Gewissenhaftigkeit

Glaube an Verdinderbarkeit

Handlungskontrolle

Handlungsorientierung

interner locus of control

Leistungsmotivation und need for achievement
Durchhaltevermégen

Motivation (z.B. durch Erfolg)

Offenheit

Proaktivitit, Initiative

Selbstverwirklichung und -entfaltung

Selbststindiges Arbeiten

Unabhingigkeit und Autonomie

Wille sich anzustrengen

Widerstandsfahigkeit gegen Unwigbarkeiten

Wunsch nach Entscheidungs- und Handlungsfreiheit

Abbildung 60: person-motivationsbezogene Kompetenzen in der Review-Phase

SOZIALE KOMPETENZEN

»--.intuitive Aufgabenfindung - Das hatte ich gerne tiber die gesamte Phase geschrieben.
Dass sich die Aufgaben irgendwie wie von selbst verteilt haben. Es war immer so, das
muss getan werden und es war kein langes Rumgedruckse, ja wer macht’s, sondern es
war zehn Sekunden hat’s gedauert, irgendwer hat’s gemacht und es gab ja immer wieder
Aufgaben, die irgendwem gelegen haben, da hat dann, in irgendeiner Sache hat jemand
seine personliche Herausforderung gesehen” (Sparkling-Drive).

»Also es ist ein Ende von dieser ganzer Teamarbeit® (Caipi).

»---in der Review-Phase hat sich jeder voll eingebracht - Das war so ein bisschen mein
Eindruck. Ich hatte bei den anderen Phasen immer das Geftihl, dass - wie soll ich das
jetzt sagen. Irgendwas war immer, was in unserem Team nicht so ganz gestimmt hat,
dass irgendwer sich nicht ganz so eingebracht hat. Egal was es jetzt vorher war. Eben
hatte ich das Geftihl, dass wir eben einigermafien gleichberechtigt zusammengearbeitet
haben” (Sandratte).

Abbildung 61: Beispiele fiir soziale Review-Kompetenzen
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Soziale Kompetenzen benétigen die Teams auch in der Review-Phase, da hier in
einem gemeinsamen Treffen sowohl rtiickblickend beurteilt als auch in die Zukunft
gerichtete Entscheidungen getroffen werden. Als gut beschreiben einige Teams hier
die positive Zusammenarbeit im Team, wobei die Aufgaben sich wie von alleine
verteilen, und die Vorstellungen der einzelnen Teilnehmer Uiber das weitere Vorge-
hen weitestgehend Ubereinstimmen. Andere sind heilfroh, dass die gemeinsame
Arbeit im Team nun mit der Review-Phase ein Ende findet. Deren Zusammenarbeit
funktionierte schon in den davor liegenden Phasen nicht besonders gut.

soziale Fdhigkeiten

positive Teamarbeit

Team funktioniert nicht
gemeinsames Handeln
Aufgabenverteilung
Ubereinstimmung der Vorstellungen

Abbildung 62: soziale Kompetenzen in der Review-Phase

FACHKOMPETENZEN

,Die Kunden haben uns halt das Potenzial aufgezeigt, was wir erreichen kénnten. Wenn
man jetzt das Potenzial einfach wegschmeifSen wtirde, dann wéar’s schon schade. Das
Feedback hat wirklich einen Schub gegeben® (Navitrainer).

Jetzt wollen wir das mal konkret umsetzen und auch mal sehen, ob das dann so arbei-
tet und dazu brauchen wir natlirlich einige mehr Schritte als so einen Prototypen aus
Pappe. Jetzt geht es halt konkret auch um die Planung und um wie man das spéater
weiterfinanzieren kénnte und solche Sachen” (Caipi).

»Wir haben die Anforderungen auch nicht schriftlich festgehalten. Es hat sich jeder ir-
gendwas gedacht und dann“ (Caipi).

~Wenige wollen das Projekt weitermachen wegen schwerer Umsetzbarkeit* das ist das
Problem? - Ja“ (Navitrainer).

Abbildung 63: Beispiele fiir Fachkompetenzen in der Review-Phase

In der Review-Phase rekapitulieren die Teams noch einmal, welche Informationen
sie besitzen. Sind sie gut informiert, fihlen sie sich in der Lage das Potenzial der
Produktidee einzuschatzen und sind motiviert, an einer Umsetzung weiterzuarbei-
ten. Andere Teams, die wichtige Informationen in den davor liegenden Phasen nicht
gesammelt haben, kénnen keinerlei Einschatzung geben und erstarren. An Fach-
kompetenz ist in der Review-Phase vor allem Unternehmerkompetenz und hier die
Kompetenz, die weitere Umsetzung zu analysieren, bedeutend. Die Teams durch-
denken eine Vermarktung der Produktidee und schatzen Vertriebskanéle, Produkt-
plazierung und noétige Partnerschaften ein. Sind aufgrund mangelhafter Informatio-
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nen die Unsicherheiten zu grofS und fir die Teams nicht abschatzbar, so méchten
sich nur vereinzelt Teilnehmer fir eine weitere Umsetzung engagieren.

Ausbildungsniveau

Bediirfnis nach Information

Branchenerfahrung

individuelle Potenziale

Informiertheit

managementbezogene Kompetenz

Risikoneigung

technische Kompetenz

Unternehmerkompetenz (Umsetzbarkeitsanalyse)
vom wirtschaftlichen Erfolg tiberzeugt

Abbildung 64: Fachkompetenzen in der Review-Phase

LERNKOMPETENZEN

»2Aber wenn wir Partner hatten, dann kénnten wir nach der Review-Phase dort ansetzen“
(Navitrainer).

slch find so was zehn Mal effektiver, als eine sinnlose Vorlesung, wo man stupide drin
sitzt und dem Dozenten zuhort. Bei solchen Sachen lernt man viel mehr. Es ist mal was
anderes und das ist ganz gut. Man lernt dabei auch einiges. Auch wenn es einem nicht
gleich bewusst wird, aber man lernt schon was dabei“ (Racket-Sports).

y,Das ist wirklich was, was man nicht von Blichern lernen kann. Was man spéater sehr
gut einsetzen kann® (Sparkling-Drive).

,Wenn ich das jetzt noch mal machen mtsste, wiirde ich viele Sachen komplett anders
machen und ich wirde es ziemlich gut konnen, jetzt. Ich wlirde ziemlich gut wissen, wo
die Knackpunkte sind. Da wiirde ich hier z.B. schon sagen, nehmen wir uns mehr Zeit in
der Analyse-Phase® (Navitrainer).

Abbildung 65: Beispiele fiir Lernkompetenzen in der Review-Phase

Gerade Lernkompetenzen haben in der Review-Phase die grofdite Bedeutung. Denn
hier werden einerseits Erkenntnisse und Lernerfolge festgestellt, andererseits sieht
man, wie die Teams gelernt haben und welche Hindernisse vorhanden sind. Ein
Teilnehmer erkennt, dass die unternehmerischen Kenntnisse und Erfahrungen, die
im Laufe der Prototypenentwicklung gewonnen wurden, erlebt werden muissen und
nicht aus Buichern gelernt werden kénnen. Ein anderes Team stellt fest, dass es fur
eine Weiterentwicklung der Produktidee zwingend einen Kooperationspartner beno-
tigt. Anderen Teams wird klar, an welchen Stellen sie nicht ordentlich und gewis-
senhaft gearbeitet haben und welche Probleme dies nach sich zieht. Viele Teilneh-
mer halten fest, was sie in einer kinftig dhnlichen Situation anders machen wur-
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den, weil sie sehen, welche Nachteile ihr Handeln bzw. Nicht-Handeln mit sich
bringt.

Insbesondere das eigene Handeln trdgt zu einem Lernerfolg bei, was den Teilneh-
mern erst in der Review-Phase bewusst wird. Es finden tiber den Prozess hinweg
zwei Ebenen des Lernens statt: Einerseits wird stetig Uiber die Zielbranche, den
Zielmarkt, die Technik und alles rund um die Produktidee gelernt. Andererseits
entwickeln sich die Teilnehmer weiter und erwerben Wissen und neue Kompeten-
zen. Hinderlich fir Lernprozesse wirkt sich eine mangelnde Reflexionsfahigkeit eini-
ger Teilnehmer aus.

Einsicht/ Erkenntnis/ Erfahrung
neue Fdhigkeiten/ Fertigkeiten entdecken
Lernen am Modell

Lernen durch eigenes Handeln
Lernerfolg

notwendige Zusatzqualifikationen

lernt aus Fehlern

fehlende didaktische Reduktion
mangelnde Reflexionsfahigkeit
Kritikfdhigkeit fehlt

Abbildung 66: Lernkompetenzen in der Review-Phase

5.5.2 Erfolgsstrategien und Fehler der Teams

RACKET-SPORTS

Zum Treffen in der Review-Phase kommen alle Teilnehmer von Racket-Sports
punktlich. Sie arbeiten sehr konzentriert an der Erledigung der Aufgaben. Dies zeigt
dem Team, dass es sehr gut zusammenarbeitet. Die Teammitglieder fihlen sich
durch die Play-Phase gut gerlistet und beschlieffen, die Produktidee weiter zu tra-
gen. Sie schéitzen gerade die Review-Phase als eine sehr sinnvolle Phase ein, da sie
sich sonst nie die Zeit genommen hatten, nochmals Uiber die Ergebnisse der Play-
Phase nachzudenken. Andererseits finden die Teilnehmer von Racket-Sports auch
den gesamten von ihnen durchlaufenen Prozess sehr sinnvoll: ,Die Idee, dass man
so was mal macht. Ich find so was zehn Mal effektiver, als eine sinnlose Vorlesung,
wo man stupide drin sitzt und dem Dozenten zuhort. Bei solchen Sachen lernt man
viel mehr.“



202 Kapitel 5: Unternehmerische Kompetenzen

SIDELIGHT

Die Teilnehmer des Teams Sidelight erledigen zwar die Aufgaben der Review-Phase,
jedoch ist fur sie kein Moment besonders bedeutend, so dass hier keine Aufzeich-
nungen zur Verfigung stehen.

