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Vorwort
der Herausgeberin

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

mit diesem siebten Band der Schriftenreihe des Instituts fiir Entrepreneur-
ship, Mittelstand und Familienunternehmen (EMF-Institut) mochten wir
Thnen wieder zwei spannende Forschungsprojekte des EMF-Instituts vor-
stellen, die im besten Sinne den speziellen Fokus KMU und Familienun-
ternehmen, aber auch die Interdisziplinaritat des Instituts dokumentieren.
Beide Projekte wurden in den Jahren 2013-2015 an der HWR durchge-
fithrt. Neben den projektleitenden und den kooperierenden Professoren
sind sowohl wissenschaftliche als auch studentische Mitarbeiter engagiert.

Im Projekt MAKOFAM wird untersucht, wie Marken in Familienun-
ternehmen gelebt und geschaffen werden, welche Besonderheiten Fa-
milienunternehmen im Wettbewerb der Marken aufweisen und wie die
Kontinuitét einer Marke tiber Generationen erhalten und somit die Wirt-
schaftskraft eines Unternehmens gesichert werden kann.

Mit diesem Projekt soll Entscheidungstrdgern in Familienunternehmen
aufgezeigt werden, wie sie die Marke ihres Unternehmens erfassen und
stirken konnen. Die Forschungsergebnisse sind in ein praxisnahes Tool
umgesetzt worden. Das Projekt wurde federfiithrend von Prof. Dr. Annette
Pattloch von der Beuth Hochschule und mir selbst begleitet. Als wissen-

schaftliche Mitarbeiter waren in dem Projekt Saskia Lieske von der Beuth
Hochschule und Michael Graffius und Laura Marwede von der HWR tatig.

Im Projekt InnoRadar - Innovationsradar fiir Berliner kleine und mittlere
Unternehmen - hat das Forschungsteam um EMF-Mitglied Prof. Dr. Frank
Habermann von der HWR und Prof. Dr. Holger Liitters von der HTW Ber-
lin KMU in Berlin befragt und erstmals ein regionales Innovationsradar
entwickelt. Als wissenschaftliche Mitarbeiter waren Julia Gunnoltz (HWR
Berlin), Stefanie Quade (HWR Berlin), Juliane Schmidt (HWR Berlin) so-
wie Daniel Westphal (HTW Berlin) beteiligt. Ziel der Befragung war es,
Bewertungen von regionalen Unternehmern/innen zur Umsetzung, Risi-
ken sowie deren Auswirkungen auf interne Unternehmensprozesse und
die Wettbewerbsfihigkeit von zehn ausgewihlten aktuellen Innovationen
und Trends zu gewinnen. Die Umfrageergebnisse wurden in einem Inno-
vationsradar anschaulich aufbereitet. Um den KMU eine solide Basis fiir
die Entscheidungsfindung zu bieten, informiert InnoRadar zusatzlich im
Detail tiber ausgewéhlte Trends und Innovationen.

Nur der gelebte Dialog holt die Wissenschaft immer wieder aus dem El-
fenbeinturm, gibt ihr Anregungen fiir neue Themen und Aspekte und
andererseits der Praxis Impulse fiir neue Wege und Losungen. Dafiir ste-
hen das EMF-Institut und auch diese Schriftenreihe. Allen sei herzlich
gedankt, die uns dabei unterstiitzt haben. Nun freuen wir uns iiber Ihre
Riickmeldungen zu diesem Band.

Thre Prof. Dr. Birgit Felden
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1
Einfuhrung

Die wissenschaftliche Betrachtung der Markenfithrung in Grofiunterneh-
men ist etabliert. Die Forschung bietet dazu eine Fiille von Erhebungen
sowie wichtige Erkenntnisse und Anregungen. Auch in der Praxis unter-
stiitzen eine Vielzahl von Publikationen Unternehmen bei ihrem Marken-
management. Wichtigste Botschaft: Die Marke ist ein zentraler Faktor,
der ein Unternehmen vom Wettbewerb abhebt.! Wie jedoch sieht diese in
kleinen Familienunternehmen aus? Wodurch wird das Vorstellungsbild in
den Kopfen der Kunden und Mitarbeiter gepragt?* Inwieweit ist die Marke
von der Unternehmerpersonlichkeit abhdngig und kann diese iiber Gene-
rationen hinweg vererbt werden? Oder verschwindet mit dem Unterneh-
mer auch die Marke? Diese speziellen Fragen werden bislang weder in der
Forschung noch in der Praxis hinreichend beantwortet.

An dieser Stelle setzt das Forschungsprojekt MAKOFAM an. Im Rahmen
des Projektes wird untersucht, wie Marken in Familienunternehmen ge-
lebt und geschaffen werden, welche Besonderheiten Familienunterneh-
men im Wettbewerb der Marken aufweisen und wie die Kontinuitét einer
Marke tiber Generationen erhalten und somit die Wirtschaftskraft eines
Unternehmens gesichert werden kann.

1 Vgl. PricewaterhouseCoopers (Hrsg.): Praxis von Markenbewertung und Markenmana-
gement in deutschen Unternehmen. Neue Befragung 2005, 2006.

2 Zur besseren Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit darauf verzichtet, bei Personen-
beschreibungen (Unternehmer, Nachfolger u.d.) immer die maskuline und die feminine
Form zu verwenden. Selbstverstiandlich sind unabhingig von der Begriffsverwendung
stets alle moglichen Auspragungsformen zugleich gemeint.
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Die Fragestellung des Projektes liegt an der Schnittstelle mehrerer For-
schungsbereiche und Disziplinen:

o der Familienunternehmensforschung, die haufig soziologisch ge-
pragt ist,

o der Nachfolgeforschung mit ihrem vielfach rechtlichen Fokus,

o sowie der Markenforschung mit einer eher betriebswirtschaftli-
chen Prigung.

Einzeln fiir sich betrachtet sind diese drei Forschungsfelder gut dokumen-
tiert, in ihrer Kombination jedoch bisher noch weitestgehend unerforscht.
Dies liegt sicherlich auch an dem erforderlichen interdisziplindren Ansatz.

Ziel des Projektes ist es, die Markenbildung und das Markenmanagement
in Familienunternehmen zu untersuchen und daraus Handlungsempfeh-
lungen fiir Entscheidungstriager in Familienunternehmen abzuleiten, da-
mit diese die Marke ihres Unternehmens erfassen und stdrken konnen. Im
speziellen Fokus steht dabei die Ubertragung der wesentlichen Bestand-
teile der Marke auf die nidchste Generation.

Basis der empirischen Untersuchung bilden elf Unternehmen aus der
Metropolregion Berlin-Brandenburg.* Die aus qualitativen, leitfadenge-
stiitzten Interviews gewonnenen Erkenntnisse werden systematisch
ausgewertet und sind die Grundlage fiir ein anwendungsorientiertes
Tool (die Marken-Cloud). Dieses Tool unterstiitzt den Anwender dabei,
ein aktuelles Selbstbild der Marke und Markenfithrung des jeweiligen
Familienunternehmens zu erhalten und Empfehlungen fiir die Weiter-
entwicklung der Marke und die Ubertragung im Nachfolgeprozess zu
bekommen. Das Tool ist 6ffentlich zugénglich (www.markencloud.org)
und lésst sich ohne Registrierung nutzen.

3 Siehe Definition der Metropolregion unter: https://www.statistik-berlin-brandenburg.
de/regionales/rbs/metropolregion.asp?Kat=4201 (Zugriff am 18.02.2015)
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Das Forschungsprojekt ,Markenkontinuitit bei Familienunternehmen
im Generationswechsel“ (MAKOFAM) ist ein Gemeinschaftsprojekt der
Hochschule fiir Wirtschaft und Recht Berlin (Prof. Dr. Birgit Felden) und
der Beuth Hochschule fiir Technik Berlin (Prof. Dr. Annette Pattloch). Es
wird durch das Institut fiir angewandte Forschung Berlin finanziert. Das
Projekt lauft vom 01. April 2013 bis 31. Mdrz 2015. Es hat acht offizielle
Praxispartner sowie einen Forschungsbeirat, der sich in regelmafligen Ab-
standen trifft, um Anregungen aus der Praxis fiir das Forschungsprojekt
zu geben. Insgesamt sind drei wissenschaftliche Mitarbeiter und drei stu-
dentische Hilfskréfte im Projekt beschaftigt. Zu den acht Praxispartnern
gehoren:

o Ahlberg Metalltechnik GmbH

«  Franz Cornelsen Bildungsholding GmbH & Co. KG
o KNAUER Wissenschaftliche Gerdte GmbH

o Komm Logistik GmbH

o Kryolan GmbH

o Mobel Hiibner Einrichtungshaus GmbH

o Pretzlaw Communications GmbH

e«  Wolf GmbH

Wir danken den Praxispartnern fiir die Unterstiitzung wihrend des Pro-
jektes.
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2
Aktueller Forschungsstand

Um ein einheitliches Verstindnis der gewéhlten Begriffe sicherzustel-
len, werden im folgenden Abschnitt alle wesentlichen Begriffe definiert.
Auflerdem wird anhand eines Literaturabrisses die Ausgangslage fiir die
Entwicklung der Forschungsfragen und des Interviewleitfadens doku-
mentiert.

2.1
Familienunternehmen

Familienunternehmen kommen nicht nur historisch gesehen in unterschied-
lichen Formen vor, auch heute wird ein breites Spektrum von sehr verschie-
denen Betrieben und Strukturen unter diesem Begriff zusammengefasst.
Elemente wie Eigentiimerschaft der Familie, Fithrung durch Eigentiimer
oder Einflussnahme tiber den Aufsichtsrat kommen beinahe in allen Defi-
nitionsansitzen vor, wihrend die genaue Grenzziehung zwischen Famili-
enunternehmen und Nicht-Familienunternehmen jeweils unterschiedlich
verlduft. Die vorherrschende Ansicht der Wissenschaft zu Familienunter-
nehmen kann daraus folgendermaflen zusammengestellt werden:

o Das Eigentum liegt komplett, {iberwiegend, oder zumindest zu einem

nennenswerten Teil in den Hinden einer oder mehrerer Familien.
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o Die Familie kann tiber die Gesellschaftsanteile oder abweichend da-
von gestaltete Stimmrechte tatsichlich einen wesentlichen Einfluss
auf das Unternehmen ausiiben.

o Die Familie arbeitet aktiv im Unternehmen, tiblicherweise in Form
mindestens eines Gesellschafter-Geschéftsfithrers, manchmal auch
zusitzlich auf der Mitarbeiterebene oder zumindest in einer aktiven
Kontrollfunktion im Beirat oder Aufsichtsrat.

o Die Inhaberfamilie betrachtet den Betrieb als lingerfristiges, meist
generationsiibergreifendes Projekt und hat bereits einen Generations-
wechsel hinter sich oder einen solchen zumindest in Absicht.

o Die beiden Lebensbereiche ,,Familie®, also die eher personlich gefarb-
te Lebenssphire, und ,,Unternehmen® als 6konomisch rationale Sphi-
re, durchdringen und beeinflussen sich fortlaufend gegenseitig.

Die Merkmalsauspragung, die fiir die Einordnung ,,Familienunterneh-
men/Nicht-Familienunternehmen® erforderlich ist, bleibt dabei jedoch
offen. So fordern manche Autoren eine hundertprozentige Eigentiimer-
schaft der Inhaberfamilie. Die Mehrheit begniigt sich mit einem Anteil
von 51 %, also der Stimmenmehrheit in der Gesellschafterversammlung,
wiahrend andere lediglich die Sperrminoritit von 25 %, also die Méglich-
keit einer Minderheit, bei Abstimmungen einen bestimmten Beschluss zu
verhindern, fiir erforderlich halten.*

Auch die Anzahl der zu erfiillenden Kriterien bleibt bei diesem Ansatz
offen: Miissen Eigentum und Management in denselben Hénden liegen, so
wiirden grofle und reife Familienunternehmen, die durch familienfremde
Manager geleitet werden, auflen vor bleiben. Ungeachtet dessen halt die
Inhaberfamilie auch in diesen Fillen alle Macht und Verantwortung in ih-
ren Handen, entscheidet tiber Strategie und Ausrichtung, setzt die Fremd-
geschiftsfithrer ein und tiberwacht sie.

4 Vgl. Felden, B.; Hack, A.: Management von Familienunternehmen, 2014.
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Schliefllich ist zu entscheiden, was unter dem Begriff ,Familie“ zu verste-
hen ist. In einer weiten Definition gehoren sowohl der Existenzgriinder
ohne familidren Bezug wie auch die Grof3familie mit mehreren Familien-
stimmen und den angeheirateten Partnern dazu. Setzt man das Kriterium
Familie sehr eng, wiirde dies beteiligte Eltern und Kinder erfordern.

Statt harte Definitionen zu verwenden, die nur die beiden Ergebnisvarian-
ten ,ist ein Familienunternehmen® und ,,ist kein Familienunternehmen
zulassen, ist es sinnvoller weiche Definitionen zu verwenden, wie ,,Fami-
lienunternehmen im engeren Sinne“ und ,,Familienunternehmen im wei-
teren Sinne®. In der Weiterentwicklung dieses Gedankens wird versucht,
genaue Abstufungen des Begriffes ,, Familienunternehmen® zu finden. So
wird unterschieden zwischen

o inhabergefithrten Unternehmen, bei denen Eigentum und Manage-
ment in identischen Handen liegen,

o familiengefithrten Unternehmen, bei denen nicht alle Familienmit-
glieder das Unternehmen auch leiten,

o familiengesteuerten Unternehmen, bei denen die Familie lediglich
iber Aufsichtsgremien Einfluss auf das externe Management hat und

o fremdgesteuerten Familienunternehmen.

Diese Abstufungen versucht der strukturelle Familieneinfluss (SFI) zu
“berechnen” und verwendet dabei die drei Kategorien: Eigentiimerrechte,
Managementrechte und Kontrollrechte.
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. . " . - SFI Definition
Fouding-Family-Definition Ultimate-Owner-Definition (Private Unternehmen)
° m °
Streu-

Griinder(familie) halt Ja? :
Unternehmensanteile  (NEEPIIYS) besitz SFI e

und/oder?

Stimmrechtsanteil

runder(ramilie .FkMA
Gt . e Vorstandsanteil
im Vorstand ar ! ’
e Aufsichtsratsanteil 91
und/oder? Fam. . .
: mit Stimmrechtsanteil 0
besitz FAMA e

Griinder(familie)
Ja?

im Aufsichtsrat

Abbildung 1: Definitionskonzepte fiir Familienunternehmen in Deutschland.’

Einen Uberblick iiber die diversen verwendeten Definitionskonzepte zeigt
Abbildung 1. Die Antwort auf die Frage ,,Was ist ein Familienunterneh-
men?” kann mit den existierenden Definitionsansétzen jedoch nicht ein-
deutig beantwortet werden.

Fir die Belange dieses Forschungsprojektes soll vergleichbar mit dem Er-
klarungsansatz des Instituts fiir Mittelstandsforschung Bonn® folgende
Definition gewéhlt werden:

Familienunternehmen sind

o durch eine Person oder eine iiberschaubare Gruppe verwandter Per-
sonen gepragte

5 Stiftung Familienunternehmen: Die volkswirtschaftliche Bedeutung von Familienunter-
nehmen, 2014, S.20.

6 Das IfM Bonn Kklassifiziert alle Unternehmen als Familienunternehmen, bei denen
o bis zu zwei natiirliche Personen oder ihrer Familienangehorigen mindestens 50%

der Anteile eines Unternehmens halten und

« diese natiirlichen Personen der Geschiftsfithrung angehoren.
Vgl. Haunschild, L.; Wolter, H.-J.: Volkswirtschaftliche Bedeutung von Familien-
und Frauenunternehmen, S.3.
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o aufder Grundlage ihrer Kapitalbeteiligung aktiv gesteuerte
o und meistens auch durch die Familie gefithrte Unternehmen.”

Familienunternehmen unterliegen in Bezug auf die klassischen betriebs-
wirtschaftlichen Bereiche wie etwa Finanzierung, Controlling, Perso-
nalfithrung, aber auch Marketing, anderen Gesetzméfligkeiten als Pub-
likumsgesellschaften, die im Fokus der Betriebswirtschaftslehre stehen.
Da der wirtschaftliche Erfolg des Familienunternehmens gleichzeitig den
Wohlstand der Familie bestimmt, wird die Familie zum zentral agieren-
den und gestaltenden Faktor. Die nachfolgenden Eigenheiten sollen dies
exemplarisch verdeutlichen:®

o  Familienunternehmen sind oft von geringer Grofie, die damit verbun-
dene Konzentration der Aufgaben auf wenige Personen und der gerin-
gere Spezialisierungsgrad bewirken, dass das (familidre) Management
einen weitaus hoheren operativen Aufgabenanteil als in Groflunter-
nehmen hat. Die Konsequenz: Eine Aufteilung von Managementauf-
gaben, wie sie die Betriebswirtschaftslehre vorsieht, findet man nur in
den grofleren Familienunternehmen.

o  Eine Besonderheit von Familienunternehmen ist ihre regionale Ver-
wurzelung. Dies gilt auch, wenn das Unternehmen global am Markt
agiert. Selbst bei einer Ausdehnung des Geschifts auf internationale
Mirkte bleibt diese regionale Verwurzelung bestehen und driickt sich
sehr haufig in lokalem Engagement der Unternehmerfamilie aus, was
vielfach positiven Einfluss auf die regionale Konjunkturentwicklung
und Riickkoppelungen auf das Unternehmen hat.

o In Familienunternehmen sind typischerweise der private und be-
triebliche Bereich sehr eng miteinander verbunden. So entscheiden
mitunter familidre Bediirfnisse tiber die Beschéftigung von Fami-
lienmitgliedern und auch iiber deren Ausscheiden aus dem Unter-

7 Vgl. Felden, B.; Hack, A.: Management von Familienunternehmen, S.17.
8 Vgl. ebenda, S.9.
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nehmen. Wiirde man alleine das Unternehmen betrachten (aus dem
Blickwinkel der traditionellen Betriebswirtschaftslehre), wiirden viel-
leicht ganz andere Organisationsstrukturen implementiert.

o Anders als bei der fragmentierten Inhaberschaft in den grofien Pub-
likumsgesellschaften haben die Eigentiimer von Familienunterneh-
men eine starke Stellung. Grundsatzliche strategische Entscheidungen
werden von den Familienmitgliedern ebenso bestimmt wie struktu-
relle Weichenstellungen und wesentliche Fithrungspositionen, so dass
Wachstum und Reife des Unternehmens auch Familienaufgabe ist. Hau-
fig haftet die Familie auch mit ihrem privaten Vermogen fiir unterneh-
merische Verbindlichkeiten. Daraus entstehen andere Entscheidungs-
strukturen, als sie die klassische Betriebswirtschaftslehre formuliert.

o  Dielangfristige Ausrichtung von Familienunternehmen fiihrt zu einer
konstanten Entwicklung: Kurzfristige, an der Maximierung des Akti-
enkurses oder der Optimierung des Cash-Flows orientierte Manage-
mententscheidungen sind den meisten Familienunternehmen fremd.
Wenn die Anzahl der Eigentiimer mit fortschreitendem Alter des Fa-
milienunternehmens wichst, ist eine hohe Professionalitat nicht nur
im Unternehmen, sondern auch in der Familie erforderlich. Diesen
Blickwinkel betrachtet die klassische Betriebswirtschaftslehre kaum.

o Familienunternehmen haben aufgrund personeller und finanzieller
Begrenzungen oftmals enge Ressourcen. Mangels Kapitalmarktfahig-
keit finanzieren sich diese Unternehmen entweder selbst oder haben
eine hohe Bankenabhingigkeit. Investitionen werden nicht selten aus-
schliellich aus den erwirtschafteten Gewinnen vorgenommen. Eine
langfristige Strategie und sorgfiltige Entscheidungen tiber Investiti-
onsvorhaben sind dabei unabdingbar, werden jedoch nur in wenigen
Familienunternehmen aufgrund der Enge des Tagesgeschiftes syste-
matisch getroffen.

Anhand dieser Aufzdhlung wird deutlich, dass Familienunternehmen
gegeniiber reinen Publikumsgesellschaften unterschiedlich funktionie-
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ren. Dies gilt auch fiir den hier zu betrachtenden Bereich des Markenma-

nagements.

Eine zentrale Ursache fiir diese Unterschiede ldsst sich durch das soge-
nannte Drei-Kreis-Modell visualisieren:

Abbildung 2: Das Drei-Kreis-Modell des Familienunternehmens’

Jedes Unternehmen besteht aus zwei Bereichen - einem inneren Manage-
mentbereich im Sinne der Organisationsstrukturen und Prozesse, der
Mitarbeiter, des Marktauftritts etc. und einem Eigentumsbereich, also ge-
wissermafSen der Passivseite der Bilanz; den Gesellschaftern und Fremd-
kapitalgebern des Unternehmens.

Familienunternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass ein dritter Bereich
zusatzlich mit den anderen beiden kommuniziert: die Familie.

Die Bereiche haben jeweils eine eigene Kommunikationslogik. Die Logik
des Managements ist es, unternehmerische Entscheidungen z.B. iiber Per-

9 Gersick, K.E. et al.: Generation to Generation: Life cycles of the family business, 1997.
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sonaleinstellungen zu treffen. Die Kommunikation auf Gesellschafterebe-
ne ist eng an der Logik des Rechts orientiert und fiithrt zu einer starken
Formalisierung der Kommunikation. So legt z.B. der Gesellschaftsvertrag
fest, was erlaubt und was verboten ist. Die Familie schliefSlich als an Bin-
dung orientiertes System nutzt Kommunikation vorwiegend dazu, dass
die Mitglieder sich wechselseitig ihre Verbundenheit bestétigen.

Kommunikation hat also in den drei Bereichen ein sehr unterschiedliches
Ziel und wird auch unterschiedlich wahrgenommen. Daher muss sich
ein Familienunternehmen immer bewusst sein, in welcher Logik gerade
kommuniziert wird und wie wichtig , Nahtstellenmanagement® ist. Denn
oft bleibt unklar, in welcher Logik die jeweilige Kommunikation gerade
stattfindet und nicht selten ist gerade das Ursache fiir Fehldeutungen und
Streitigkeiten in Unternehmensfamilien.

In weiten Teilen gehéren Familienunternehmen zur Gruppe der soge-
nannten Kleinen und Mittleren Unternehmen (KMU). Auch hier werden
unterschiedliche Definitionen (meist anhand der Bilanzsumme, der Mit-
arbeiterzahl oder des Umsatzes) verwendet. Die Européische Union hat
mit der Empfehlung vom 6.Mai 2003 eine KMU-Definition vorgenom-
men." Diese Definition (siehe Abbildung 3) wird auch im Rahmen dieses

Forschungsprojektes verwendet.

Unternehmenskategorie | Mitarbeiter | Umsatz | oder | Bilanzsumme
Mittleres Unternehmen <250 <50 Mio. EUR <43 Mio. EUR
Kleinunternehmen <50 <10 Mio. EUR <10 Mio. EUR
Kleinstunternehmen <10 <2 Mio. EUR <2 Mio. EUR

Abbildung 3: KMU-Definition der Europdischen Union 2014

10 Vgl. Amtsblatt der Européischen Union: Empfehlung der Kommission vom 6. Mai 2003
betreffend die Definition der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Un-
ternehmen (2003/361/EG).

11 Vgl. ebenda.
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2.2
Unternehmensnachfolge

Auch der Begriff der Nachfolge wird sehr unterschiedlich verstanden. Er
wird zunéchst definiert als personeller Wechsel im Kontext eines Wirt-
schaftsunternehmens. Nachfolge im Unternehmen bedeutet also einer-
seits Fithrungsnachfolge und betrifft die Frage, wer die oberste Hierar-
chieebene besetzt. Nachfolge betrifft andererseits auch den Wechsel des
Kapitals, also die Frage der Eigentumsnachfolge.”” Nachfolger kénnen in
Familienunternehmen sowohl familieninterne als auch externe Personen
sowie finanziell oder strategisch motivierte Institutionen sein.

Ein oft synonym gebrauchter Begriff ist der des Generationswechsels.
Er verweist auf die Abfolge menschlicher Lebenszyklen und wird daher
vorrangig im Kontext von innerfamilidren Nachfolgen verwendet. In die-
sem Kontext wird dann vielfach auch von Junior und Senior im Sinne von
tibernehmender bzw. iitbergebender Generation gesprochen.”

Im Rahmen des Forschungsprojekts wird unter Nachfolge die zumindest
mehrheitliche Ubertragung von Eigentums- und Managementrechten in
einem Unternehmen, in der Regel auf eine nachfolgende Generation, ver-
standen. Dabei muss diese nicht notwendigerweise aus der Eigentiimerfa-
milie kommen. Ubernahmen durch Finanzinvestoren (z.B. Beteiligungs-
gesellschaften) oder strategische Investoren (Wettbewerber) stehen nicht
im Fokus dieses Forschungsprojektes.

Von den rund 3,7 Mio. Unternehmen in Deutschland konnen rund 92 %
den familienkontrollierten Unternehmen zugerechnet werden, in denen
im Zeitraum von 2014 bis 2018 rund 135.000 Nachfolgen anstehen.'

12 Vgl. Felden, B.; Pfannenschwarz, A.: Unternehmensnachfolge: Perspektiven und Instru-
mente fiir Lehre und Praxis, 2008, S.25f.

13 Vgl. Sudhoff, H.: Handbuch der Unternehmensnachfolge, 1973, S.4ff.

14 Vgl. Stiftung Familienunternehmen: Die volkswirtschaftliche Bedeutung von Familien-
unternehmen, 2014, S.13.

15 Vgl. Kay, R.; Suprinovi¢, O.: Unternehmensnachfolgen in Deutschland 2014 bis 2018,
2013, S.13.
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in 1.000

Unternehmenshestand:
3.740

darunter Familienunternehmen:
3.540

darunter ibernahmewiirdige Unternehmen:
700

darunter iibergabereife
Unternehmen:
135

Abbildung 4: Anzahl der zur Ubergabe anstehenden Unternehmen in Deutschland
im Zeitraum von 2014 bis 2018'

Von Nachfolgeregelungen sind insbesondere kleine Unternehmen betrof-
fen. Miiller et al. schreiben hierzu:

»Die meisten Ubernahmen erfolgen mit einem Anteil von 41% in der Un-
ternehmensklasse 1 bis 4 Beschiftigte [...] Dieser Wert liegt allerdings
deutlich unter dem Anteil dieser Grof3enklassen am Unternehmensbe-
stand (65%). Uberproportional viele Ubernahmen entfallen folgerichtig
auf die hoheren Unternehmensgrélenklassen, vor allem auf die mit 5 bis
9 Beschiftigten (36%).“"

16 Ebenda, S.8.
17 Miiller, K. et al.: Der Generationswechsel im Mittelstand im demografischen Wandel -
Kurzfassung, 2011, S.6.
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Das IfM Bonn gibt hierzu folgende Zahlen an:

in%
bis 100.000

54,0
100.000 - 250.000
250.000- 500.000
500.000 - 1 Mio.

1 Mio. - 2 Mio.

2 Mio. - 5 Mio.

5 Mio. - 10 Mio.
10 Mio. - 25 Mio.

25 Mio. - 50 Mio.

iiber 50 Mio.

I zur Ubergabe anstehende Unternehmen Gesamtwitschaft

Abbildung 5: Anzahl der zur Ubergabe anstehenden Unternehmen in Deutschland
im Vergleich zur Gesamtwirtschaft nach Grofienklassen im Zeitraum 2014 bis 2018

Der iiberwiegende Teil der durch Nachfolgeregelungen tangierten Un-
ternehmen kommt also aus dem Bereich der sogenannten KMU, deshalb
wird hier der Forschungsschwerpunkt gesetzt. Dies spiegelt sich auch in
der Wahl des Interview-Samples wider. Auch bei der Entwicklung der
Marken-Cloud steht diese Zielgruppe im Fokus.