ROLLER-BIKER

Im Team Roller-Biker reflektieren die Teilnehmer zunichst, welche Aufierungen die
befragten Personen in der Play-Phase gemacht haben. Ein Teammitglied weist da-
rauf hin, dass es zunachst nur bei potenziellen Kunden den Prototyp prasentieren
wollte, aber dann zuféllig zu einem Hé&ndler kam, der ihm positives Feedback gab.
»lch bin zu einem Ort gefahren, wo ich immer gefahren bin und wo eigentlich viele
Blader waren, aber da war kein Mensch. Aber ich bin dann zu dem Handler weiter-
gefahren, den ich da kannte und hab da eben das tolle Feedback bekommen.“ Die
Teilnehmer analysieren, wie sie das Feedback aus der Play-Phase flir eine weitere
Entwicklung der Produktidee nutzen kénnen und welche der Teamteilnehmer daran
weiterarbeiten mdchten.

Sodann denken die Mitglieder des Teams Roller-Biker dartiber nach, was sie im
Durchlaufen des Entwicklungsprozesses personlich gelernt haben. Sie erinnern
sich, dass sie das zu Beginn festgelegte Ziel, einen Prototyp einer eigenen Produkt-
idee zu erstellen, als nicht erreichbar eingeschéatzt hatten. ,Und dann gibt’s eben
Uber diesen Prozess erst amal Rustzeug an die Hand, wo man auch wirklich mal so
was umsetzen kann, also hétte ich mir vorher nicht gedacht, dass es dann. Bei uns
war es fir mich im Ruckblick dann relativ einfach, was wir so geschafft haben. Aber
fand ich eine super Sache, wie das aufgebaut ist.“

Die Teammitglieder halten fest, dass der stetige Kundenkontakt fir sie ganz beson-
ders wichtig war und ihnen auch fir die Weiterentwicklung hilft. ,Der Entwickler,
der so 20 Jahre im stillen Kdmmerlein sitzt, das bringt natutrlich wenig.“ Tatséch-
lich habe dieser haufige Kontakt mit Experten und potenziellen Kunden Wissen und
Informationen, aber auch Motivation gebracht, was sie ohne diese Personen nicht
bekommen héatten.

PLAYWATCH

Das Team PlayWatch reflektiert die Auflerungen der potenziellen Kunden in der Re-
view-Phase. Es motiviert die Teilnehmer sehr, dass diese grundsétzliches Interesse
an der Produktidee gezeigt haben. Es ist ihnen jedoch klar, an welchen Stellen sie
Verdnderungen vornehmen mussen, damit das Produkt vom Kunden akzeptiert
wird. Aufierdem Uberlegen sie, wie sie aus der Produktidee eine Geschéaftsidee ma-
chen koénnen. Sie stellen fest, dass sie hierzu einen am Markt etablierten Koope-
rationspartner benétigen.



Kapitel 5: Unternehmerische Kompetenzen 203

SPARKLING-DRIVE

Den Teilnehmern des Teams Sparkling-Drive ist das Treffen in der Review-Phase
sehr wichtig. ,Das lag jetzt weniger an der Uhrzeit, sondern dass ich wirklich Panik
hatte, dass es nicht mehr zustande kommt.“ Es dauert ziemlich lange bis tatséch-
lich ein gemeinsamer Termin vereinbart werden kann. Das Team ist hoch motiviert,
die Aufgaben der Review-Phase abzuarbeiten. Beim Treffen werden die Aufgaben
ohne Schwierigkeiten in gemeinschaftlicher Arbeit erledigt. ,Dass sich die Aufgaben
irgendwie wie von selbst verteilt haben. Es war immer so, das muss getan werden
und es war kein langes Rumgedruckse, ja, wer macht’s, sondern es war zehn Se-
kunden hat’s gedauert, irgendwer hat’s gemacht und es gab ja immer wieder Auf-
gaben, die irgendwem gelegen haben, da hat dann, in irgendeiner Sache hat jemand
seine persOnliche Herausforderung gesehen.“

Das Team gibt an, dass den Teilnehmern in der Review-Phase klar wird, was sie
Uber den gesamten Prozess hinweg gelernt haben und dass diese Dinge nur durch
eigenes Handeln zu lernen sind. ,Das ist wirklich was, was man nicht von Blichern
lernen kann. Was man spater sehr gut einsetzen kann. - Genau was Sie gesagt ha-
ben, dieses Unternehmertum muss man erleben.

CAIPI

Die Teilnehmer des Teams Caipi erkennen in der Review-Phase, dass sie in der
Analyze-Phase falsch gearbeitet und die falschen Schliisse gezogen haben. Aller-
dings weisen sie die Fehler von sich und schieben diese auf die unerwartete Kom-
plexitdt der Entwicklung einer Produktidee. ,Womit wir gar nichts zu tun haben.
Ich glaube, das war zu kompliziert und das haben wir gar nicht erwartet. Und des-
wegen ist das ganze angefangen schlecht zu laufen und am Endeffekt viel Stress,
viel Probleme mit der Kommunikation.“ Jetzt wird ihnen klar, dass sie eigentlich in
der Analyze-Phase die Produktidee Caipi héitten verwerfen mussen, da diese im
Rahmen ihrer Moglichkeiten nicht umsetzbar ist, und das Feedback potenzieller
Nutzer nicht besonders motivierend ausfallt. Das Team Caipi blendete im Entwick-
lungsprozess die Recherche und das Kundenfeedback véllig aus und stellte dann in
der Build-Phase fest, dass es den Prototyp eigentlich gar nicht bauen konnte. Die
Teammitglieder denken, dass es an ihrer schlechten Organisation liegt, da niemand
zu Beginn die Anforderungen schriftlich festgehalten und deshalb jeder Teilnehmer
eigene Vorstellungen Uiber das Ziel ihrer Arbeit entwickelt hat. Des Weiteren er-
kennt das Team Caipi auch in der Review-Phase nicht, dass es in der Analyze-
Phase zu dem Ergebnis hatte kommen dtrfen, die erste Produktidee zu verwerfen.
Es hatte sich zu Beginn der Analyze-Phase auf eine Idee geeinigt, die es dann unter
allen Umstanden umsetzen wollte. ,Wir wollten ja die Idee auch gar nicht wech-
seln.“
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Die Teilnehmer sind erleichtert, dass die gemeinsame Arbeit nun im Review-Treffen
ein Ende findet. Trotzdem méchten einzelne Teilnehmer weiter an der Produktidee
arbeiten. Insbesondere die méglichen Entwicklungspfade fur die Idee, die das Team
im Treffen zur Review-Phase durchdenkt, inspiriert und motiviert eine Teilnehmerin
sich weiter mit der Produktentwicklung beschéaftigen zu wollen. ,Was ich jetzt gut
finde, ist, dass ich jetzt nicht so vor einem Ende stehe, sondern, was ich vorhin
auch gesagt habe, jetzt wollen wir das mal konkret umsetzen und auch mal sehen,
ob das dann so arbeitet und dazu brauchen wir natiirlich einige mehr Schritte als
so einen Prototypen aus Pappe. Jetzt geht es halt konkret auch um die Planung
und um wie man das spater weiterfinanzieren kénnte und solche Sachen.“

NAVITRAINER

Die Teilnehmer des Teams Navitrainer sind sehr zufrieden mit der Atmosphéare
wahrend der Zusammenarbeit in der Review-Phase. Ein Teilnehmer ist der Mei-
nung, dass das Team durch diesen Ruckblick an Erfahrung gewinnt. ,Manchmal
sieht man auch so negative Sachen. Wenn ich das jetzt noch mal machen miusste,
wurde ich viele Sachen komplett anders machen [...]. Ich wlirde ziemlich gut wis-
sen, wo die Knackpunkte sind.“ Gleichzeitig zeigen einige Aussagen, dass die Teil-
nehmer nicht besonders reflektiert sind, da sie davon ausgehen, jetzt perfekt zu
wissen, wie der Entwicklungsprozess flir ein Produkt ablaufen sollte. Trotzdem
identifizieren sie Fehler, die gemacht wurden. Beispielsweise stellen sie fest, dass
sie sich in der Analyze-Phase zu wenig Zeit genommen hatten, was sich negativ auf
die spatere Arbeit auswirkte. Ein anderer Teilnehmer weist darauf hin, dass sich
alle im Team lieber einer guten Stimmung untergeordnet hatten, als auf Schwierig-
keiten hinzuweisen. ,Ich wirde zumindest meine Bedenken lauter aufSern und
nicht denken, okay, jetzt gucken wir mal. - Oder weil’s im Team grad lustig ist, das
ein bisschen vergessen, sondern da auch obwohl es vielleicht die Stimmung ein
bisschen runterdriickt, wenn einer dann sagt, ne, das ist bléd, was wir grad ma-
chen. — Einfach nicht unbedingt Angst davor haben, so der Gruppenarsch zu sein.“