Interessant ist die Abhéngigkeit der gewéhlten Nachfolgelosung von der
Unternehmensgrofle. Die nachfolgende Grafik zeigt, dass insbesondere
mittelgrofie und vor allem grofie Unternehmen in den Hianden der Eigen-
timerfamilie verbleiben sollen. Kleine Unternehmen scheinen dagegen
vergleichsweise weniger interessant fiir die Eigentiimerfamilie zu sein, so-
wohl aus fachlicher wie auch aus 6konomischer Perspektive.

18 Kay, R.; Suprinovi¢, O.: Unternehmensnachfolgen in Deutschland 2014 bis 2018, 2013,
S.12.



28 | Aktueller Forschungsstand

Unternehmen

mit...
Beschaftigten

familien-
intern

unternehmens-
intern

unternehmens-
extern

unentschie-
den

bis 9 26.8 17.5 17.5 38.1
10-49 37.9 10.7 15.4 36.1
50-249 49.0 7.9 7.9 353
250 und mehr | 69.0 3.5 0.0 27.6
N=485

Abbildung 6: Art der geplanten Nachfolge nach Groflenklassen, in %"

Die spezifischen Erfolgsfaktoren im Nachfolgeprozess sind ein wissen-
schaftlich umfassend beleuchtetes Thema. Fiir Familienunternehmen
besonders interessant sind die Faktoren, die zum Scheitern fithren bzw.
die Ubergabe verhindern. Dies sind Krifte, welche einerseits die Wirt-
schaftlichkeit und Uberlebensfihigkeit des Unternehmens, andererseits
die Harmonie innerhalb der Familie sowie die Ubernahmeabsichten des
Nachfolgers und Ubergabeabsichten des Unternehmenseigentiimers be-
sonders gefahrden. Inwieweit Aspekte der Markenbildung und des Mar-
kenmanagements Griinde des Scheiterns darstellen, ist bislang nicht un-
tersucht worden.

Welche Nachfolgeregelung halten Sie fiir am erfolgversprechendesten?

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
===
0% . . . .
Nachfolge durch Nachfolge durch Verkauf an ein Nachfolge durch Verkauf an einen
Sohn oder Tochter ~ Mitgesellschafter ~ anderes Unternehmen Mitarbeiter externen Nachfolger

Abbildung 7: Uberblick zu Nachfolgearten in Deutschland®

19 Vgl. Moog P. et al.: Unternehmensnachfolgen in Deutschland - Aktuelle Trends, 2012.

20 Deutsche Unternehmerboérse (Hrsg.): Auswertung: Studie zur Unternehmensnachfolge,
2011, S.11.

Aktueller Forschungsstand | 29

2.3
Marke

Allgemein kann unter dem Begriff Marke ,,ein charakteristischer Name
und/oder Symbol“ verstanden werden.?' Der Markenbegriff hat im Laufe
der wissenschaftlichen Forschung vielfaltige Auspriagungen erfahren. Fiir
die vorliegende Forschung soll nur ein kurzer Abriss der jiingeren Ent-
wicklung erfolgen:

Bis in die Mitte der 1990er Jahre dominierte die Betrachtung der Marke
als etwas, das durch die Wahrnehmung von auflen gepragt ist, d.h. durch
die Wahrnehmung der Nachfrager, Absatzmittler und Wettbewerber.
Dabei wurde die interne Sicht auf die Marke, die durch die Mitarbei-
ter und das Management geprégt ist, vernachldssigt. Erst mit dem heute
als giiltigem Paradigma anerkannten identitdtsbasierten Ansatz** wird
der Blickwinkel breiter und auch interne Anspruchsgruppen finden
Berticksichtigung. Dieser Wandel ist ebenso in den Arbeiten namhaf-
ter Forscher erkennbar: So definiert Esch in dlteren Publikationen noch
Marken als ,Vorstellungsbilder in den Koépfen der Nachfrager [Hervor-
hebung Autoren], die eine Identifikations- und Differenzierungsfunk-
tion iibernehmen und das Wahlverhalten prigen®?> Ziel von Marken
ist es, ein relevantes und gleichermaflen unverwechselbares Image zu
erzeugen - hier allerdings nur in den Kopfen der Nachfrager. Um der
zunehmenden wissenschaftlichen und auch realitdtsnahen Relevanz der
Einflussnahme durch Mitarbeiter und Management Rechnung zu tra-
gen, hat Esch 2012 seine Definition der Marke erweitert und aktualisiert
als ,Vorstellungsbilder in den Képfen der Anspruchsgruppen, die eine
Identifikations- und Differenzierungsfunktion itibernehmen und das

« 4

Wabhlverhalten pragen®.

21 Vgl. Meffert, H. et al.: Markenmanagement: Identitdtsorientierte Markenfithrung und
praktische Umsetzung, 2005, S.6.

22 Vgl. Meffert, H. et al.: Marketing: Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiih-
rung. Konzepte - Instrumente - Praxisbeispiele, 2012, S.358.

23 Esch, F.-R.: Strategie und Technik der Markenfithrung, 2005, S.23.

24 Esch, F.-R.: Strategie und Technik der Markenfiihrung, 2012, S.22.
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Im deutschsprachigen Raum ist neben Esch das Autorenteam um Burmann
in der wissenschaftlichen Betrachtung der Marke heute maf3geblich. Basie-
rend auf den Arbeiten von Meffert (1974) definieren Burmann et al. Marke
als ,,Nutzenbiindel mit spezifischen Merkmalen, die dafiir sorgen, dass sich
dieses Nutzenbiindel gegeniiber anderen Nutzenbiindeln, welche dieselben
Basisbediirfnisse erfiillen, aus Sicht der relevanten Zielgruppen nachhaltig
differenziert“? Dabei ist in diesem Verstdndnis Marke nicht verkiirzt auf
die technisch-funktionalen Eigenschaften des markierten Gutes, sondern
sie entsteht durch Handlungen der Mitarbeiter und des Managements. Die-
se Handlungen prigen das Selbstbild, die Identitat der Marke und deren we-
sentliche Bestandteile, die Kompetenz der Marke, und schaffen das Vertrau-
en beim Nachfrager.”® Diese wiederum geben aus ihrer AufSenperspektive,
dem Fremdbild der Marke, Riickmeldungen. Mit diesen Wechselwirkungen
von externer Perspektive (Image) und interner Perspektive (Identitit) hebt
sich der aktuelle Markenbegriff deutlich von den ilteren Betrachtungen
ab. In der Literatur wird dazu angefiihrt, dass die ,,klassische Outside-in-
Perspektive der Marke [...] um eine Inside-out-Perspektive erginzt“” wird.

Wechselseitigkeit Kontinuitat

Beziehungsaufbau zu den Beibehaltung der essenziellen
Nachfragern und anderen Markenmerkmale im Zeitablauf
Bezugsgrupen

Individualitat Konsistenz

Einzigartigkeit wesentlicher Vermeidung von
Markenidentitdtsmerkmale Widerspriichen im Markenauftritt

Abbildung 8: Merkmale der Markenidentitit nach Burmann et al.*®
25 Burmann, C. et al.: Identitdtsbasierte Markenfithrung, 2012, S.28.

26 Vgl. ebenda, S.28.

27 Ebenda, S.28.

28 Vgl. Burmann, C. et al.: Identitétsbasierte Markenfiithrung, 2012, S.36.
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Mit diesem neuen Aspekt der Markenidentitdt werden auch weitere bisher
wenig berticksichtigte Teilaspekte in der wissenschaftlichen Betrachtung
von Marken relevant. Zunachst wird der aus der Psychologie stammende
Begriff der Identitit auf Marken tibertragen. Dabei gelten vier Merkmale
(Abbildung 9) als relevant fiir die Ausbildung einer starken und stabilen
Markenidentitét.

Fiihrungskonzept: Markenidentitat Marktwirkungskonzept: Markenimage

Vision
Wohin wollen wir
v
Personlichkeit }
Wie treten wir auf

Symbolische Nutzen-
assoziationen
("Sinn") der Marke

Marken-
erwartungen

Markennutzen-
verpsrechen

X

Funktionale Nutzen-

== P
Werte °g'= z Marke-Kunden- as;::'ﬂ:?;:"
Woran glauben wir 22 Beziehung
==
Kompetenzen } Marken- Marken-
Was kénnen wir verhalten erlebnis Markenattribute
A
Herkunft
Woher kommen wir
Markenbekanntheit
Selbstbild der internen Zielgruppen Fremdbild der externen Zielgruppen

Abbildung 9: Identitdtsbasierte Markenfiihrung nach Meffert et al.”

o Wechselseitigkeit bedeutet, dass Markenidentitit durch Beziehungs-
aufbau und Interaktionen zu Nachfragern und anderen Anspruchs-
gruppen geformt wird. Eine zeitlich stabile Beziehung ist wichtig fiir
die Ausbildung einer stabilen Markenidentitét.

o Kontinuitdt bezeichnet die Beibehaltung der essenziellen Merkmale
der Marke im Zeitablauf. Gehen die essenziellen Merkmale, die das
Wesen einer Marke beschreiben, verloren, erlischt die Identitat.

o Konsistenz in der Markenfiihrung ist die Vermeidung von Widersprii-

29 Vgl. Meffert, H. et al.: Markenmanagement: Identitdtsorientierte Markenfithrung und
praktische Umsetzung, 2005, S.52.
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chen im Markenauftritt und im Verhalten der Mitarbeiter des Unter-

nehmens.

o Individualitat und Einzigartigkeit von zentralen Identititsmerkmalen
der Marke im Vergleich zur Konkurrenz formen eine starke Marken-
identitat.

Wie in Abbildung 9 zu erkennen ist, stehen interne und externe Zielgrup-
pen in einem wechselseitigen Verhiltnis zueinander. Dabei wird beispiels-
weise durch kommunizierte Erwartungen von Seiten der Kunden auch
Einfluss auf die Markenidentitdt genommen. Eine starke Identitit passt
sich dufleren Einfliissen bewusst und in Maflen an, ohne sich dabei auf-
zugeben. Um diese starke Identitdt auspriagen zu konnen, sind besondere
Fahigkeiten und Ressourcen relevant. In der identitatsbasierten Marken-
fithrung sind diese laut Burmann et al.:*°

(1) Vision: eine langfristig realisierbare Wunschvorstellung, gibt auf einen
Zeithorizont von fiinf bis zehn Jahren die Entwicklungsrichtung einer
Marke vor

(2) Kompetenzen: typische organisationale Fahigkeiten eines Unterneh-
mens zur Identifikation, Veredelung und Kombination von Ressourcen

(3) Werte: Grundiiberzeugungen des Unternehmens
(4) Personlichkeit: ,Charakterziige” eines Unternehmens, eines Produkts

(5) Herkunft: raumliche Verortung, Unternehmensherkunft und Bran-
chenzugehorigkeit

(6) Leistung: Definition des Nutzenbiindels, primiar funktional

Diese sechs Fédhigkeiten und Ressourcen stellen die Konstituenten der
Markenidentitit dar und werden im Rahmen des Forschungsprojekts im
Kontext der Nachfolge in Familienunternehmen untersucht.

30 Vgl. ebenda, S.49ff.
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2.4
Marke und Familienunternehmen in der Nachfolge

Wie im vorigen Abschnitt erldutert, betrachtet der identititsorientierte
Ansatz der Markenfiithrung die Markenidentitat als entscheidenden Fak-
tor zur nachhaltigen Differenzierung und Authentizitit einer Marke. Die
Merkmale ,Wechselseitigkeit, Kontinuitit, Konsistenz und Individualitat®
prigen dabei in nachhaltiger Weise den Charakter der Marke.” Eine ver-
ldssliche, hohe Produktqualitat hat die ,zentrale Stellung bei der Wahr-
nehmung der Konsistenz einer Marke“?, weil es dann fiir die Nachfrager
zu einem konsistenten Verhalten der Marke kommt: Sie erfiillt das Nut-
zenversprechen an allen Marken-Touch-Points ohne Widerspriiche.”

Um eine langfristig erfolgreiche und authentische Marke aufzubauen,
sollten Unternehmen im Kontext einer Nachfolge ihren Schwerpunkt
daher vor allem auf die beiden Dimensionen Konsistenz und Kontinuitat
legen.* Auch die Authentizitit der Marke, die oft mit Glaubwiirdigkeit
gleichgesetzt wird, spielt dabei eine wichtige Rolle. Es besteht bei Marken
nachweislich ein hoher Zusammenhang zwischen Authentizitdt und Ver-
trauen: Vertrauen ist dann das Ergebnis von Authentizitat.*® Authentizitat
einer Marke kann zum Beispiel dariiber aufgebaut werden, dass die Marke
um eine ,,Personlichkeit® erweitert wird. Eine solche Emotionalisierung
iiber den reinen Nutzen hinaus erreicht Kunden emotional, sie schitzen
die Marke positiv ein und es bindet sie langfristig daran.’® Beide Begriffe
(Vertrauen und Authentizitat) werden oft mit Familienunternehmen in
Verbindung gebracht.

31 Ebenda, S.30f.

32 Schallehn, M.: Marken-Authentizitat: Konstrukt, Determinanten und Wirkungen aus
Sicht der Identitdtsbasierten Markenfiihrung, 2012, S.170.

33 Vgl. Burmann, C. et al.: Identitétsbasierte Markenfiithrung, 2012, S.86.

34 Vgl. ebenda, S.88.

35 Vgl. Schallehn, M.: Marken-Authentizitit: Konstrukt, Determinanten und Wirkungen
aus Sicht der Identitdtsbasierten Markenfithrung, 2012, S.49.

36 Vgl. Aaker, D.: Win the brand relevance: Battle and then build competitor barriers, 2012,
S.56.
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Der Ruf (wahrscheinlich auch das Image) des Unternehmens und der Fa-
milie spielt fiir Familienunternehmen eine wichtige Rolle.”” Obwohl es auf
der Hand liegt, dass sich Familienunternehmen durch ihre Eigenheiten
am Markt differenzieren, bleibt deren genauer Einfluss (auf die Perfor-
mance) weitgehend unklar.® Ebenso wenig ist klar, warum sich manche
Unternehmen deutlich als Familienunternehmen positionieren, dies
kommunizieren und dartiber eine Marke positionieren (z.B. Hipp, Oetker
etc.), andere Familienunternehmen wiederum die Rolle der Familie im
Unternehmen kaum erwahnen.* Zwar wird die Frage, wie Familienunter-
nehmen als eigene Marke auftreten, in ersten Veroffentlichungen bereits
beleuchtet, jedoch wird dabei nicht auf das hier thematisierte Markenma-
nagement sowie auf die Ubertragung der Marke im Kontext einer Nach-
folgeregelung eingegangen.*

37 Vgl. Danes, S. M. et al.: Family Capital of Family Firms Bridging Human, Social, and
Financial Capital, 2009.; Westhead, P.: Succession decision-making outcomes reported
by private family companies, 2003.; Zellweger, T. et al.: Why Do Family Firms Strive for
Nonfinancial Goals? An Organizational Identity Perspective, 2013.

38 Vgl. Zellweger, T. et al.: Building a family firm image: How family firms capitalize on
their family ties, 2012.

39 Vgl. ebenda.

40 Vgl. Schlippe, A.; Krappe, A.: Family businesses as a brand on their own, 2010.

3
Forschungsansatz

3.1
Beschreibung der Forschungsliicke

Die hier betrachtete Fragestellung ist interdisziplinir; kein Fachbereich
kann zufriedenstellende Antworten auf die aufgeworfenen Fragen geben.
Fiir den speziellen Anlass ,Markenfithrung in der Nachfolge® gibt es bis
auf einzelne Beitrage in Branchenmagazinen keine Fundstellen."!

Die Ergebnisse der Studie ,,Deutscher Markenreport 2014“ zeigen jedoch
generellen Bedarf an praxisorientierten Handlungsempfehlungen und In-
strumenten zur Markenfithrung und Markenidentitéit. Die Studie zeigt,
dass die Verantwortung fiir die Marke mehrheitlich (74%) der Geschéfts-
fithrung zugeschrieben wird, der das nétige Markenwissen aber fehle. So
werde ,Markenfithrung haufig mit Werbung gleichgesetzt, kritisieren
iiber 48 Prozent“*? Andere Untersuchungen zeigen, dass , Tradition der
Marke und Vertrauen in die Marke“ fiir Kunden immer wichtiger werden:

41 Vgl. Schneider, B.: Den ,,Guten Namen® nutzen, 2010.
42 Vgl. Deutschen Unternehmen fehlt Markenwissen. In: Absatzwirtschaft, 2014.
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Was sind aus Ihrer Sicht aktuelle Herausforderungen bei der Markenfiihrung?

Einbindung neuartiger Tec

hnalai

wird wichtiger 89%
Die Vermarktung von Produkten und Leistungen 79%
wird wichtiger
Tradition der Marke und Vertrauen zur Marke 76%
wird Kunden immer wichtiger
Integration von Social Media 73%
wird wichtiger
Straffung der Markenarchitektur zur besseren Orientierung.
Differenzierung zwischen den Marken eines Unternehmens 62%
Unternehmen fiihren weniger haufig neue Marken ein, 51%
setzen auf Markendehnung, bestehende Marken
Unternehmen erweitern ihre Geschaftsbereiche 2%
in neue Kategorien
Start-ups werden als Wetthewerber 28%
immer relevanter
Produktnamen sind immer weniger 26%
mit der Unternehmensmarke verbunden
Kunden sind weniger
offen fiir neue Marken - o
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 10: Aktuelle Herausforderungen in der Markenfiihrung®

Auch ein erster Workshop mit den Praxispartnern des Projekts hat ge-
zeigt, dass der Umgang mit und das Verstdndnis von der Marke in den
Unternehmen sehr heterogen ist. Damit ist eine praxisrelevante For-
schungsliicke identifiziert.

3.2.
Forschungsfragen

Im Rahmen des Forschungsprojektes werden drei Forschungsfragen ent-
wickelt, die die Teilbereiche Familie, Nachfolge und Marke aufgreifen

43 HORIZONT.: Was sind aus Ihrer Sicht aktuelle Herausforderungen bei der Markenfiih-
rung? S.18.
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und verbinden. Die Fragen sind so gewéhlt, dass die Ergebnisse nicht nur
in der Theorie neue Erkenntnisse liefern und eine Basis fiir weitere For-
schung bilden, sondern sich am Ende auch in praxisnahe Handlungsemp-
fehlungen umsetzen lassen und somit auch die Basis fiir die Entwicklung
eines onlinebasierten Tools bilden:

o Was bedeutet Markenidentitét in Familienunternehmen?
o Was passiert mit der Markenidentitét in der Nachfolge?
o Wie sieht ein family business Markenmanagement aus?

Die erste Frage (Was bedeutet Markenidentitidt in Familienunterneh-
men?) zielt darauf ab, wie sich die Identitat einer Marke in Familienun-
ternehmen zusammensetzt und bildet. Dabei wird anhand der Kriterien,
die die Markenidentitdt definieren (siehe Kapitel 2), untersucht, welche
Ubereinstimmungen, Schwerpunkte und Besonderheiten es in den In-
terviews mit den befragten Familienunternehmen gibt. Da sich die Mar-
kenidentitdt unter anderem aus Elementen wie Werten, Herkunft und
Personlichkeit zusammensetzt*!, soll mit dieser Fragestellung auch der
besondere Einfluss auf die Markenfithrung in Familienunternehmen
untersucht werden. Ziel ist es zudem, Erkenntnisse dariiber zu gewin-
nen, wie Markenfithrung in Familienunternehmen gelebt wird und wer
Entscheider iiber Marken sind.

Mit der zweiten Fragestellung (Was passiert mit der Markenidentitét in
der Nachfolge?) wird untersucht, welche Aspekte der Markenidentitit
von einer Nachfolgesituation beeinflusst und ggf. verdndert werden. Da
eine gewisse zeitliche Kontinuitdt wichtig fiir den Aufbau einer starken
Markenidentitit ist*, soll z.B. herausgefunden werden, wie im Falle einer
Nachfolge in Familienunternehmen mit der Kontinuitit und Konsistenz
in der Markenfithrung umgegangen wird und inwiefern Personlich-
keitsmerkmale des Griinders und familidre Werte bei einer Nachfolge

44 Vgl. Burmann, C. et al.: Identitatsbasierte Markenfithrung, 2012, S.86.
45 Vgl. ebenda S.80ff.
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im Unternehmen erhalten bleiben bzw. iibergeben werden. Auch aus die-
sem Themenkomplex sollen gezielt Handlungsempfehlungen abgeleitet
werden.

Die dritte Fragestellung (Wie sieht ein family business Markenmanage-
ment aus?) ist die Basis fiir ein praxisnahes Tool zur Markenfithrung.
Es wird untersucht, welche Instrumente und Methoden bereits jetzt im
Marketing in den Unternehmen eingesetzt werden und welcher zusatzli-
che Bedarf ggf. in kleinen und mittleren Familienunternehmen besteht.
Mit dieser Fragestellung wird auch untersucht, welche Methoden des
Markenmanagements in den grofleren der teilnehmenden Familienun-
ternehmen eingesetzt werden, die ggf. fiir kleine Unternehmen adaptiert
werden kénnen. Das Tool, das daraus im Rahmen des Projektes entwi-
ckelt wird, soll Familienunternehmer die Ist-Situation ihrer Markenfiih-
rung erkennen lassen und ihnen als Grundlage fiir ihr ,family business
Markenmanagement® dienen.

3.3.
Beschreibung der Zielgruppen

Zu Beginn des Projektes wird eine Zielgruppenanalyse durchgefiihrt, um
die Schwerpunkte der Forschung festzulegen und sicherzustellen, dass
diese praxisnah und anwendungsorientiert ist. Mit einer Kombination
aus Literaturanalyse, Analyse der Daten des IfM Bonn (vgl. Kapitel 2) und
einer ersten Befragung von Unternehmern in einem Workshop werden
die Zielgruppenpotenziale ermittelt und die Zielgruppen definiert. Dabei
wird zwischen einer Primérzielgruppe und eine Sekundirzielgruppe un-
terschieden (sieche Abbildung 11).
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Entscheidungstrager in
Familienunternehmen jeglicher GroBe

- . Unternehmen, die iibergabereif sind
Kleine inhabergefiihrte . o .

- . (Riickzug des Eigentiimers innerhalb der
Familienunternehmen sowie Personen, .

. . : ndchsten Jahre)
die an der Nachfolge eines kleinen

Unternehmens interessiert sind A
An einerinternen / externen

Nachfolge interessierte Personen

In Deutschland

Abbildung 11: Zielgruppenbeschreibung - Primdrzielgruppe (innerer Kreis) und Se-
kunddrzielgruppe (dufSerer Kreis)

Das Projekt ist auf kleine Unternehmen ausgerichtet, da diese wie bereits er-
lautert zum grofiten Teil von Nachfolgeregelungen betroffen sind. Erginzt
wird die Primérzielgruppe durch Personen, die Interesse an der Ubernahme
eines kleinen Familienunternehmens haben, da auch diese ein hohes Inter-
esse an den Ergebnissen haben miissten. Zusammengefasst ist die Hauptziel-
gruppe des Projektes also: ,,Kleine inhabergefiihrte Familienunternehmen
sowie Personen, die an der Nachfolge eines kleines Unternehmens interes-
siert sind.“ Fiir diese spezifische Zielgruppe sollen die Handlungsempfehlun-
gen und das Marken-Tool entwickelt werden.

Da die Fragestellung des Projektes und die erwarteten Ergebnisse aber
auch fiir weitere Personenkreise relevant sind, ist die Sekundérzielgrup-
pe weiter gefasst und umfasst alle an einer Nachfolge interessierte Per-
sonen, Entscheidungstrager in Familienunternehmen und Unternehmen,
die iibergabereif sind. Diese Gruppen sollen vor allem tiber die geplanten
Veroffentlichungen zum Projekt erreicht werden und somit helfen, das
Marken-Tool in der Wirtschaft bekannt zu machen.

Die Zielgruppe ist auf Deutschland begrenzt, da sich Hinweise, beispiels-
weise in den Handlungsempfehlungen, am deutschen Recht orientieren.
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A
Methodisches Vorgehen

Zur Erreichung der Forschungsziele wird ein qualitatives Forschungsde-
sign gewdhlt. Dieses unterteilt sich in folgende Arbeitsschritte:

1.) Vorarbeiten

2.) Entwicklung der Forschungsfragen

3.) Entwicklung des Leitfadens fiir die qualitativen Interviews
4)) Interviews mit Unternehmern

5.) Transkription und Bereinigung der Interviews

6.) Erste Runde des Codierungsprozesses (grob)

7.) Zweite Runde des Codierungsprozesses (fein)

8.) Entwicklung des technischen Konzeptes fiir das Tool

9.) Implementierung der Forschungsergebnisse im Tool

4.1.
Theoretische Basis zur qualitativen Forschung

Der qualitative Forschungsansatz wird gewéhlt, um die Besonderheiten
und die Bedeutung von Werten in Familienunternehmen besser erfas-
sen zu konnen. Im Vergleich zu einem quantitativen Forschungsmodell,
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bei dem der Schwerpunkt auf der Analyse und Erklirung der Daten
liegt, ist es durch den qualitativen Ansatz mit personlichen Interviews
moglich, die besonderen Zusammenhiénge, individuellen Prozesse und
speziellen Werte in Familienunternehmen im Detail zu verstehen.*® Da
die Interviews meistens in den Unternehmen vor Ort stattfinden, kon-
nen zusétzlich Einblicke in die Unternehmenskultur, das personliche
Umfeld und die Personlichkeit der Interviewten gewonnen werden.

Die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse wird gewéhlt, um im Rah-
men der Forschungsfragen Komplexitit zu reduzieren und relevante
Textstellen aus den Interviews mit den fiir das Forschungsprojekt ge-
wihlten Items beschreiben zu konnen.*” In der qualitativen Inhaltsana-
lyse erfolgt zundchst eine theoriegeleitete Kategorienbildung, die sich
primidr an den Items des identitdtsbasierten Ansatzes orientiert, aber
auch Elemente beriicksichtigt, die aus der Literatur zu Familienunter-
nehmen und Unternehmensnachfolge passend erscheinen. Diese sind in
drei Perspektiven unterteilt:

einerseits die aus dem identitdtsbasierten Ansatz bekannten Kategorien
Markenidentitdt und Markenimage und dariiber hinaus die fir Famili-
enunternehmen bedeutsame Kategorie der Unternehmerfamilie. Diese
Dreiteilung der Perspektiven wird als theoriegestiitzte Erweiterung des
Meffert et al.-Modells*® zur identitatsbasierten Markenfithrung durch
die Kategorie Unternehmerfamilie gesehen.

46 Mayring, P.: Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken, 2008, S.17.

47 Kuckartz, U.: Qualitative Inhaltsanalyse. Methoden, Praxis, Computerunterstiitzung,
2014, S.40.

48 Vgl. Meffert, H. et al.: Markenmanagement: Identitdtsorientierte Markenfithrung und
praktische Umsetzung, 2005, S.52.
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4.2.
Leitfaden fiir die Interviews

In einem Workshop mit den am Projekt beteiligten Familienunternehmen
werden Erwartungen und Wiinsche an das Projekt besprochen. Dartiber
hinaus werden erste Assoziationen zu Marke und Nachfolge gebildet. Die
Ergebnisse dieses Workshops sind als Audiodateien aufgezeichnet und
flielen in die Leitfadenentwicklung ein.