In der Review-Phase arbeiten die Teilnehmer des Teams Navitrainer mit hoher Moti-
vation an den Aufgaben. Sie geben an, dass diese durch die Befragung in der Play-
Phase entstanden sei. ,Die Kunden haben uns halt das Potenzial aufgezeigt, was
wir erreichen kénnten. Wenn man jetzt das Potenzial einfach wegschmeifsen wiirde,
dann war’s schon schade. Das Feedback hat wirklich einen Schub gegeben.“ Die
Teammitglieder méchten sehen, ob es modglich ist, diese Produktidee weiter zu tra-
gen, woran sie jetzt ein hohes Interesse haben. Des Weiteren geben sie an, dass sie
zwar gerne zusammengearbeitet haben, jedoch die Leistung des Teams hinter den
Leistungen der anderen Teams geblieben ist. Das empfinden sie als stérend.

Bei den Uberlegungen zur Zukunft der Produktidee stellen die Teilnehmer von Navi-
trainer fest, dass sie zur Realisierung des Produktes einen Kooperationspartner be-
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nétigen. Die Erkenntnis nicht selbststédndig weiterarbeiten zu kénnen wird von ei-
nem Teilnehmer als erntichternd beschrieben. ,Das wire genial, wenn wir halt so
ohne, egal. Wenn man sagt, wir kriegen das alleine hin ohne irgendwen.“ Diese ge-
fihlte Abhangigkeit von unbekannten Personen demotiviert das Team. Deshalb
wollen auch nur wenige Teamteilnehmer das Projekt weiterfiihren. Trotzdem be-
werten sie positiv, dass das Team nun weifs, wie es weitermachen kénnte. ,Wir ha-
ben eine Idee und jetzt miissen wir nur noch Partner finden. Das ist nur so mit der
Abhéangigkeit. Aber wenn wir Partner hatten, dann kénnten wir nach der Review-
Phase dort ansetzen.

SANDRATTE

Die Teilnehmer des Teams Sandratte sind der Meinung, dass sie die Aufgaben der
Review-Phase nicht gewissenhaft erledigen, da sie sich zu sehr mit Details beschéf-
tigen. Damit bleibt ihnen nicht genug Zeit. ,Ich finde wir haben das nicht gebacken
bekommen, das schneller durchzuziehen. Generell arbeitet das Team in der Re-
view-Phase besser zusammen als in den davor liegenden Phasen. ,Irgendwas war
immer, was in unserem Team nicht so ganz gestimmt hat, dass irgendwer sich
nicht ganz so eingebracht hat. [...] Eben hatte ich das Geftihl, dass wir eben einiger-
mafien gleichberechtigt zusammengearbeitet haben.“

Ganz besonders stolz ist das Team darauf, am Ende des Projekts angekommen zu
sein und nicht im Verlauf aufgegeben zu haben. ,Am Ende angekommen zu sein, es
doch geschafft zu haben — [...] Das ist immer das schoénste an einem Marathonlauf,
das Ziel zu durchqueren.®

XTREME-BIKE

Als die Teilnehmer des Teams Xtreme-Bike Uberlegungen dazu anstellen, wie der
Prototyp aufgrund der Kommentare der befragten Personen zu verbessern waére,
erkennen sie, dass sie eigentlich dazu keine Aussage treffen kénnen, da sie den
Prototyp zu wenigen relevanten Personen prasentiert haben. Beispielsweise wurden
in der Play-Phase auch keine Experten wie Handler aufgesucht. Das fiihrt zu gro-
Ben Unsicherheiten wie die Entscheidung zu fallen ist, ob das Projekt weiter getra-
gen werden kann. Deshalb kann das Team nicht einschétzen, wie sein Produkt ver-
marktet werden konnte. Die Teilnehmer treffen Annahmen, die fir sie aber eher
gegen eine Weiterentwicklung sprechen. Sie gehen davon aus, dass ein solches Pro-
dukt nicht von den Nutzern gekauft, sondern als Dreingabe beim Fahrradkauf er-
worben wird.

AufSerdem kampft das Team mit der Schwierigkeit, eine weitere Planung der Ent-
wicklung anzugehen, da den Teilnehmern die daftir nétigen Informationen fehlen:
,Wir haben Schwierigkeiten mit der Koordination, weil wir eindeutig eine Liicke ha-
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ben in der Befragung.“ Sie lernen aus ihrem Fehler und beschliefSen die Play-Phase
nun zu wiederholen.

5.5.3 Bedeutende Review-Kompetenzen

Motivation bestimmt die Arbeit der erfolgreichen Teams in der Review-Phase. Diese
Motivation stammt von den Kunden- und Expertenkontakten aus der Play-Phase,
in der den Teilnehmern klar wurde, dass tatsdchlich Kaufer fir die Produktideen
existieren. Der Ruckblick in die Play-Phase beeinflusst daher diese Teams, an der
Weiterentwicklung ihrer Produktideen arbeiten zu wollen. Die weniger erfolgreichen
Teams ziehen ihre Motivation nicht aus der erbrachten Leistung und der Wert-
schatzung durch Experten, sondern aus der Tatsache, das Projekt zu einem Ende
zu bringen. Fur sie endet die Produktentwicklung mit der Review-Phase. Indem sich
die Teilnehmer der Teams in der Review-Phase mit Wegen zu einer moglichen Wei-
terentwicklung der Produktidee beschéaftigen, erfahren einzelne Teilnehmer eine
Motivation, die Produktidee weiter zu treiben, da ihnen damit klar wird, wie dies
machbar ware.

Einigen Teams fehlt zur Erledigung der Aufgaben der Review-Phase Gewissenhaf-
tigkeit, was letztlich dazu fiihrt, dass sie die Aufgaben nicht oder unzureichend
abarbeiten. Identifiziert ein Team im Ruckblick auf die davor liegenden Phasen
Schwierigkeiten, die scheinbar nicht im eigenen Verantwortungsbereich angesiedelt
sind, so kann es daraus keine Handlungsoptionen ableiten. Damit sehen sich diese
Teilnehmer nicht als flexible Gestalter ihrer Umwelt, sondern als Opfer der Um-
stdnde (externer Locus of Control). Dies macht es den Teilnehmern praktisch un-
moglich, einen Erfolg versprechenden Weg einzuschlagen.

Eine positive Zusammenarbeit im Team ist flir die Erfiillung der Aufgaben und die
Entscheidung, ob die Produktidee weiterentwickelt wird genauso wichtig, wie ein
positives Expertenfeedback aus der Play-Phase. Teams mit einer guten Zusammen-
arbeit brauchen keine zusétzliche Energie in die Vereinbarung und Organisation
der Aufgabenverteilung, gemeinsamem Handeln und der Ubereinstimmung der Vor-
stellungen investieren. Teams ohne gute Zusammenarbeit beenden die gemeinsame
Arbeit am Prototyp in der Review-Phase.

Nur weniger erfolgreiche Teams thematisieren in der Review-Phase Fachkompeten-
zen. Sie sind schlechter informiert und deshalb kaum in der Lage, fundierte Ent-
scheidungen zu treffen. Da sie aufgrund mangelhafter Informationen mogliche We-
ge zu einer Umsetzung der Produktidee nicht analysieren kénnen, werden entweder
andere Entscheidungskriterien herangezogen oder gar nicht entschieden. Ein Team
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beschliefst, die Play-Phase zu wiederholen, um die wichtigen Informationen als Ent-
scheidungsgrundlage zu bekommen.

Die bedeutendste Kompetenz in der Review-Phase stellen Lernkompetenzen dar.
Denn die Teams lernen einerseits aus ihren Erfahrungen (vor allem aus der Play-
Phase), in wieweit es moglich und sinnvoll ist, die Produktidee weiterzuentwickeln.
Andererseits erkennen die Teilnehmer durch den Ruickblick auf die davor liegenden
Phasen, welchen Lernerfolg sie hinsichtlich einer persoénlichen Entwicklung erzielt
haben. Nétig ist hierzu eine gewisse Reflexionsfahigkeit, die manchen Teilnehmern
fehlt.

5.6 Selbsteinschatzung der Teams

Im Reflexionsworkshop werden die Teilnehmer gebeten, eine Einschitzung zu ge-
ben, was unternehmerische Kompetenzen fir sie sind, und welche unternehmeri-
schen Kompetenzen sie selbst im Prozessverlauf in welchen konkreten Situationen
gezeigt haben.