Unter Berticksichtigung der zentralen Items aus dem identitdtsbasierten
Ansatz von Burmann et al., ergdnzt durch eine umfangreiche Literaturana-
lyse, wird dann der Interviewleitfaden entwickelt. Er ist in sechs Abschnitte
untergliedert, analog zu den Themen, die im Rahmen der Interviews be-
handelt werden sollen. Die Fragen sind aufeinander aufbauend angelegt.

Der erste Abschnitt behandelt die Marke des Unternehmens im Allgemei-
nen. Dabei wird zu Beginn des Interviews abgefragt, was der Interviewte
unter einer Marke versteht und ggf. mit Beispielen und Assoziationen ge-
arbeitet. Erst wenn ein Verstandnis dazu hergestellt ist, wie der Befragte
den Begriff ,Marke“ definiert, wird mit den restlichen Fragen des Leitfa-
dens fortgesetzt. In diesem Abschnitt wird ebenfalls nach der Marke des
Unternehmens gefragt. Der Befragte soll spontan Eigenschaften und Be-
griffe nennen, die mit der eigenen Marke in Verbindung gebracht werden.
Dabei sollen auch die Werte der Marke sowie die Ziige der Markenper-
sonlichkeit genannt werden, die der Befragte sieht. Dariiber hinaus wird
gefragt, wie hoch der Befragte den Anteil des Markenwertes am gesamten
Unternehmenswert einschatzt.

Im zweiten Abschnitt werden die Entscheidungsstrukturen und Kommu-
nikationswege innerhalb des Unternehmens in Bezug auf die Marke er-
fragt. Dabei geht es sowohl um die interne Kommunikation als auch die
Kommunikation mit Externen wie Kunden, Lieferanten und Banken.

Anschlieffend wird auf die Besonderheiten der Markenfiithrung einge-
gangen, die mit der Unternehmerfamilie und dem Familienunternehmen

Methodisches Vorgehen | 43

zusammenhiangen. Dabei geht es nicht nur um den Einfluss der Familie
auf die Marke des Unternehmens, sondern auch auf die Werte, die im Un-
ternehmen und in der Familie gelebt werden.

Im ndchsten Abschnitt wird auf das Markenimage, d.h. das Markenbe-
wusstsein der verschiedenen Stakeholder eingegangen. Da nur die Un-
ternehmer selbst befragt werden, konnen in Bezug auf das Markenimage
lediglich Vermutungen bzw. eigene Einschitzungen {iber das Bewusstsein
der Anderen erhoben werden.

Die letzten beiden Abschnitte des Interviewleitfadens behandeln die Un-
ternehmensnachfolge im Unternehmen. Dabei wird zum einen thema-
tisiert, welche Risiken fiir die Marke nach der nichsten Unternehmens-
tibertragung gesehen werden und wie diese Risiken ggf. minimiert werden
sollen. Zum anderen geht es darum, welche Anforderungen im Hinblick
auf die Markenfiihrung gestellt werden, sobald eine neue Generation das
Unternehmen tibernimmt. In den Fillen, in denen eine Unternehmens-
nachfolge erst in der Zeit kurz vor dem Interview stattgefunden hat, wird
zusitzlich abgefragt, welche Herausforderungen in Bezug auf die Marke
bei der letzten Nachfolge entstanden sind.

Im Rahmen zweier Pretests wird der Fragebogen verfeinert, um Verstand-
nisprobleme auszuschlieflen und die Fragen zielgerichtet stellen zu konnen.

In Ergdnzung zu dem Leitfaden werden die Befragten gebeten, Angaben
zu ihrer eigenen Person (Position innerhalb der Firma, Alter, Dauer im
Unternehmen) sowie zum Unternehmen (Anzahl der Mitarbeiter, Bran-
che, Angaben zur Unternehmerfamilie, Generation, in der das Unterneh-
men gefithrt wird) zu machen. Weitere Informationen werden durch die
Interviewer unmittelbar im Anschluss an das Gespriach dokumentiert, in
dem die eigenen Beobachtungen im Unternehmen notiert werden, bei-
spielsweise zum Firmengebdude und zu der Atmosphire, die im Unter-
nehmen wahrgenommen wurde.

Der vollstandige Interviewleitfaden ist im Anhang abgedruckt.



44 | Methodisches Vorgehen

4.3.
Sample der Unternehmen

Auf Basis des Leitfadens werden elf Familienunternehmen aus der Me-
tropolregion Berlin-Brandenburg befragt. Die Interviewpartner gehéren
mit Ausnahme eines externen Geschéftsfithrers zur Unternehmerfamilie
und fiihren in der ersten bis hin zur vierten Generation das Familienun-
ternehmen.

Die Unternehmen konnen bis auf eine Ausnahme (Verlagswesen) als inha-

bergefiihrte kleine und mittlere Familienunternehmen® klassifiziert wer-
den. Alle Unternehmen sind mit Stand Ende 2013 solvent.*

Branche Mitarbeiter®® Generation® Bereich
Metallverarbeitung 55 (150)°%2 4. B2B
Kommunikation 13 1. B2B
Logistik 36 3. B2B
Laborgerate 121 2. B2B
Kommunikation 12 1. B2B
Kosmetik 130 4. B2B/B2C
Verlagswesen 2.119 2. B2C
Architektur 10 1. B2B
Mébelhandel 197 4. B2C
Oberflachen- 37 2. B2B
behandlung

Transport/Reisen 100 3. B2C

Abbildung 12: Ubersicht der befragten Unternehmen

49 Laut Dafne-Datenbank, Abfrage erfolgte am 05.02.2015.

50 Definition zu KMU sowie Familienunternehmen siehe oben in Kapitel 2.

51 Die Mitarbeiterzahlen wurden durch Webrecherche und die Dafne Datenbank unter:
https://dafneneo.bvdep.com (Abgerufen am 05.02.2015) erhoben.

52 Die Unternehmensgeneration wurde im Rahmen der Interviews erfragt.

53 150 Mitarbeiter mit drei 100%igen Tochtergesellschaften.
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Die Selektion der befragten Unternehmen orientiert sich an den aktuellen
Zahlen des Instituts fiir Mittelstandsforschung Bonn zu Wirtschaftszweigen
und Nachfolge. So findet das Gros der bevorstehenden Nachfolgen in den
Wirtschaftszweigen Produzierendes Gewerbe (vier interviewte Unterneh-
men) und Unternehmensbezogene Dienstleistungen (drei interviewte Unter-
nehmen) statt. Darauf folgen Handel (zwei Interviews) und Personenbezoge-
ne Dienstleistungen (zwei Interviews). Siehe hierzu auch die folgende Grafik:

Unternehmensnachfolge: Anzahl der von Ubernahmen betroffenen Mitarbeiter
in Deutschland nach Wirtschaftszweigen von 2014 bis 2018 (in 1.000)

Produzierendes Gewerbe

Unternehmenshezogene
Dienstleistungen

723
578
Handel 378
312

Wirtschaftszweige

Personenbezogene
Dienstleistungen

Land-, Forstwirtschaft, |
0

Fischerei, Fischzucht 9

100 200 300 400 500 600 700 800

Anzahl der betroffenen Mitarbeiter in Tausend

Abbildung 13: Uberblick zur Unternehmensnachfolge anhand von Wirtschaftszweigen®*

Zusétzlich zu den genannten Unternehmen werden zwei weitere Unter-
nehmer im Rahmen von Pretests interviewt. Da mit den Pretests die Me-
chanik der Fragebogen getestet wird und die Fragen weiterentwickelt wer-
den, werden diese Ergebnisse nicht in die Auswertung einbezogen.

Im Zeitraum von September 2013 bis Januar 2014 finden die Interviews
mit den Unternehmern statt, wobei jedes Interview im Durchschnitt 60
Minuten dauert. Ein Interview wird telefonisch gefiihrt, alle anderen fin-
den in den Unternehmen vor Ort statt. Jedes Interview wird von mindes-

54 Kay, R.; Suprinovi¢, O.: Unternehmensnachfolgen in Deutschland 2014 bis 2018, 2013,
S.15.
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tens zwei wissenschaftlichen Mitarbeitern anhand des Interviewleitfadens
gefithrt und von diesen auf einem Audiogerit aufgezeichnet. Zu Beginn
jedes Interviews wird das Projekt MAKOFAM kurz vorgestellt und nach
dem bisherigen Kenntnisstand zum Projekt gefragt.

4.4, Experteninterviews

In Ergdnzung zu den Interviews mit Familienunternehmen werden Herr
Erich Posselt und Herr Prof. Dr. Holger Schmidt als Experten in dem
Gebiet der Markenfithrung interviewt. Sie werden ebenfalls anhand ge-
sonderter leitfadengestiitzter Interviews befragt. Der Expertenfragebogen
lehnt sich an den Fragebogen fiir die Familienunternehmer an. In den
einzelnen Bereichen (Marke allgemein, Marken in Familienunternehmen,
Wertestrukturen in Familienunternehmen, Nachfolge) werden die Exper-
ten befragt, welche Erkenntnisse sie dazu aus ihrer Beratungs- und Be-
rufspraxis erlangt haben. Diese Interviews werden dann ebenfalls in die

Auswertung einbezogen.

5
Interviewauswertung

5.1.
Bereinigung der Transkripte

Die Interviews werden digital als Audiodateien aufgezeichnet und tran-
skribiert. Insgesamt liegen knapp 200 transkribierte Din A4-Seiten vor.

Die Transkription erfolgt manuell mit dem Transkriptionsprogramm
F4.> Dabei wird das ,Einfache Transkriptionssystem® nach Dresing/
Pehl*® verwendet. Dieses System beinhaltet unter anderem, dass wortlich
transkribiert wird, nonverbale Auflerungen wie Lachen oder Seufzen in
Klammern notiert werden und dass Wortverschleifungen nicht transkri-
biert werden. Bei der Transkription werden Zeitmarken gesetzt.

Als Erweiterung zu den Regeln werden folgende Elemente®” gewéhlt: Wort-
und Satzbriiche werden markiert, Pausen werden durch Auslassungs-
punkte in Klammern gekennzeichnet, Verstindnissignale und Fiilllaute
wie ,mhm“ und ,ja“ werden transkribiert und Dialekte so geschrieben,
wie sie gesprochen werden.

Der folgende Ausschnitt aus einem Interview mit einem Unternehmer ver-
deutlicht das Vorgehen bei der Transkription:

55 Siehe hierzu: https://www.audiotranskription.de/f4.htm (Zugriff am 06. Februar 2015)
56 Vgl. Dresing, T.; Pehl, T.: Praxisbuch Interview, Transkription und Analyse, 2013, S.21ff.
57 Vgl. ebenda, S.23.
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Interviewerin: Also, Sie haben gerade so‘n bisschen unsere Frage vor-
weg genommen. Ich wollte ndmlich gerade fragen, welche Rolle spielt's
denn, dass Sie ein Familienunternehmen sind? Da haben Sie jetzt schon
ein, zwei Punkte gesagt. Gibt es da noch weitere Punkte, die Ihnen ein-
fallen, wo Sie sagen wiirden, das ist oder darin duflert sich besonders,
dass wir ein Familienunternehmen sind? #00:27:13 bis 00:27:34#%

Interviewter: Naja, (...) man sagt ja immer Familienunternehmen
handeln langfristiger. Und &h, das stimmt wahrscheinlich auch. Also
ahm, die Ausrichtung ist nicht immer auf ein Jahr &h oder sagen wir
mal éhm rein ergebnisorientiert. Es geht nicht immer darum, in ei-
nem Jahr einen méglichst guten dh Jahresabschluss oder Gewinn zu
erzielen und wenn das nicht der Fall ist, dann muss sofort reagiert
werden mit Kiindigung. Ahm bzw. wenn die Zahlen ah nicht stim-
men, dann ist gleich ein dh Verkauf oder sowas aktuell. Da gab‘s zwar
mal Gedanken, aber ich glaube das ist, also wenn ich mir Aktienge-
sellschaften mal angucke, da ist das glaube ich anders. #00:27:34 bis
00:28:28#

5.2.
Ubertragung in MAXQDA und Erstellung der Perspektiven

Das Datenmaterial wird mit der Software MAXQDA® analysiert. Im Rah-
men einer strukturierenden Inhaltsanalyse werden zunéchst thematische
Kategorien entwickelt und ein erster Codierprozess mit Kategorien vorge-
nommen.*

58 Die Zahlen, die in den # angegeben sind, beziehen sich den jeweiligen Zeitpunkt im
Interview und sind im Format hh:mm:ss (Stunden, Minuten, Sekunden).

59 Fiir die Einordnung nach Codes wird das Programm MAXQDA der VERBI GmbH ver-
wendet.

60 Zu der Vorgehensweise bei den einzelnen Schritten vgl. Kuckartz, U.: Qualitative In-
haltsanalyse. Methoden, Praxis, Computerunterstiitzung, 2014, S.148.
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Analog zum Aufbau des Interviewleitfadens werden einschligige Textstel-
len den drei Hauptkategorien (Markenidentitdt, Markenimage und Un-
ternehmerfamilie) zugeordnet. Um die erwartungsgemafl grofle Zahl an
Textstellen besser ordnen zu konnen, werden jeder Hauptkategorie weit
gefasste Codes zugeordnet, die sich aus der vorherigen Literaturanalyse
ergeben.

Fiir die Hauptkategorie der Markenidentitat werden elf Codes entwickelt:

o Markenidentitit allgemein

CSR/Nachhaltigkeit
o Employer Branding
o Wertekultur

o Mitarbeiterfithrung
o Zielgruppe/Kunden
o Markenauftritt

o Markenstellung

o USP/UAP

e Produkt

o Markenpositionierung

Fiir das ,Markenimage“ werden sieben Codes entwickelt:
o Markenimage allgemein

o Marktstellung

o Media-Spendings

o Marketing-Mafinahmen
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o Unternehmerpersonlichkeit (Wahrnehmung extern)
o  Unternehmensname

»  Employer Branding

Fiir ,,Unternehmerfamilie” werden insgesamt sieben Codes entwickelt:
o Rolle der Unternehmerfamilie

o Unternehmerpersonlichkeit (Wahrnehmung innerhalb der Familie)
o Markenbewusstsein

o Mitarbeiterfithrung

«  Nachfolge und Markeniibertragung

o Wertekultur

o Rolle des Griinders

Einige der Begriffe (Employer Branding, Unternehmerpersonlichkeit)
sind in mehreren Hauptkategorien vertreten.