Mit intuitiv-schoépferischen Kompetenzen als unternehmerische Kompetenzen be-
schaftigen sich sechs der neun untersuchten Teams. Ein Teilnehmer des Teams
Racket-Sports zeigt, dass zum Aufspliren von Geschéftsideen weniger Gluck, son-
dern Wachsamkeit und Findigkeit gehoren. ,Aber im Endeffekt 1duft man tagtég-
lich - ich hab’s gestern erwdhnt - an potenziellen Marktlticken und Nischen vorbei,
wo man sich nie Gedanken driiber macht“ (Racket-Sports). Kreativitdt ist die in-
tuitiv-schopferische Kompetenz, die am héaufigsten genannt wird. ,Was mir halt klar
geworden ist, dass zu unternehmerischen Fahigkeiten auch die Kreativitat gehort.
Die Fahigkeit, eine Idee zu finden und zu entwickeln. Das war mir nicht so sehr
bewusst. [...] Dass das eigentlich der Triebmotor eines Unternehmens ist oder zu-
mindest sein kann® (Roller-Biker).

Das Team Roller-Biker halt sich selbst flir ein sehr kreatives Team, dem es gelun-
gen ist, eine ,Idee zu finden, umzusetzen und hinter der Idee zu stehen® (Roller-
Biker), was flir es den kreativen Aspekt ausmacht. Fur kreativ halt sich auch das
Team PlayWatch, da die Teilnehmer sich im Prozessverlauf eine voéllig neue Pro-
duktidee einfallen lassen mussten. Team Sparkling-Drive gibt zwar an, dass es Kre-
ativitat flr eine wichtige unternehmerische Kompetenz erachtet, jedoch beschei-
nigen die Teammitglieder sich selbst keine besonders kreative Arbeitsweise. Ebenso
ist fir das Team Navitrainer Kreativitdt besonders bedeutend, allerdings geben
auch sie keine Auskunft Uiber das eigene Vermoégen, kreativ zu sein. Das Team
Sandratte halt sich nur fir ein wenig kreativ, schrankt diese Aussage aber noch-
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mals ein. Dadurch kommt zum Ausdruck, dass sich die Teilnehmer in der Zusam-
menarbeit nicht flir besonders kreativ halten.

Die Teams thematisieren im Reflexionsworkshop eine Reihe person-motivationsbe-
zogener Kompetenzen. Begeisterungsfdhigkeit sei eine wichtige Voraussetzung,
um eine Idee tatsdchlich umzusetzen. ,Ich glaub, das Wichtigste ist einfach, die
Begeisterung fiir eine Sache und die Bereitschaft, das auch einfach auszuprobieren,
daftir alles zu geben und, ja, ich denke, das ist bei uns schon“ (Roller-Biker). Das
Verwirklichen eigener Ziele sci eine bedeutende Kompetenz, um letztlich am
Ende einen fertigen und getesteten Prototyp in Hadnden halten zu kénnen. Fur eine
Teilnehmerin des Teams Caipi aufSert sich dies, in ihrem Festhalten an der Pro-
duktidee: ,Ich hab immer an das Produkt geglaubt. [...] Das hab ich auch gestern
beim Kunden noch mal bestétigt bekommen, fir mich existiert das Produkt und ich
glaube an das Produkt® (Caipi). Des Weiteren ist es fir die Teams im Prozessverlauf
vorteilhaft, wenn die Teilnehmer zum Teil extrovertiert sind und auf andere Perso-
nen zugehen kénnen. ,Ich glaub auch, dass man so als Unternehmer eine gewisse
Tendenz also eher ein bisschen extrovertiert zu sein“ (Sandratte). Die Teilnehmer
des Teams PlayWatch halten sich fir besonders extrovertiert, da sie ihren Prototyp
(Helm bzw. Brille) auf den Kopf setzen mussten, um ein Kundenfeedback einholen
zu koénnen. Im Team Sandratte sind die Teilnehmer der Meinung, dass sie nicht
besonders gut darin sind, auf andere Menschen zuzugehen. Allerdings stellen sie
fest, dass diese Erfahrung sowohl fiir den Prototyp als auch flir sie als Personen
wichtig war. Die Teams geben an, dass gerade eine gewisse Fahigkeit zu planen
und zu organisieren notig ist, um erfolgreich zu sein. Besonders hilfreich empfin-
den sie den vorgegebenen Prozess mit fiinf Phasen, in denen jeweils klar ist, welche
Aufgaben zu erledigen sind. ,Wenn man weifs, man hat so eine Struktur drin, dann
weifs man, okay, da kann man sich entlang hangeln® (Sparkling-Drive). Gerade die
Handlungsorientierung, eben die Ideen umzusetzen, macht die Teams stolz auf
die eigene Arbeit und gibt ihnen das Gefiihl, unternehmerisch zu sein. ,Es findet
weniger hier im Kopf statt, als mehr mit den Hidnden, dass man irgendwie was ma-
chen muss, um tatséachlich auch Erfolg zu haben® (Navitrainer). Alle Teams weisen
darauf hin, dass die Motivation eine herausragende Leistung zu vollbringen, be-
sonders bedeutend war, um den Prototyp fertig zu stellen. Daneben steigern klei-
nere Erfolge auf dem Weg der Produktideenentwicklung die Motivation im Team.
SAber in dem Moment, wo man gemerkt hat, ja, da ist was dran, das funktioniert
sogar, plétzlich sitzt man mit einer anderen Einstellung [da]“ (Sparkling-Drive).
Offenheit fiir neue Ideen und Informationen sei eine wichtige unternehmerische
Kompetenz. Diese Offenheit bescheinigen sich einige Teams. Gerade Aktivitdt und
Initiative sind hilfreiche Kompetenzen fur erfolgreiche Teams. ,Was mir klar ge-
worden ist, man muss viel aktiver sein“ (Navitrainer). Unabhdngigkeit sehen die
Teams ambivalent: Einerseits sei es wichtig, mutig und damit unabhangig zu sein,
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indem man neue Wege beschreitet, neue Dinge auch gegen Widerstadnde beginnt.
Andererseits sei es notig, immer wieder Aussagen von Experten und potenziellen
Kunden zu bekommen und einzubinden, damit die Produktidee tatsdchlich erfolg-
reich sein kann. Andere Teams wiirden sich eine genauere Anleitung bei der Ent-
wicklung einer Produktidee wiinschen. Viele Teams mussten im Prozessverlauf mit
Situationen zu Recht kommen, in denen ihre Ideen oder Teile davon in Frage ge-
stellt wurden. Die Teams geben an, dass gerade das Umgehen mit und das Aushal-
ten von Ruckschldgen bedeutend ist, da ansonsten aufgegeben wird. Die Teams
Sparkling-Drive, PlayWatch und Xtreme-Bike geben an, dass sie stolz darauf sind,
wie gut sie mit Widrigkeiten umgehen konnten. Um tatséchlich erfolgreich zu sein,
mussen die Teilnehmer ausreichend Willen sich anzustrengen mitbringen. ,Was
bei uns mit am stérksten war, vor allem am Anfang, war vielleicht doch der Wille.
Weil ich glaub, grad in dieser Analyze-Phase, ich hatt’ gern aufgegeben, ich hatt’s
gern sein gelassen. Du hast es ja auch mal angemerkt, dass du schon ab und zu
diesen Gedanken hattest. Ich denk mal sich auf Dauer dann doch bei uns einge-
stellt, dass wir das dann sozusagen auch zu Ende bringen wollen. Und nicht ein-
fach mitten drin aufgeben“ (Sandratte). Gerade Ausdauer, Geduld, Fleifs, Durch-
haltevermdégen und kritisches Hinterfragen des Weges seien Erfolgskriterien. Die
Teams Racket-Sports, Sidelight, Sparkling-Drive, Navitrainer und Sandratte geben
an, dass vor allem Wille in den Teams vorhanden war, was letztlich einen grofien
Beitrag zum Erfolg leistete. Entscheidungen zu treffen und diese dann umzuset-
zen, darin sehen die Teams eine wichtige unternehmerische Kompetenz. Die Teams
Sidelight und PlayWatch geben an, dass ihnen dies nicht schwer fiel. ,Entschei-
dungsfreudigkeit hatten wir ja auch, dadurch dass wir uns haufig was Neues aus-
gedacht haben und das Alte relativ schnell fallen lassen® (PlayWatch).

Aufierdem ist flir die Teams Flexibilitdt ein bedeutendes Erfolgskriterium. ,Man
muss auf eine Idee hinarbeiten, die perfekt funktioniert. Man muss sie auch so
schnell verwerfen koénnen, wenn’s nicht funktioniert. Man muss schnell von einer
Idee auf die andere springen kénnen. Das ist das Wichtige am Unternehmertum®
(Roller-Biker). Die Teilnehmer des Teams Racket-Sports sehen in der Flexibilitat
eine wichtige Fahigkeit, um mit einem Produkt nicht zu scheitern, da es schwierig
ist, sich an Winsche des Marktes anzupassen und viel einfacher, das Produkt nach
den eigenen Vorstellungen und gedachten Winschen zu kreieren. Flir das Team
PlayWatch war Flexibilitdt bedeutend, als die Teilnehmer die erste Produktidee zu
einem relativ spaten Zeitpunkt aufgaben und eine neue Idee entwickelten.