Relevante Aussagen, die den oben genannten Codes bzw. Kategorien nicht
zugeordnet werden konnen, werden durch drei Codes gesondert gefiihrt:

o Goldener Stern, fiir besondere Aussagen allgemeiner Art, die in einem
iibergeordneten Zusammenhang wichtig sind (nicht eindeutig einer Ka-
tegorie zuzuordnen) und spiter in die Erstellung eines Tools einflief3en.

o Experten, als Stellen, bei denen nicht tiber das befragte Familienunter-
nehmen an sich gesprochen wird, sondern eher allgemeine Erfahrun-
gen und Handlungsempfehlungen wiedergegeben werden.

«  Sonstige, als Stellen, die wichtig sind, jedoch keine genaue Zuordnung
erlauben.
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5.3.
Erster Codierprozess

Im Rahmen des ersten Codierprozesses werden alle Texte Zeile fiir Zeile
sequentiell bearbeitet. Den erarbeiteten Codes werden einschldgige Text-
stellen zugeordnet. Dabei fithren immer mindestens zwei wissenschaftli-
che Mitarbeiter gemeinsam den Codierprozess durch. Die Textstellen wer-
den (nach Hauptkategorien geordnet) in Tabellenform zusammengestellt.

Die Kategorie Identitat hat mit 284 die meisten Fundstellen. Hierbei wird
deutlich, dass Begriffe wie CSR/Nachhaltigkeit, Employer Branding und
Marktstellung nicht ausreichend vielen Textstellen in den Interviews zu-
geordnet werden konnen. Demgegentiber ist der Code Markenidentitét
allgemein mit insgesamt 104 Fundstellen fiir eine weitere Auswertung zu
weit gefasst, so dass im Rahmen eines zweiten Codierprozesses eine Ver-
feinerung notwendig ist.

Insgesamt werden in der Kategorie Image 112 Textstellen gefunden und
zugeordnet. Die starkste Auspragung hat hierbei der Code Markenimage
allgemein mit 40 Fundstellen, daher wird dieser im folgenden Schritt auch
weiter prézisiert und in mehrere Bestandteile aufgeteilt. Die Codes Media-
Spendings® und Unternehmerpersonlichkeit®> konnen mit jeweils nur ei-
ner Fundstelle nicht belegt werden.

In der Kategorie Unternehmer konnen 277 Fundstellen den Codes zuge-
ordnet werden. Hierbei zeichnet sich bereits deutlich ab, dass die Unter-
nehmerpersonlichkeit®® mit 48 Fundstellen eine wichtige Rolle spielt.

61 Unter Media-Spendings/Werbeaufwendungen werden die Gesamtausgaben fiir Wer-
bung des Unternehmens verstanden.

62 Als Beispiel wire hier Klaus Hipp zu nennen, dessen Marke auch stark iiber seine Per-
sonlichkeit wahrgenommen wird. Im Bereich des Markenimages wurden hierzu nur
wenig Angaben gemacht, vermutlich, da viele Unternehmer in diesem Punkt auch keine
sicheren Kenntnisse, beispielsweise durch gezielte Kundenbefragungen, haben.

63 Umfasst auch die Unternehmerfamilie sowie bisherige Generationen im Unternehmen.
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Ubersicht 1. Codierprozess Anzahl der
Begriffen zuzuordnen: Fundstellen
IMAGE (extern) 112
Marktstellung 32
Media-Spendings 1
Marketing-MaBBnahmen 17
Unternehmerpersdnlichkeit 1
Unternehmensname 17
Employer Branding 4
Markenimage 40
UNTERNEHMER (persénlich) 277
Markenbewusstsein 31
Mitarbeiterfiihrung 13
Nachfolge/Markeniibertragung 75
Wertekultur 26
Rolle des Griinders 26
Rolle der Unternehmerfamilie 58
Unternehmerpersénlichkeit 48
IDENTITAT (intern) 284
CSR/Nachhaltigkeit 8
Employer Branding 4
Wertekultur 34
Mitarbeiterfiihrung 36
Zielgruppe/Kunden 26
Markenauftritt 21
Marktstellung 1
USP/UAP "
Produkt 10
Markenpositionierung 29
Markenidentitat 104
Codings fiir Begriffe gesamt: 673
Begriffen nicht zuzuordnen (sonstige): 38
Sonstige 2
Experte 9
Goldener Stern 27
Gesamt gefundene Codings 71

Abbildung 14: Gefundene Codestellen im ersten Codierprozess

Interviewauswertung | 53

5.4.
Entwicklung und Definitionen der Subkategorien

Anschliefend werden die Textstellen, nach Hauptkategorien geord-
net, in Tabellenform zusammengestellt. Mit den Erkenntnissen des ers-
ten Codierprozesses und den Textstellen werden Subkategorien fiir die
Hauptkategorien entwickelt. Dabei wird wiederum eng am Text und mit
Textstellen, die im Rahmen des ersten Codierprozesses einer Kategorie
zugeordnet wurden, gearbeitet. Auch Erkenntnisse aus der Literatur flie-
Ben in die Formulierung der Subkategorien ein, beispielsweise finden sich
die vier Merkmale der Markenidentitdt nach Burmann et al.** als modifi-
zierte Subkategorien in der Hauptkategorie Markenidentitat wieder. Fiir
die drei Hauptkategorien konnen jeweils sieben Subkategorien gefunden
werden, so dass insgesamt 21 Subkategorien entwickelt werden:

Markenidentitat

Bestandigkeit Widerspruchs- Einzigartigkeit | Marken-Interaktion
freiheit

Historie

Leistung

Vision

Marktstellung | Bekanntheit | Abgrenzung | Werte

Tradition

Funktionaler Nutzen

Emotionaler Nutzen

64 Vgl. Burmann, C. et al.: Identitétsbasierte Markenfiihrung, 2012, S.36.
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Unternehmerfamilie

Mitglieder Selbstverstandnis Sichtbarkeit Familien-
Interaktion

Herkunft

Fihrung

Zukunft

Abbildung 15: Entwickelte Hauptkategorien und Subkategorien vor dem zweiten

Codierprozess (eigene Darstellung)

Die Subkategorien werden jeweils pragnant definiert, um im Rahmen des
zweiten Codierprozesses die Textstellen besser zuordnen zu koénnen. Bei
der Formulierung wird vor allem darauf geachtet, dass die Definitionen
allgemein verstindlich und gleichzeitig so prézise wie moglich sind. Dies
ist insbesondere in Hinblick auf die Verwendung im Tool von Bedeutung,
bei dem diese Kategorien wieder aufgegriffen werden.

Es werden folgende Definitionen gewéhlt:
In der Hauptkategorie Markenidentitit:
Bestdndigkeit:

- Wesentliche Merkmale des Unternehmens, die nicht verandert werden
(konnen), bspw. das Griindungsjahr.

Widerspruchsfreiheit:

- Keine offensichtlichen Gegensitze zwischen dem Nutzenversprechen
und den Merkmalen einer Marke.

Einzigartigkeit:

- Ubereinstimmung des Nutzenversprechens mit den Merkmalen, die
eine Marke im Vergleich zu Wettbewerbern unverwechselbar machen.
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Marken-Interaktion:

- Wechselbeziehung zwischen dem Unternehmen und externen Part-
nern wie Kunden und Lieferanten.

Historie:

- Merkmale der Marke, die sich aus der Herkunft des Unternehmens
(Region, Branche, Unternehmerfamilie...) ergeben.

Leistung:

- Spezifische Fihigkeiten einer Marke/des Unternehmens, wie Ressour-
cen, Patente, besonderes Know-How, verwendete Technologie.

Vision:

- Langfristig umsetzbare Wunschvorstellung und Entwicklungsrich-
tung einer Marke.

In der Hauptkategorie Markenimage:
Marktstellung:

- Ort, an dem die Marke im Markt und innerhalb des Wettbewerbes von
ihren Zielgruppen, bspw. Kunden und Lieferanten, wahrgenommen
wird.

Bekanntheit:

- Wissen der Kunden, Lieferanten und anderer Personen auferhalb des
Unternehmens iiber die Leistung und das Unternehmen.

Abgrenzung:

- Wesentliche Unterscheidungsmerkmale der Marke im Vergleich zur
Konkurrenz, die fiir die Kunden, Lieferanten und andere Personen
auflerhalb des Unternehmens von Bedeutung sind und die Marke da-
mit einzigartig machen.
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Werte:

- Bild des Umfelds in Bezug auf die Marke, z.B. durch Aufladung der
Marke mit familientypischen Eigenschaften.

Tradition:

- Pflege von tberlieferten kulturellen und gesellschaftlichen Werten
und Normen und deren Wahrnehmung als Teil der Marke.

Funktionaler Nutzen:

- Leistungsbezogene Vorziige der Marke, wie z.B. positives Preis-Leis-
tungs-Verhéltnis oder auch Eignung als zweckmafliges Werkzeug.

Emotionaler Nutzen:

- Psychologischer und sozialer Nutzen der Marke, wie z.B. Schonbheit,
Design oder Genuss.

In der Hauptkategorie Unternehmerfamilie:
Mitglieder:

- Einfluss einzelner Familienmitglieder in der Vergangenheit, aktuell
und zukiinftig auf das Unternehmen.

Selbstverstindnis:

- Basis gemeinsamer Werte, Ziele und Interessen der Familie, die das

Handeln aller am Familienunternehmen beteiligten Personen leiten.
Sichtbarkeit:

- Kommunikation der familidren Verhaltensweisen im Unternehmen

als Ressource und Basis fiir die Existenz und den Erfolg.
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Familien-Interaktion:

- Wahrnehmbarkeit der Familie und/oder einzelner Familienmitglieder
als Markenbotschafter des Unternehmens.

Herkunft:

- Griindungsgeschichte und -entwicklung des Unternehmens und de-
ren Weitergabe.

Fihrung:

- Verhalten und gelebte Werte, die fiir die Unternehmerfamilie und im
Unternehmen von Bedeutung sind.

Zukunft:

- Vermittlung der geplanten Unternehmensentwicklung an Familienmit-
glieder sowie Personen innerhalb und auflerhalb des Unternehmens.

5.5.
Zweiter Codierprozess

Im Rahmen des zweiten Codierprozesses werden wiederum 203 Textstel-
len, die bereits im ersten Codierprozess identifiziert wurden, den einzel-
nen Subkategorien zugeordnet. Anschlieflend werden die Textstellen je
Subkategorie in Tabellenform gesammelt, um in einem nichsten Schritt
weiter ausgewertet zu werden.
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Ubersicht 2. Codierprozess ‘ Anzahl der

Fundstellen
Markenidentitat 68
Bestandigkeit 7
Widerspruchsfreiheit 6
Einzigartigkeit 1
Marken-Interaktion 10
Historie 15
Leistung 8
Vision 1
Markenimage 60
Tradition 6
Funktionaler Nutzen 3
Emotionaler Nutzen 16
Werte 6
Abgrenzung 8
Bekanntheit 16
Marktstellung 5
Unternehmerfamilie 75
Mitglieder 10
Selbstverstandnis 18
Sichtbarkeit 7
Familien-Interaktion 9
Herkunft 4
Fihrung 9
Zukunft 18
Gesamt gefundene Codings (fein): 203

Abbildung 16: Ubersicht des zweiten Codierprozesses

Im néchsten Auswertungsschritt wird die Tabelle mit den Subkategorien
und Definitionen durch die 203 zugehorigen Textstellen ergdnzt. Diese
Zusammenfiihrung erlaubt es, zu den einzelnen Subkategorien Aussagen
zu generieren, die anschlieflend in dem Marken-Tool abgefragt werden
koénnen. Das genaue Vorgehen wird in Kapitel 7 dargestellt.

6
Zitate aus den
Unternehmerinterviews

Bei der Analyse der Interviews gibt es einige Textstellen, die besonders
héufig in unterschiedlichen Zusammenhingen codiert werden. Thre Dar-
stellung soll dazu dienen, einen genaueren Einblick in die Aussagen der
Unternehmer zu bekommen.

Dabei wird die transkribierte Version leicht bereinigt, um den Lesefluss
nicht zu stéren. Aus Datenschutzgriinden werden Hinweise, die auf das
Unternehmen schlieflen lassen, entfernt. Auslassungen werden mit [...] ge-
kennzeichnet. Ergdnzungen werden mit [ergdnztes Wort] gekennzeichnet.

6.1.
Markenidentitat

Die codierten Textstellen zur Markenidentitit (68 Zitate nach dem zweiten
Codierprozess) lassen die einzelnen Bestandteile aus dem theoretischen
Modell (vgl. Kapitel 2) erkennen. Insbesondere wird der Baustein ,,Leis-
tung” immer wieder betont, da die befragten Unternehmer dort einen
entscheidenden Unterschied im Vergleich zu ihren Wettbewerbern sehen:

»Da wiirde ich denken, dass die eben nicht so auf diese Softfacts [bli-
cken], die zahlen bei den Kunden nicht so. Sondern da ist einfach die
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Frage, wie sind die Produkte und da sind [...] unsere Produkte auch
gerade so in den ersten Jahrzehnten... Die stehen zum Teil immer
noch [...] und laufen und laufen. Also da denken bestimmt viele an
langlebige Produkte, [...] wenn sie an [Firmenname] denken.”