Alle Teilnehmer bendétigen im Prozessverlauf soziale Kompetenzen. Diese stellen fur
die Teams wichtige unternehmerische Kompetenzen dar. Aufgaben zu verteilen, sei
gerade fiir die Motivation und das Vorankommen wichtig. Gemeinsam zu handeln
und an der Entwicklung der Produktidee gemeinsam zu arbeiten ist fir Sparkling-
Drive ein Erfolgskriterium. ,Aber in vielen Dingen bringt jeder ein gewisses Wissen
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mit oder eine gewisse Fahigkeit, die dann sehr viel zusammenspielt. Die jetzt alle
sehr gut funktioniert haben®“ (Sparkling-Drive). Gerade die Zusammenarbeit im
Team wird von allen Teilnehmern im Reflexionsworkshop thematisiert. Da gibt es
einerseits Situationen, in denen die Teamarbeit sehr gut funktioniert hat. Anderer-
seits hilft die gemeinsame Arbeit, bei Schwierigkeiten nicht sofort aufzugeben. ,,Fur
mich ist so eine Erkenntnis raus gekommen, dass eine Innovation immer einen
Trager braucht. Eine Idee ohne Team ist einfach nix“ (Caipi). AufSerdem sprechen
die Teilnehmer von Situationen, in denen sie in den Teams nicht gut zusammen
gearbeitet haben. Sei es in der Identifikation und Verteilung von Aufgaben oder sei
es die Stimmung im Team. Ein Team ist sehr froh dartber, die gemeinsame Arbeit
nun im Reflexionsworkshop beenden zu kénnen. An sozialen Fdahigkeiten spre-
chen die Teilnehmer solche an, die aus ihrer Sicht flir den Prozessverlauf wichtig
sind: Dazu z&hlen beispielsweise Kommunikationsfihigkeit, Diplomatie, Einfih-
lungsvermoégen in andere Personen wie Mitarbeiter oder Kunden und die Fahigkeit,
Kontakte zu kntpfen.

Die Teams fihren einige Fachkompetenzen an, die sie fir unternehmerisch erach-
ten. Branchenerfahrung sei wichtig, beispielsweise in Form einer ,genaue[n]
Kenntnis des Marktes bzw. der Kundenbedurfnisse, wo was gebraucht wird, wirk-
lich und wie sich’s auch entwickelt” (Racket-Sports). Das Team Racket-Sports ist
sich sicher, dass es nun durch die vielen gesammelten Informationen den Markt
und die Kundenbedlrfnisse gut kennt. Flr einige Teams sind managementbezoge-
ne Kompetenzen wichtig flir einen erfolgreichen Projektverlauf. Hierzu gehoéren
sLeading und Fuhren“ (Racket-Sports), das ,kaufmannische Kalktil, was man unter
Umsténden jetzt bei der Vermarktung benétigt (Sparkling-Drive), ,sich auf Perso-
nen einstellen kénnen, [...] Aufgaben verteilen® (Caipi) und ,Fihrungsqualitaten
(Xtreme-Bike). Allerdings beurteilen sich die Teilnehmer hier eher negativ und be-
grunden dies damit, dass diese Fahigkeiten erst fiir eine kiuinftige Weiterentwick-
lung nétig sind. Die Teams Racket-Sports, Roller-Biker, Caipi, Sandratte und
Xtreme-Bike geben an, dass die Bereitschaft Risiken einzugehen eine unternehme-
rische Kompetenz sei. Allerdings stellen sie fest, dass sie im Prozess selbst keine
Risiken eingehen mussten. Einige Teams weisen darauf hin, dass die Teilnehmer
fir eine Produktentwicklung eine gewisse technische Kompetenz besitzen mus-
sen, um Uberhaupt arbeiten zu kénnen. Allerdings birgt eine Technikverliebtheit die
Gefahr, sich ,im Detail“ (PlayWatch) und die Ziele aus den Augen zu verlieren. Als
unternehmerische Kompetenz beurteilt eine Teilnehmerin des Teams Racket-
Sports das Durchfiihren der Play-Phase. ,Jm Prinzip ist ja das in klein, was man
schon vorher testen kann und gucken kann, bevor man dann halt grof3 einsteigt.
Einfach schon das Potenzial testen. Und dann weifS man auch ziemlich schnell
woran man ist“ (Racket-Sports). Diese Informationen muisse man als Entschei-
dungsgrundlage verwenden, wie das Produkt weiterzuentwickeln ist; sonst wiirde
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man scheitern. Fir das Team Roller-Biker ist man erst unternehmerisch, wenn die
Idee tatsachlich zu einem vermarkteten Produkt wird. Dieser Schritt stehe bei Rol-
ler-Biker noch aus. Ebenso z&hlt fur die Teilnehmer des Teams Roller-Biker der
stetige Kontakt mit Experten und potenziellen Kunden. ,Mir ist auch klar geworden,
dass der Kontakt mit dem Kunden sehr wichtig ist und dass man wirklich mit den
Menschen sprechen muss, rausgehen muss und sich anschauen muss, was wollen
die“ (Roller-Biker). Einem Mitglied des Teams PlayWatch ist besonders wichtig, den
Bezug zu Kundenwtlinschen in der Entwicklung zu behalten. ,Kundenprobleme er-
kennen“ (Xtreme-Bike) und ,kundenorientiertes Denken® (Caipi) seien Erfolgskrite-
rien. Das Team Xtreme-Bike ist der Meinung, es hatte sowohl ein Kundenproblem
erkannt und gelost, als auch seine Idee aufgrund wirtschaftlicher Aspekte ausge-
wahlt. Um letztlich erfolgreich sein zu kénnen, muissen die Teams eine mogliche
Umsetzbarkeit der Produktideen gut analysieren konnen. Dazu musste man be-
rechnen, ,wie viel darf es kosten, wie viel, was haben wir da fir Kosten“ (Roller-
Biker). Letztlich gehort zu den unternehmerischen Kompetenzen auch die Fahigkeit
aufgrund der gesammelten Informationen und der Analyse der Umsetzbarkeit, die
beste Produktidee auszuwédhlen und weiterzuverfolgen. Auf diesen Zusammenhang
weisen fast alle Teams hin. ,Die krasse Hauptfahigkeit ist irgendwie, einschatzen zu
kénnen, was man machen kann und nach dem Motto, hat das tiberhaupt Sinn“
(Sparkling-Drive).

Kognitive Kompetenzen werden von den Teams kaum angesprochen. Trotzdem sei
zum einen wichtig, aus den gesammelten Informationen die passenden Strategien
abzuleiten. Andererseits benétigen die Teams kognitive Fdahigkeiten: ,Man
braucht schon Wissen oder analytische Fahigkeiten, um die Chancen auch realis-
tisch einzuschétzen® (PlayWatch).

Im Reflexionsworkshop wird klar, dass alle Teams im Projektverlauf eine Menge ge-
lernt haben. Erfahrungen wurden gemacht, die nun im Reflexionsworkshop wie-
dergegeben werden. Dazu gehort die Angabe von Fahigkeiten, die fiir einen erfolg-
reichen Verlauf wichtig sind, wie beispielsweise Ehrgeiz, Offenheit, Kommunikati-
onsfdhigkeit, Engagement, Geduld, das Erspiiren von Trends, Verstdndnis und Re-
spekt im Team. Flr einen Teilnehmer des Teams Roller-Biker ist die Erkenntnis
besonders wichtig, welche Bedeutung der Prototyp als Kommunikationsmittel be-
sitzt. ,Man kann es nie jemanden mit Worten so vermitteln, wie man es sich vor-
stellt. Man erzeugt immer nur ein Bild im Kopf von jemand anderen, oder besser
der andere erzeugt sich ein Bild, aber das stimmt selten damit tiberein, was ich mir
jetzt vorstelle“ (Roller-Biker). Der Prototyp hilft hierbei, aber auch beim Einholen
von Feedback, da man mit einem Prototyp tiefere und qualitativ bessere Kommenta-
re und Verbesserungsvorschldge bekommen kann.
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Die Teams lernten am Modell und durch eigenes Handeln. ,Die Erfahrungen, die
man hier gemacht hat. Und dass man das jetzt schon kennt und nicht theoretisch
aus einem Buch heraus gelernt, sondern man hat es eben selber mal erlebt“ (Roller-
Biker). Einige Teams geben an, dass sie zu Beginn die Play-Phase fiir sehr unwich-
tig hielten und jetzt deren Bedeutung erkannt haben. ,Also wenn ich, vor zehn Wo-
chen hatte ich gesagt, ja wunderbar, ich kenn den Markt vielleicht, ich schau halt,
was gebraucht wird und so weiter, vielleicht ein bisschen Kundenbedurfnis, aber
dann, die Play-Phase, wirklich die Leute zu befragen und verschiedene Gruppen zu
befragen, das héatte ich nicht so hoch bewertet damals“ (Racket-Sports). Erst das
eigene Erleben schafft diese Erkenntnis. Viele Aussagen der Teilnehmer kennzeich-
nen einen Lernerfolg an. Ein Teilnehmer gibt ein flir ihn besonders pragendes
Element aus dem Prozess wieder: ,Was mir persénlich in diesem Prozess jetzt wich-
tig war, [...] war, naja, die Build- und die Play-Phase. Ich bin so normalerweise der
geborene Theoretiker. Analyze und Design das ging dann noch, aber in der Build-
Phase, da musst’ ich halt auch mal was tun. Auch wenn ich mich da jetzt mogli-
cherweise nicht so sehr eingebracht habe, aber irgendwas hab ich ja trotzdem ge-
tan. In der Play-Phase war’s halt genauso. Da ging’s halt ans Eingemachte. Ich
glaube, das war schon relativ pragend.“ Das Team Sandratte zeigt auf, dass sich die
Teilnehmer merken werden, widhrend der gesamten Produktentwicklung im Kontakt
zu potenziellen Kunden zu bleiben. Sie geben an, dass sie zu Beginn in der Analyze-
Phase ohne Anleitung durch die Phasen keinen Kundenkontakt hergestellt hatten.
~Wobei das bei uns - wenn ich es mir recht tiberlege, haben wir ja dort bei dem
Kundenfeedback nicht gerade das Positivste gemacht. Und haben dann trotzdem
einfach an unserem Produkt weitergearbeitet (Sandratte). Das Team stellt selbst-
kritisch fest, dass es die Aussagen potenzieller Kunden aus der Analyze-Phase nicht
berticksichtigt hat, was im weiteren Verlauf der Produktentwicklung bestimmte
Schwierigkeiten nach sich zog. Ein Teilnehmer des Teams Sparkling-Drive versucht
das Gelernte auf eigene Softwareprojekte zu tibertragen. ,,Und gerade dieser Mock-
Up ist so eine Sache, das ist zumindest in meinen Amateurprojekten immer ein
Problem, dass man hat angefangen zu programmieren und plétzlich in irgendwel-
chen Entwicklungstiefen war, sich mit irgendwelchen Problemen auseinanderge-
setzt hat, die berhaupt nicht wichtig dafiir waren und tberhaupt rauszukriegen,
ob das Projekt an sich Sinn hat. Das man da im Grunde sagen kann, okay man
baut irgendwas, was die Funktionalitdt andeutet, was man zeigen kann, was die
Idee vermittelt und dann kann man irgendwann anfangen, noch mal von ganz un-
ten hoch“ (Sparkling-Drive).