»Tradition, Nachhaltigkeit, hohe Qualitit, Nachhaltigkeit im Hinblick
auf die Kundenbeziehung, also langfristig ausgelegt. Das Gleiche im
Hinblick auf die Lieferantenbeziehungen, da verhalten wir uns dhnlich
und genauso sag ich mal irgendwo im Bereich Personal. Das ist so die
ganze Philosophie, dieses, was viele Unternehmen so machen, so die-
ses ,Hire and Fire, moglichst mal kurzfristig irgendwo einen Kunden
abgreifen tiber einen billigen Preis, um den hinterher im Nachhinein
irgendwo nachzukalkulieren, wie es manche Kollegen machen, das ist
nicht unsere Philosophie. Das ist auch manchmal ein bisschen so un-
ser Problem, weil wir eben nicht die billigsten sind, wollen wir auch
nicht. Weil wir eben genau das nicht mdchten sag ich mal, weil wir
eben den Leuten auch langfristig, auch ihrem sicheren Arbeitsplatz
entsprechend, bieten mochten.”

»Auf der anderen Seite wissen die Leute hier, was sie haben. Das heif3t,
sie haben ein Unternehmen mit einem gewissen Standing im Markt,
sie haben einen Ansprechpartner, der sie verniinftig behandelt, was
auch bei vielen nicht der Fall ist und das ist schon nicht mehr selbst-
verstdandlich.

Die Frage nach den Entscheidungsprozessen zur Marke wird von den Un-
ternehmern haufig sehr knapp beantwortet. In kaum einem Unternehmen
gab es festgeschriebene Abldufe diesbeziiglich, vielmehr wird deutlich,
dass der Unternehmer selbst, ggf. in Absprache mit wenigen anderen Per-
sonen, Entscheidungen trifft:
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»Also da haben wir es im Mittelstand, mit unseren eigenen Marken,
immer deutlich einfacher. Da setzten sich, bei uns jetzt, maximal vier
Leute dann irgendwann gegentiber, gucken sich tief in die Augen und
sagen, machen wir das oder machen wir das nicht? [...] Gefallt uns das
oder gefallt uns das nicht?“

»,und insofern ist Marketing in so einem Unternehmen wie bei uns

immer Chefsache.”

Auffallend bei den Interviews ist weiterhin, dass es kein einheitliches Ver-
standnis des Begriffes ,,Marke“ gibt. Dazu sagen die befragten Unternehmer:

»Marke ist [Pause] die Wort gewordene Identitit [...] eines Unterneh-
mens in der Wahrnehmung durch Dritte.”

»Naja, im Grunde genommen einen Unternehmensnamen verstehe
ich darunter, unter dem einer Marke. Und eine Marke ist ja [da]. Man
wird ja erst zu einer Marke, wenn man wirklich eine gewisse Bekannt-
heit hat bzw. dieser Name eines Unternehmens fiir etwas Besonderes
steht. [...] Meistens in der Regel irgendwie eine besondere Qualitit, ein
besonderes Produkt oder etwas, was es schon sehr lange gibt. Sonst
ist es eine normale Firma wahrscheinlich. Gut, man spricht eigentlich
immer von Marken. Aber nicht alles ist eine Marke. [...] So sehe ich
das.”

»Ich denke, Marke ist auch, was da auch mitspielt, ist, dass das eine
gewisse Kontinuitdt immer hat. Das ist nix, was man irgendwie jedes

zweite Jahr Giberarbeitet oder andert. So. Sondern das ist was sehr sehr
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kontinu... also was Bleibendes oder Nachhaltiges denke ich mal. Und
sicherlich auch ein wichtiger Aspekt fiir den Unternehmenserfolg.
Aber eben natiirlich halt nicht nur. Wichtig bleiben, sind und bleiben
nach wie vor die Produkte.”

»Ich glaube, dass bei Familienunternehmen das Thema Marke eben
insofern immer eine Rolle spielen wird, als dass es wahnsinnig schwer-
fallen wiirde, die Urmarke sage ich jetzt mal aufzugeben, ich glaube,
das kriegen Sie nicht hin.”

In Zusammenhang mit den Fragen nach der Marke wird von den Unter-
nehmern hdufig auch direkt der Unternehmensname genannt, der oft als
einer der zentralen Bestandteile der Marke gesehen wird. Die Anderung
des Unternehmensnamens, beispielsweise im Zuge einer Nachfolge, wird
allerdings unterschiedlich betrachtet. So sagen zwei Unternehmer dazu:

»Ich wiirde mal fast sagen, dass, wenn wir unseren Firmennamen
andern wiirden, aus irgendwelchen guten oder schlechten Griinden...
Dann [...] wire es einfach nur eine Frage guter Kommunikation, den
Kunden das zu erkldren. Und es wire nicht unbedingt so geschafts-
schidigend wie bei Coca Cola vielleicht. [...] Ja, aber Umziehen wire
viel schlimmer. Weil, hm in Wirklichkeit heiflen wir eben die aus
[Ortsname]

»Den Namen [Unternehmensname] [wiirde ich] so nicht einfach weg-
geben. Also da wiirde ich mir schon Gedanken machen, was der fiir
einen Wert hat. Weil da hinter diesem, hinter dieser Marke stehen ja
auch viele Kunden. Wir haben z.B. [...] Stammkundenadressen. Und
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diese Stammkunden sind immer bei allen Werbeanstéfen, die wir
machen, immer, die zeigen immer die grofite Resonanz. Also haben
fir uns den grofiten Nutzen. Ist bei jedem so.*

Es wird bei den Interviews deutlich, dass ein zentraler Aspekt der Marken-
fithrung der Umgang mit Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten darstellt.
Alle Unternehmer konnten in den Interviews Besonderheiten nennen,
die ihr Unternehmen in der Kommunikation mit Externen auszeichnet.
Einige der genannten Elemente sind:

»Naja, ich sag mal, wir konnen auch nicht zaubern, aber wir kénnen
manchmal zu bestimmten Zeiten, wo es eben manchmal schwierig
wird fir Kunden [...], Probleme fiir die l6sen, die sie vielleicht mit
einem Anderen davor billiger gelost haben, aber zu dem Zeitpunkt
eben gar nicht mehr losen konnten, weil er sie einfach im Regen ste-
hen ldsst. Oder, auch jetzt im Hinblick auf Beratung, [...] Unterstiit-
zung auch in anderen Bereichen]...]. Oder, ja wir suchen eigentlich
fiir die nach Losungen, sag ich mal die sie brauchen, auch kurzfristig.“

»Wir hatten jetzt letzte Woche ein Team Partner Meeting, das ist auch
eine Form der Kommunikation und kommt jetzt gleich als nachstes
Thema. Das haben wir seit acht Jahren. Das hab ich noch alleine ein-
gefithrt. Bevor die Kinder mitgewirkt haben. Wir miissen mit unse-
ren Partnern engere Kommunikation betreiben, hab ich gesagt. Wir
missen sie informieren, wer sind wir, was machen wir. Ich halte dann
auch immer einen Geschiftsbericht vor allen. Wo stehen wir, wie ist
die Position von [Unternehmensname]?

»50, ansonsten ist es eben so, [wir] probieren immer irgendwo zu gu-
cken, welcher Kunde passt zu welchem Mitarbeiter. Der Eine kommt
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mit dem ein bisschen besser klar als mit dem Anderen. Wenn man
das merkt, sag ich mal, dann ist er eben beim Anderen und der macht
dann zum Beispiel zu Weihnachten auch die Kundenbesuche.”

»Also, wir versuchen das auch zu kommunizieren, die [...] Jahre. Ma-
chen wir jetzt nicht durchgingig, also wir hitten jetzt hier auf den
Block auch noch [...] years rauf schreiben kénnen. [...] Aber wir den-
ken auch inzwischen, dass viele Leute wissen, dass es uns schon lange
gibt und das wir hier mit die Pioniere waren, auch auf diesem Spezial-

gebiet.”

6.2,
Markenimage

Die Besonderheit bei den Aussagen zum Markenimage (insgesamt 60
identifizierte Stellen) liegt darin, dass die Unternehmer hier vielfach
lediglich Einschitzungen geben kénnen, wie ihr Unternehmen von auflen
wahrgenommen wird. In der Wahrnehmung scheint es eine grofe Rolle
zu spielen, dass die befragten Unternehmen Familienunternehmen sind,
die auch eher familidr gefithrt werden. So sagen die Unternehmer zu der
Wahrnehmung unter anderem:

»Also ich glaube schon, dass, hier muss man sicherlich nach Kunden-
kreisen unterscheiden, also gerade die Geschéftskunden, die wir ha-
ben, [...] [ich] glaube, dass die groflen Wert darauf legen, [...] oder es
sehr schitzen, dass es sich um ein Familienunternehmen handelt.”

»Uns wurde eben auch gespiegelt, dass wir eben an der Stelle eben
nicht so austauschbar sind, weil es eben personliche Ansprechpartner

gibt. Die also in diesem Fall Geschiftsfithrer [sind]. Die eben selber
dann da auch im Feuer [...] stehen. Und wenn es dann hart auf hart
kommt, auch da sind, fiir sie Ansprechpartner sind.”

»,Und interessant ist, wir haben ja auf unserer Website so ein ,,Acht
Griinde, warum es sich lohnt, bei uns zu arbeiten“, und das ist eben
ein Teil oder ein Punkt dieser acht Griinde, ist eben diese Familien-
freundlichkeit. Und wenn ich Bewerber habe, oder auch Leute, die
mir E-Mails schreiben, dann beziehen die sich sehr oft auf diese
Griinde, weil es doch auffillig ist und was spezielles, was andere [...]
wohl nicht haben.”

»Aber ich glaube, dass das Thema Familienunternehmen bei vielen
inzwischen doch einen hoheren Stellenwert hat. Also das ist auch si-
cherlich ein Umdenken in den Medien gewesen. [...] Frither war es ja
schon so, Unternehmerbild war schwarzer Zylinder, Mercedes, Zigar-
re, Aktenkoffer, so, und bisschen beleibter, so dieser Ludwig-Erhard-
Typ. Das bekdmpfen wir im Mittelstand natiirlich schon arg, weil wir
das nicht sind.”

Neben der Wahrnehmung ist es jedoch auch der Ruf, auf den sich die Un-
ternehmer beziehen. Auch hier werden Einschatzungen dazu gegeben, wie

die Unternehmen gesehen werden:

»Und auch da versuchen wir was, halt diesen Namen, diesen Firmen-
namen, als Marke da zu verbreiten und natiirlich auch unseren Ruf
da zu pflegen und zu verteidigen am Markt, indem méglichst wenig
Negatives iiber uns erzahlt wird. Wenn ein Kunde sagt, ja, [Unterneh-
mensname], die haben es nicht so richtig drauf. Die liefern immer sehr
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unzuverlédssig. Das ist gerade hier in unserer Region da eher ruf- und
markenschddigend. [...] Deshalb sind wir stindig darum bemiiht, da
irgendwie das positiv zu halten und dann entsprechend auch zu ver-
markten.”

»Das liegt zum einen an den Funktionen, die mein Vater und ich auch
bei ortlichen Verbanden entsprechend haben. Mein Vater war zum
Beispiel hier bei Verbanden der Prasident und Aufsichtsrat und das ist
das Eine und das Andere ist, die Leute gucken drauf was wir machen.
Das hort sich jetzt komisch an, [...] das ist tatsdchlich so, dass er ge-
sagt hat, dass er festgestellt hat, wenn wir sag ich jetzt mal, eine Marke
kaufen, dann gibt’s in der Regel Nachkiufe, von Anderen, die sagen,
oh [Unternehmensname] macht das.”

»Eine traditionsreiche Marke wie [Unternehmensname] denke ich, hat
einfach einen gewissen Basiswert. Den wird sie nie verlieren. Einfach,
weil das ein eingefiihrter Markenname ist. [...] Unter [Unternehmens-
name] konnen sich viele in der Stadt was vorstellen. Das hat auch was
damit zu tun, dass wir halt ein sehr sehr grofies Netzwerk aufgebaut
haben. Im Verlauf der letzten Jahrzehnte. Und insofern glaube ich,
dass die Marke [...] sehr wertvoll ist.“

»50, aber auf jeden Fall ist ein inhabergefiihrtes oder ein Familienun-
ternehmen, allein dieser Titel ist glaube ich eine positive Marke. Also
das ist positiv besetzt als Unterscheidung zu Aktiengesellschaften,
DAX-Unternehmen und dhnlichem.”
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6.3.
Unternehmerfamilie

In der Hauptkategorie Unternehmerfamilie werden mit insgesamt 75
Zitaten die meisten Funde nach dem zweiten Codierprozess ausgewertet.
Einen grofien Teil der Fundstellen machen auch Aussagen zur Unterneh-
mensnachfolge aus. Die besonderen Eigenschaften der Familienunter-
nehmen, die sich bereits in den Blocken zur Markenidentitit und zum
Markenimage abzeichnen, werden auch im Zusammenhang mit der
Familie genannt:

»Man sagt ja immer, Familienunternehmen handeln langfristiger.
Und das stimmt wahrscheinlich auch. Also die Ausrichtung ist nicht
immer auf ein Jahr oder sagen wir mal rein ergebnisorientiert. Es
geht nicht immer darum, in einem Jahr einen méglichst guten Jah-
resabschluss oder Gewinn zu erzielen und wenn das nicht der Fall
ist, dann muss sofort reagiert werden mit Kiindigung. Bzw. wenn die
Zahlen nicht stimmen, dann ist gleich ein Verkauf oder sowas aktuell.
Da gab‘s zwar mal Gedanken, aber ich glaube, [...] also wenn ich mir
Aktiengesellschaften mal angucke, da ist das glaube ich anders.”

»Also schon, dass sie sagen, ja, also bei inhabergefithrten haben wir
doch ein hohes Vertrauensverhaltnis. Also ich denke schon, dass das
so ist, dass man eben auch sagt, der hiangt sich da vielleicht doch einen
Kick mehr rein.“

»Man hat [die Marke] ja nicht selber gepragt, sondern sie ist im Lau-
fe der vielen Jahre, als mein Grofivater das Unternehmen gegriindet
hat und mein Vater und mein Onkel es weiter gefithrt haben, ist die
Marke halt irgendwie entstanden. Und wir miissen jetzt, sage ich mal,
diese Marke eben leben. Das ist in Familienunternehmen im Ubrigen,
sage ich mal auch einfach, man sagt halt man hat das mit der Mutter-
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milch schon eingesogen. Und so ist es ja auch. Man wichst ja in so ei- Familienunternehmen mit besonderen Werten gefiihrt werden. Uber die-

nem Betrieb [...] in so einem Familienunternehmen auf und insofern se Besonderheiten erzdhlen die Unternehmer in den Interviews:

sage ich mal, hat man da schon irgendwie dieses Brandzeichen.”