Einige Teams erkennen Fehler, die sie im Verlauf der Produktentwicklung gemacht
haben und lernen daraus. Ein Teilnehmer des Teams Caipi gibt beispielsweise an,
dass es wichtig sei, Kritik auch von anderen annehmen, nicht nur geben zu koén-
nen. Im Team PlayWatch beleuchtet ein Teilnehmer kritisch, inwieweit das Team
die Ziele im Projektverlauf hinterfragt habe. Allerdings fehlt einigen Teilnehmern die
Fahigkeit eigene Schwachstellen zu erkennen. Beispielsweise halt sich das Team
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Sandratte fir ein besonders konstruktives und gut organisiertes Team, obwohl ge-
rade an diesen Stellen im Prozessverlauf grofSe Schwierigkeiten aufgetreten sind. Im
Team Sandratte ist ein Teilnehmer davon Uberzeugt, alles im Verlauf richtig ge-
macht zu haben. ,,Und ich denk mal, wir sind zum Ziel gekommen und deswegen ist
alles richtig was wir gemacht haben und deswegen wiirde ich wahrscheinlich alles
wieder genauso machen® (Sandratte). Diese Aussage ist relativ unverstandlich, da
das Team zwar einen Prototyp einer Produktidee fertig stellen konnte, jedoch weder
von Experten noch von potenziellen Kunden ein positives Feedback bekommen hat
und das Projekt somit in der Review-Phase weniger erfolgreich beendet wird.
Ebenso ist das Team Xtreme-Bike nicht besonders reflektiert und erkennt die
Schwachstellen in seiner Arbeit nicht. Stattdessen geben die Teilnehmer an, wie gut
sie zusammengearbeitet haben, obwohl sie sogar ein Teammitglied im Prozessver-
lauf verloren hatten.

Das Team Sparkling-Drive mochte fir eine Weiterentwicklung seines Produkts noch
Zusatzqualifikationen erwerben. ,Aber wenn’s an den Markt ginge, war’s viel-
leicht sinnvoll, wenn wir alle noch ne Abendschule BWL machen“ (Sparkling-Drive).
Die Teilnehmer des Teams Sandratte entdecken an sich die neue Fahigkeit, offen
auf andere, ihnen fremde Menschen zuzugehen, was sie vor allem in der Play-Phase
benoétigten.

Fur einen Teilnehmer ist folgende Erkenntnis besonders pragend: ,Ich hab auf je-
den Fall daraus gelernt, dass es nicht DAS perfekte Produkt gibt. Also gerade ganz
am Anfang, wo wir ganz viele Ideen eigentlich hatten und uns dann wirklich ent-
scheiden mussten und gegen einander abgewogen haben. Und ja ewig hétten weiter
Uberlegen kénnen. Und dass man dann einfach das Interessanteste, Erfolg verspre-
chendste sich aussucht und dann weiterverfolgt, auch wenn vielleicht auch noch
eine bessere Idee hatte kommen kénnen. Aber ja, sie hatte eben auch nicht kom-
men koénnen. Dass man sich dann zeitig entscheidet, was man machen mochte“
(Roller-Biker).

5.7 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurden die Gesprache mit den einzelnen Teams hinsichtlich un-
ternehmerischer Kompetenzen durchleuchtet. Es sollte herausgearbeitet werden,
welche Kompetenzen in den einzelnen Phasen dominieren, und welche daraus abge-
leiteten Strategien erfolgswirksam sind.

Fur die Analyze-Phase sind Kompetenzen aus finf Kompetenzfeldern wirksam. Im
Feld der intuitiv-schopferischen Kompetenzen kommt das Generieren moglichst
vieler Ideen zum Tragen. Den Teams stehen damit Alternativen zur Verfigung. An-
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dererseits beschleunigt das Aushandeln, welche Idee weiterverfolgt werden soll, die
Teamentwicklung. Dabei werden ebenfalls gemeinsame Ziele festgelegt. Dies zu-
sammen steigert die Motivation der Teilnehmer. Die vorhandene Leistungsmotiva-
tion verbessert die gemeinsame Arbeit am Projekt. Einerseits kommt diese Leis-
tungsmotivation aus dem Willen, tatsdchlich ein neues Produkt zu entwickeln. An-
dererseits entsteht Leistungsmotivation wahrend der Entdeckungsreise durch posi-
tives Feedback von Experten und potenziellen Nutzern. Teams, deren Initiative und
Handlungsorientierung ausgeprigt sind, arbeiten die Aufgaben der Analyze-Phase
schneller und besser ab. Sie sammeln die bendétigten Informationen an den geeig-
neten Stellen und kénnen damit bessere Entscheidungen fallen. Gelingt es den
Teams zu Beginn der Entdeckungsreise Aufgaben zu identifizieren und zu verteilen,
besitzen sie einen dauerhaften Vorteil (also auch tiber die Folgephasen hinweg) zur
Fortfihrung des Projekts. Positive Teamarbeit motiviert wiederum die Teilnehmer.

In der Design-Phase haben intuitiv-schopferische Kompetenzen keine besondere
Bedeutung. Es gilt lediglich Ideen zur Umsetzung zu entwickeln und daftir Materia-
lien zu finden. Die aus der Analyze-Phase stammende Leistungsmotivation fiihrt in
der Design-Phase dazu, dass ein gemeinsames Ziel und die konkret umzusetzenden
Kernfunktionen vereinbart werden. Die Teams mussen nun den Ablauf gewissen-
haft planen, Arbeitspakete identifizieren und einen Zeitplan erstellen. Eine ausge-
pragte Handlungsorientierung fihrt in den weniger erfolgreichen Teams dazu, dass
die Design-Phase Ubersprungen wird, was im weiteren Verlauf negative Auswirkun-
gen hat. Kommt ein Team in der Design-Phase aufgrund der gesammelten Informa-
tionen zu dem Ergebnis, die anvisierte Produktidee nicht umsetzen zu kénnen, wird
eine neue, bessere Idee gesucht und entwickelt. Wenn allerdings Teams in der
Analyze-Phase nicht die geeigneten Informationen gesammelt haben, so fehlt ihnen
die Grundlage fir Entscheidungen, was das weitere Vorgehen negativ beeinflusst.

Intuitiv-schopferische Kompetenzen sind in der Build-Phase von herausragender
Bedeutung. Nur mit Kreativitdt und Findigkeit konnen die Teams die Kernfunktio-
nen ihrer Produktideen anfassbar machen. Planung spielt hier keine Rolle, sondern
im Gegenteil ist Ausprobieren mit Initiative und Umsetzungsbereitschaft Erfolg ver-
sprechend, denn jedes Team muss mit unvorhersehbaren Schwierigkeiten beim
Bau fertig werden. Hier hilft eine ausgepragte Problemldseorientierung nicht in den
bestehenden Bahnen verhaftet zu bleiben und deshalb eine gute Lésung finden zu
kénnen. Einige Teilnehmer sind hoch motiviert handwerklich zu arbeiten. Leis-
tungsmotivation kommt aus dem Willen, die eigene Idee nun tatséchlich prototy-
pisch umzusetzen. Positive Teamarbeit ist ein Schltissel zur erfolgreichen Erledi-
gung der Aufgaben in der Build-Phase. Am Ende entsteht noch mehr Motivation bei
den Teilnehmern als sie tatsichlich ihre eigene Idee von ihnen selbst prototypisch
umgesetzt sehen.
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In der Play-Phase treten bei den erfolgreichen Teams weder intuitiv-schépferische
noch kognitive Kompetenzen in den Vordergrund. Die Teams starten in die Play-
Phase mit hoher Motivation, ihre selbstgebauten Prototypen prasentieren zu duirfen.
Erfolgreiche Teams sammeln wichtige Informationen, indem sie mit den tatséch-
lichen Experten und potenziellen Nutzern sprechen. Die gewonnenen Informationen
bewerten sie positiv, auch wenn diese mit Kritik an den Produktideen bzw. den
Prototypen verbunden sind. Offenheit flir Verbesserungsvorschlage und gleichzei-
tige Widerstandsfahigkeit gegentiber misskreditierenden Kommentaren kennzeich-
nen erfolgreiche Teams. Positive AufRerungen und die Absicht, das Produkt erwer-
ben zu wollen lasst die Motivation in den Teams sprunghaft steigen. Wiederum ist
die Zusammenarbeit im Team ein Erfolgsfaktor, da diese Teilnehmer die zu erledi-
genden Aufgaben nicht als Last empfinden, sondern sich sogar selbst Aufgaben su-
chen und erledigen. Gerade Lernkompetenz spielt fir die Teams in der Play-Phase
eine bedeutende Rolle, denn durch Erkenntnisse und Erfahrungen bauen sie ihr
Wissen Uber den anvisierten Markt aus und kénnen damit eine weitere Entwick-
lung ihrer Produktidee angehen.

Weder intuitiv-schoépferische, noch kognitive oder Fachkompetenzen werden in der
Review-Phase von den erfolgreichen Teams bendétigt. Eine hohe Motivation aus dem
Expertenfeedback der Play-Phase und aus der gemeinsamen Arbeit am Projekt lasst
die Teams eine realistische Fortfihrung der Produktentwicklung planen. Fir an-
dere Teams, die ihre Motivation aus dem Abschluss des Projekts ziehen, endet die
Arbeit am Projekt in der Review-Phase. Bedeutendste Kompetenz der Review-Phase
sind Lernkompetenzen. Erfolgreiche Teams lernen aus dem Ruckblick in die davor
liegenden Phasen vor allem in die Play-Phase, fur eine Weiterentwicklung ihrer Pro-
duktideen. Gerade die weniger erfolgreichen Teams nutzen die Review-Phase, um
retrospektiv Fehler zu erkennen und daraus zu lernen. Manche Teilnehmer begrei-
fen in der Review-Phase, welche persdnliche Entwicklung sie im Prozess durchlau-
fen sind.

Die zu Beginn vermutete eindeutige Konzentration bestimmter Kompetenzfelder auf
die einzelnen Phasen kann hier nicht so nachvollzogen werden. Tatsachlich sind ge-
rade person-motivationsbezogene und soziale Kompetenzen im gesamten Prozess-
verlauf bestimmend Uber den Erfolg der Teams. Intuitiv-schopferische Kompetenzen
werden von den Teams vor allem in der Analyze- und der Build-Phase ben6tigt. Da
einige Teams sich nicht genau an die Phasen halten, treten Aufgaben aus diesen
beiden Phasen auch in anderen Phasen zu Tage und werden unter anderem mit
intuitiv-schoépferischen Kompetenzen bewaltigt. Nahe liegend ist, dass die Teams zu
Beginn bei der Ideenfindung kreative Kompetenzen benétigen. Erst nach einem ge-
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naueren Blick erkennt man, warum gerade in der Build-Phase intuitiv-schopferi-
schen Kompetenzen eine herausragende Bedeutung zukommt, was in der vorlie-
genden Untersuchung herausgearbeitet wurde. Fachkompetenzen werden an ver-
schiedenen Stellen des Prozessverlaufs benétigt: Einerseits muissen sie erweitert
werden wie in der Analyze- und der Play-Phase, andererseits indem sie gerade fur
den Bau der Prototypen genutzt werden, wie beispielsweise technische Kompeten-
zen. Kognitive Kompetenzen wirken unterstiitzend, vor allem wenn es darum geht
Schwierigkeiten zu meistern, Probleme zu l6ésen oder analytisch vorzugehen. Kogni-
tive Kompetenzen kommen wie die Fachkompetenzen nur punktuell zum Vorschein.



Kapitel 6: Restimee 217

6. Resiimee und Ausblick

Die vorliegende Studie moéchte einen Beitrag zur Angewandten Geographie leisten
und untersucht einen Einflussfaktor fir die Entwicklung von Regionen mittels
eines akteurszentrierten Blickwinkels. Unternehmerisches Humankapital besitzt
eine erhebliche Auswirkung auf die Innovationsleistung einer Region, was wiede-
rum Uber die Arbeitsplatzentwicklung an die Regionalentwicklung gekoppelt ist.
Hierbei wird deutlich, dass eine Steigerung bzw. Aktivierung unternehmerischer
Kompetenzen bei Innovationsteams letztlich einen Einfluss auf eine Erhéhung der
Anzahl an Arbeitsplatzen haben kann.

Wie eingangs dargestellt gibt es eine Reihe von Studien, die eine Entwicklung der
Region auf eine Ausstattung mit bestimmten Faktoren haufig auch Standortfakto-
ren zuruckfihren. Sind diese Faktoren vorhanden, so stellt sich ein erwtinschter
Zustand ein. Dieser Zustand kann ein kreatives Milieu (GREMI) sein, ein Cluster
(vgl. Porter 2002, S. 23-24), ein Industriedistrikt (vgl. Marshall), etc. Diese Betrach-
tungsweise der Region wirkt sehr generell und bleibt haufig beschreibend, da die
Wirkungsweise der einzelnen Faktoren letztlich nicht geklart ist. Deshalb 16st sich
die vorliegende Arbeit aus diesem Kontext und nimmt einen akteurszentrierten
Blickwinkel ein. Akteurszentrierte Ansatze existieren in der Wissenschaft haufig
ohne Regionalbezug und sind stark punktuell. Die vorliegende Studie stellt das
Humankapital einer Region und hierbei speziell die unternehmerischen Kompeten-
zen der betrachteten Akteure (Innovationsteams) in den Fokus, da diese aufgrund
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des Zusammenhangs zwischen einem zunehmenden Angebot an Arbeitsplatzen und
entwickelter Innovationen letztlich die Treiber einer Regionalentwicklung sind (vgl.
Smolny & Schneeweis 1997, S. 468-470).

Fur die Realisierung von Innovationen muissen die Akteure unternehmerische Kom-
petenzen anwenden. Ein Blick in theoretische Uberlegungen zum Thema unterneh-
merische Kompetenzen zeigt, dass kein einheitliches Bild existiert. Deshalb legt die
vorliegende Arbeit den Schwerpunkt auf eine empirische Klarung der von Innova-
tionsteams bendtigten unternehmerischen Kompetenzen im Entstehungsprozess
von Innovationen. Zu diesem Zweck werden aus vorhandenen Studien Kompetenz-
felder abgeleitet, mittels derer gezeigte unternehmerische Kompetenzen gefunden
und resultierende Handlungsstrategien hinsichtlich ihrer Erfolgswirksamkeit unter-
sucht werden.

Im Kontext der empirischen Untersuchung versuchten 30 Innovationsteams jeweils
eine eigene Produktidee zu entwickeln und diese prototypisch umzusetzen. In den
finf Phasen des Innovationsprozesses sollten die Teams bestimmte Aufgaben erledi-
gen. Die Analyze-Phase diente dazu, ein existierendes Kundenproblem zu finden
und Loésungsideen zu generieren. Schon von Beginn an traten die Teams in Kontakt
mit Kunden und Experten, was ihnen letztlich helfen sollte, eine moglichst viel ver-
sprechende Idee auszuwéhlen. In der folgenden Design-Phase galt es nun die Um-
setzung zu planen. Nachdem in der Build-Phase der Prototyp gebaut worden war,
testeten die Teams ihre Prototypen in der Play-Phase mit potenziellen Kunden und
Experten, um dadurch Verbesserungsvorschlage oder Schwichen identifizieren zu
kénnen. In einer abschliefSlenden Review-Phase arbeiteten die Teams das Feedback
aus der vorhergehenden Phase in die Produktidee ein. Nun planten sie eine eventu-
elle weitere Umsetzung und verteilten die Aufgaben untereinander. Die Teams wur-
den wahrend dieser Arbeit Uiber den Innovationsprozess hinweg begleitet. Die For-
scherin gewann dabei empirisches Material, das die Grundlage der vorliegenden
Studie bildet. Sechs Kompetenzbereiche beschreiben einen idealtypischen Unter-
nehmer. Diese Felder sollten den einzelnen Phasen zugeordnet werden. Bei den
Kompetenzbereichen handelt es sich um

e intuitiv-schopferische Kompetenzen, wie beispielsweise Kreativitdt und Fin-
digkeit sowie Ideenreichtum,

e person-motivationsbezogene Kompetenzen, bei denen die wissenschaftliche
Literatur allen voran eine ausgepragte Leistungsmotivation als unternehme-
risch bezeichnet,

e soziale Kompetenzen, die sich vor allem mit der Zusammenarbeit im Team
beschéftigen,
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e Fachkompetenzen, die sowohl technische als auch kaufmannische Kompe-
tenzen und Branchenkenntnisse umfassen,

¢ kognitive Kompetenzen, ausgedriickt in einem analytischen Vorgehen

e sowie Lernkompetenzen.

Tatsachlich kénnen bestimmte erfolgswirksame Kompetenzen und Handlungsstra-
tegien fir die einzelnen Phasen herausgefiltert werden. In der Analyze-Phase spie-
len Kompetenzen aus funf Kompetenzfeldern eine bedeutende Rolle flir den Erfolg
des Innovationsteams: Intuitiv-schépferische Kompetenzen, person-motivationsbe-
zogene Kompetenzen, soziale Kompetenzen, Fachkompetenzen, kognitive Kompeten-
zen und Lernkompetenzen. Kreativitét spielt eine bedeutende Rolle, da eine Vielzahl
von Ideen entwickelt werden sollen. Gerade die Teams sind erfolgreich, denen es ge-
lingt, mehr als eine Idee zu generieren, denn so stehen ihnen Alternativen zur Ver-
figung falls sie im Prozess in eine Sackgasse geraten. AufSerdem wird die Teament-
wicklung beschleunigt, wenn die Teammitglieder miteinander aushandeln mtissen,
welche der Ideen weiterverfolgt werden soll, weil in diesem Prozess gleichzeitig ge-
meinsame Ziele vereinbart werden. Leistungsmotivation entsteht, da die Teams eine
neue, bisher nicht existierende Produktidee entwickeln wollen. Erstes Feedback in
der Analyze-Phase erhoht die Motivation, was sich positiv auf die gemeinsame Ar-
beit auswirkt. Sind Initiative und Handlungsorientierung kennzeichnend fir Teams,
werden die Aufgaben schneller und besser erledigt, da wichtige Informationen an
passenden Stellen gesammelt und daraufhin fundierte Entscheidungen getroffen
werden kénnen. An sozialen Kompetenzen zédhlt von Anfang an vor allem die Team-
fahigkeit, da sich zunéchst einander unbekannte Personen in ein Team finden mus-
sen. Kommunikationsfahigkeit, gemeinsames Handeln, Aufgaben verteilen und Vor-
stellungen abzugleichen sind hier bedeutsam. Denn wenn es den Teams schon von
Beginn an gelingt, Aufgaben zu identifizieren und als Arbeitspakete zu verteilen, be-
sitzen sie einen dauerhaften Vorteil in der Weiterentwicklung. In dieser Phase bau-
en die Teams ihre Fachkompetenzen aus, indem sie Informationen tiber Branche
und Kundenwtinsche gewinnen. Eine hohe Bereitschaft zu lernen ist in der Ana-
lyze-Phase erfolgswirksam, da so viel als moglich tiber Markt, Branche und Kunden
zu lernen.

Intuitiv-schopferische Kompetenzen werden im Verlauf der Design-Phase weniger
wirksam, da hier die Teams die Umsetzung der Produktideen planen und die néti-
gen Materialien zusammentragen mussen. Folgende Kompetenzen kénnen empi-
risch nachgewiesen werden: Intuitiv-schopferische Kompetenzen (nachrangig), per-
son-motivationsbezogene Kompetenzen, soziale Kompetenzen, Fachkompetenzen
und kognitive Kompetenzen. Die Teams mussen planen und organisieren kénnen,
dabei gewissenhaft vorgehen und trotzdem handlungsorientiert bleiben. Leistungs-
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motivation ist in diese Phase wiederum bestimmend fir erfolgreiche Teams. Die
Teammitglieder muissen sich einigen, auf welche Art und in welchem Umfang die
Produktidee prototypisch umgesetzt werden soll. Eine ausgepragte Handlungsori-
entierung ist flir einige gerade weniger erfolgreiche Teams hinderlich, weil dadurch
diese eher planerische Phase Uibersprungen wird, was den weiteren Ablauf negativ
beeinflusst. Erfolgreichere Teams arbeiten innerhalb ihrer Teams eng zusammen
und gleichen ihre Zielvorstellungen ab. Fehlen Informationen aus der Analyze-
Phase, so werden Entscheidungen ohne rationalen Hintergrund gefallt, was wie-
derum negative Auswirkungen im weiteren Verlauf hat.

In der Build-Phase kommt intuitiv-schopferischen Kompetenzen eine besondere Be-
deutung zu. Die prototypische Fertigung der Produktideen wird erst mit Kreativitat,
Findigkeit und Intuition moéglich. Um die anvisierten Kernfunktionen der Produkt-
idee darstellen zu kénnen, werden kreativ kostenglinstige und gangbare Wege ge-
sucht: Besenstiele, Taucherbrillen, Deo-Roller, Jackendrmel, etc. kommen zum Ein-
satz. Dennoch kénnen in dieser Phase Kompetenzen aus allen Kompetenzfeldern
nachgewiesen werden. Mit Initiative und Umsetzungsbereitschaft begegnen erfolg-
reiche Teams den unvorhersehbaren Schwierigkeiten beim Prototypenbau. Schnell
werden Losungen gefunden. Bei vielen Teilnehmern ist die Motivation sehr hoch, da
sie gerne handwerklich arbeiten. Leistungsmotivation zeigt sich an dem Willen,
trotz Hindernissen die eigene Idee nun prototypisch anzufertigen. Diese tragt viele
Teams durch die gesamte Phase. Wenn die Teams am Ende der Phase den fertigen
Prototyp in Handen halten, ist die Motivation grof5. Ein funktionierendes Team ist
Bedingung flir eine erfolgreiche Aufgabenerledigung, da den Teams, die ihre Aufga-
ben dezentral erledigen, oft keine oder nur unzuladngliche Losungswege einfallen.
Technische Kompetenz wird fur die Fertigung bendétigt, Unternehmerkompetenz fir
das Ausprobieren und Analysieren zum Finden besserer Wege. Einige Teilnehmer
entwickeln neue Fahigkeiten. Daneben lernen erfolgreiche Teammitglieder schnel-
ler oder iberhaupt aus Fehlern im Gegensatz zu weniger erfolgreichen Teams.

Die Play-Phase ist fur erfolgreiche Teams weder von intuitiv-schépferischen noch
von kognitiven Kompetenzen gepragt. Dagegen koénnen folgende Kompetenzfelder
empirisch belegt werden: person-motivationsbezogene Kompetenzen, soziale Kom-
petenzen, Fachkompetenzen sowie Lernkompetenzen (in hohem Maf}). Motivation
aus den davor liegenden Phasen ist bei allen Teams vorhanden. Nun gilt es wichtige
Informationen von Experten und potenziellen Nutzern abzugreifen. Bewerten die
Teams auch Verbesserungsvorschldge und Kritik positiv, indem sie diese Aussagen
als Hilfestellungen begreifen und nicht als Beleidigungen, kénnen sie spater diese
in die Produktidee integrieren und sind somit erfolgreicher. Positives Feedback
schafft hohe Motivation. Ein wichtiger Erfolgsfaktor dieser Phase wird wirksam,
wenn es den Teams gelingt, Kontakt zu geeigneten Personen (Experten) herzustel-
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len. AufSerdem ist die Art der Zusammenarbeit im Team bedeutsam flir die Leistung
der Teams, weil dann die Arbeitslast keine Rolle spielt, sondern die Aufgaben
schnellstmoéglich abgearbeitet werden. Mit Lernkompetenzen werden Kenntnisse
erworben Uber die Marktstruktur, einen potenziellen Erfolg der Produktidee und
Verbesserungsvorschlage. Diese Faktoren entscheiden letztlich tber die Zukunft
der Idee. Gerade in dieser Phase muissen die Teamteilnehmer mit kritischen Aufle-
rungen umgehen kénnen, um weiterhin offen flir Verbesserungs- und Anderungs-
vorschlage zu sein.

In der Review-Phase konnen weder intuitiv-schopferische, noch kognitive Kompe-
tenzen oder Fachkompetenzen empirisch nachgewiesen werden. Es treten person-
motivationsbezogene Kompetenzen, soziale Kompetenzen sowie insbesondere Lern-
kompetenzen in Erscheinung. Erfolgreiche Teams zehren von der hohen Motivation,
die sie aus der vorangehenden Play-Phase mitgenommen haben. Dort wurde ihnen
von befragten potenziellen Nutzern und Experten aufgezeigt, dass die Produktideen
tatsdchlich Kaufer finden werden. Um entscheiden zu kénnen, ob und wie die je-
weilige Produktidee weiterentwickelt werden soll, missen die Teammitglieder gut
zusammengearbeitet und im Prozess ein Teamgefiihl entwickelt haben. Fur die an-
deren endet das Projekt an dieser Stelle. Lernkompetenzen sind das bedeutendste
Kompetenzfeld der Review-Phase. Lernen Teams aus dem Ruckblick in die zuvor
durchlaufenen Phasen, so ist es ihnen Uberhaupt erst moéglich, fundiert eine Ent-
scheidung Uiber das weitere Vorgehen treffen zu kénnen.
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