»Das ist ja das Schone an Familienunternehmen. Das hat ja wahnsin-
nig viel mit einem selbst zu tun. Also da steht ja draufSen dran, was

drinnen ist.“

»Also, das ist untrennbar miteinander verbunden. Es ist auch in der
Realitét sage ich mal so, dass wir hier ein Familienunternehmen sind,
insofern auch als meine Eltern auch noch regelmaflig hier her kom-
men. Das ist eben ihr Lebenswerk, ihre Lebensidee, ihr Hobby, die
Sache, die sie bewegt und sie wollen auch gerne noch unterstiitzen
und helfen. Und sie kommen auch gerne noch. Und haben auch z.B.
letzte Woche alle Mitarbeiter eingeladen zum Mittagsessen, weil sie
Geburtstag hatten und haben dann erzahlt nochmal von der Griin-
dung, wie es damals war ohne Fotokopierer, ohne Computer usw. [...]
Also sie kommen nach wie vor, weil es denen Spaf} macht, die sind ja
so im operativen Geschéft und driicken immer mal die Finger in die
Wunde, weil auch bei uns lduft nicht alles optimal, das ist klar. Ja,
jedenfalls das finde ich auch ganz schon.”

»Und was wir auch noch machen, ist auch glaube ich, gibt es nirgend-
wo sonst auch, wir haben hier auch ein Gesangsteam. Da bin ich mit
dabei. Und wir treten dann auf, wenn die Hindler kommen. Jawohl.
Wir stehen auf dem Kiichentresen und singen dann Abba-Lieder.”

Es wird in den Interviews betont, dass der besondere Umgang mit Kunden
und Lieferanten eng damit zusammenhéngt, dass die Unternehmen als

»Wissen Sie, ich mache das ja nicht um anzugeben, sondern um de-
nen Sicherheit zu geben. Man kann mit uns arbeiten. Man muss nicht
immer Angst haben um seine eigene Zukunft. Das ist wichtig, dass
man dieses Vertrauen bildet. Da ist auch der Familiengedanke dabei.
Und unsere Kunden sagen, vielleicht ,,gehore ich auch bald mal zur
[Unternehmensname] Familie“. Das wird so direkt benutzt das Wort.

Nicht von mir, sondern von den Kunden.“

»Familienunternehmen heifit ja, ich verhandele oftmals eben einfach
wirklich noch mal direkt mit dem Chef und ich erreiche ihn auch.”

»Weil, ich glaube, da ist eher die inhabergefiihrte Sache mehr wert als
der Traditionsname.”

»Also es geht ja nicht nur darum, dass ich irgendwie den Kunden was
erzahle, sondern die Leute miissen die Moglichkeit haben sich selber
zu 6ffnen und ihre Dinge, positive Dinge, negative Dinge, zu duflern.
Was ihnen gut gefallt. Was ihnen wichtig ist. Was sie irgendwie gerne
verdndert sehen wiirden. Dass man sowas aufnimmt, dass man den
Leuten da eine Riickmeldung gibt und das ist ja fiir mich auch wich-
tig, denn ich sitz hier in meinem Biiro.”

»Also sind alle [aus der Familie] involviert. Das ist auch das, was den
Kunden ein positives Gefiihl gibt. Sie sehen, sie sind halt wirklich alle
dabei.”
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Nicht nur der Umgang mit Kunden und Lieferanten ist auflergewohnlich,
auch das besondere Verhiltnis zu den Mitarbeitern wird von allen Un-
ternehmern immer wieder in den Interviews betont. Dabei sind in allen
Unternehmen dhnliche Muster zu erkennen, was die folgenden Zitate ver-
deutlichen:

»Die Leute fangen ja auch mit privaten Sachen an. [...] Erstmal finde
ich die ganz interessant, nicht immer, aber oft. Aber wenn die Leu-
te Thnen private Sachen erzdhlen, dann 6ffnen sie sich ja auch sehr
stark und wenn Sie da ja positive private Dinge erfahren und sich
auch irgendwie mal mit denen unterhalten. Mensch, wie war jetzt
Thr Urlaub mit dem Wohnmobil, oder irgendwie sowas haben sie
sich ein neues gekauft und sind nun ganz happy oder sowas. Oder ir-
gendwas Negatives, weil, weif3 ich nicht, die Frau vom Sohn ist weg-
gerannt und irgendwie sowas und jetzt miissen sich Oma und Opa
um das Kind kiimmern und sie wissen gar nicht, wie sie’s schaffen.
Es gibt die unterschiedlichsten Sachen, die die Menschen stark be-
schiftigen, natiirlich dann auch wéhrend der Arbeitszeit. Und wenn
man die mit denen teilt und dann auch entsprechend Bescheid weif3,
wenn man die Leute irgendwann sieht. Dann wird einem das hoch
angerechnet. Also viel mehr als wenn Sie den Menschen irgendeine
Pramie geben oder sowas, oder irgendwie mehr Gehalt. Das finden
die natirlich auch schon, aber wenn die Leute wissen, dass der Chef
sich auch fiir ihre Probleme interessiert, dann ist das schon glaube
ich gut.“

»[Die Ehefrau des Griinders] kommt immer und macht sich eine Freu-
de daraus, auch das Treppenhaus zu benutzen und nicht den Fahr-
stuhl. Und wenn man im Treppenhaus unterwegs ist, dann trifft
man ja auch viele Leute. Und dann wird man angesprochen und sie
spricht mit den Mitarbeitern dann und bestétigt den Weg und sagt,
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das ist das, was wir tun miissen. Und ich habe auch als Manager an
verschiedenen Stellen immer gemerkt, dass es wichtig war, dass sie
als Namenstrigerin den Mitarbeitern signalisiert, es ist gut so wie es
gemacht wird und notwendig, dass es gemacht wird. Wir miissen die-
se Schritte gehen. Das hat einfach nochmal eine andere Qualitat als
wenn ein Manager das macht, der theoretisch morgen auch weg sein
kann. Ja, sie kann diesen Weg ja nicht nehmen, sie kann den Namen
nicht ablegen. Das ist vielleicht ein grofler Unterschied, ja, wenn Ge-
schiftsfithrer gekommen und gegangen sind, aber sie ist natiirlich da
gewesen und da geblieben. Und deswegen schauen die Mitarbeiter auf
das, was Kontinuitét hat.”

»Aber es ist mir nach wie vor wichtig, dass ich also weif, wer ist wer.
Und auch bei Bewerbungsgesprachen, dann bei der Auswahl aufjeden
Fall mit dabei bin. Und ich bin da. Also ich méchte jetzt auch immer
gerne hierher kommen, das ist mir wichtig. Wenn ich hier Chef bin
und Einfluss habe, dann mochte ich auch hier ein Umfeld, in dem ich
mich wohl fithle. Sage ich mal so ganz egoistisch. Dann brauche ich
keine Leute um mich herum, ja, mit denen es keinen Spafl macht zu-
sammen zu arbeiten oder so. Das ist auch so ein bisschen mein eigener
Wunsch, dass eben hier das Miteinander gut ist.”

»Also es ist ja so, das Gefiihl finde ich, was wichtig ist, dass wir hier
uns auch irgendwie auch als grofle Familie verstehen. Was fiir mich
auch bedeutet, dass ich weif$, wie die Leute heiflen und moglichst
auch weifl3, wie viele Kinder hat der oder was hat der andere fir ein
Problem oder der hat sich jetzt geschieden oder wie auch immer. [...]
Dass man sich interessiert fir einander. Ja, so ein bisschen familidres
Klima so auch.”
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Bei der Betrachtung der Unternehmerfamilie wird die Unternehmens-
nachfolge haufig als einer der entscheidenden Faktoren genannt. In Hin-
blick auf die Markenfithrung wird insbesondere die Kommunikation der
Nachfolge nach aufien von den Unternehmern betont:

»Und dasselbe gilt natiirlich auch fiir das Verhaltnis zu den Kunden.
Also es ist halt so, wenn ich gelegentlich mal mit meinem Sohn auftrete
zusammen, dann ergeben sich natiirlich sofort diese Blicke, auch vom
Kunden her, ach so, das geht weiter vielleicht und so. Das ist positiv fiir
uns, denn sonst, also, [wir] sind ja Auslaufmodelle, das ist ja logisch.”

»Und unsere Kunden sollen eigentlich unser Unternehmen immer
als dynamisches Unternehmen, was sich weiterentwickelt, das nicht
stehen bleibt, sehen. Das wiirde ich mir, das wiirde ich mir sehr wiin-
schen. Und das ist eben der Vorteil, sage ich mal, wenn Du einen sau-
beren Ubergang von einer Generation zur nichsten hinbekommst.
Ohne, dass es da jetzt so einen klaren Bruch gibt.”

»S0 wie mein Onkel mich mitgeschleppt hat, schlepp ich [meinen
Sohn] halt zu moglichst vielen Terminen mit und dann wird er be-
kannt, rutscht in mein Netzwerk rein. Das ist mir ganz wichtig, dass
er das eben kennenlernt, dass die Menschen ihn kennenlernen und
dass sie wissen, ok der genief3t auch mein Vertrauen. Und dann, sage
ich mal, breitet sich das langsam aus und irgendwann kommen dann
[...] noch der ganze Auflenkram, Ehrenédmter, etc.”

In den Interviews fillt auf, dass alle Unternehmer, unabhéngig von ihrem
Alter und der bisherigen Zeit im Unternehmen, Vorstellungen haben, was
ihre Nachfolger betrifft. Dabei wird vielfach die besondere Verantwortung
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gegeniiber dem eigenen Nachfolger, dem Unternehmen und den Mitarbei-

tern genannt:

»Das ist ja das Schone, sage ich mal, an einem Familienunternehmen,
dass Du Dir den Luxus leisten kannst, dass Du sagst, ich gebe dem
auch die Zeit, reinzuwachsen.”

»Aber das ist schon, das ist ibrigens auch natiirlich ein grofies Prob-
lem, tibrigens auch in diesem Zusammenhang der Familien. Wer ist
denn der nachste Bannertrager?! [...] Wer trigt das [olympische] Feuer
weiter?! Und es muss ein Feuer sein, sonst ist es eben einfach nur noch
diese komische Fackel in der kein Feuer brennt und eine Attrappe.*

»Aber es wire natiirlich schon auch wichtig, dass man eine gewis-
se Verantwortung jetzt fiir [seine Mitarbeiter] hat, dass man da jetzt
nicht nur so ein familidres Versuchsobjekt macht.”

»Ja, da habe ich, glaube ich, nicht so Préferenzen. Wichtig wir dann
schon irgendwie das Gefiihl zu haben, das ist irgendwie, dass die Fir-
ma in gute Hande tibergeben wird. Dass irgendwie das Grundgefiihl
stimmt, egal ob das jetzt ein Externer ist oder ein Interner oder auch
ein Familienmitglied oder so. Dass man irgendwie das Gefiihl hat ja,
das kann weiter gehen. [...] Besteht die Moglichkeit, dass die Firma
noch ein paar Jahre erfolgreich weiter gefithrt wird. Wie auch immer.
Ne?! Das wére mir schon wichtig irgendwie. Also dass man dann ir-
gendwie was sieht, wofiir man das 20 oder 25 Jahre gemacht hat und
aufgebaut hat und so irgendwie jemand kommt, der eine gewisse Be-
geisterung dafiir aufbringen kann. Und sagt, oh das ist ja interessant.
Mensch klasse, das macht man irgendwie weiter.”
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,Und was ich mir wiinschen wiirde, ware natiirlich schon, dass es sich
realisieren ldsst, dass die Stimmung im Biiro gut bleibt, dass das Ver-
héltnis zu den Kollegen so ist, wie es im Moment ist, dass es so bleiben
kann, ndmlich sehr freundschaftlich und angenehm. Wir machen viel
zusammen, wir gehen ein paar Mal im Jahr zusammen essen und ma-
chen einen Betriebsausflug und haben daran immer grofie Freude.
Also das wire schade, wenn das durch Unternehmensnachfolge ir-

gendwie auf der Strecke bliebe.”

»Also die Zeit auflerhalb, die hat mir auch sehr viel gebracht. Kann
ich auch jedem nur empfehlen. Also von so einer Lehre im eigenen
Unternehmen oder so, davon halte ich nicht viel. Sicherlich ist das
wichtig, den Laden muss man auch kennenlernen, aber das ist dann
nur bedingt die Realitét.”

Obwohl die befragten Unternechmer alle im Unternehmen beschaftigt
sind, wird in den Interviews auch das Loslassen thematisiert. Dabei wird
deutlich, dass ein Ausscheiden aus dem eigenen Unternehmen auch mit
Hiirden verbunden sein kann. So sagen zwei Unternehmen:

,Und Aufgeben haben sie nicht iiber's Herz gebracht, ist ja hdufig so.
Da hingt das Herz, das Leben, alles dran. Der Sinn des Lebens viel-
leicht eben auch. Und verkaufen klappte auch nicht.”

»Es macht Spafi. Das spiegelt sich darin wider, ich bin jetzt 60, ich
plane nicht in zwei oder drei Jahren hére ich auf oder so was. Son-
dern ich mochte, wenn mir der liebe Gott Gesundheit schenkt, dann
mochte ich gerne noch zwei Jahrzehnte arbeiten. Das ist zum Beispiel
ein grofSer Luxus, wenn man ein freies Biiro hat, dann lduft man nicht
auf irgendeine Altersgrenze zu, sondern es kann natiirlich sein, dass

man irgendwie nicht mehr kann oder miide wird, oder einfach keine
Lust mehr hat oder weniger nur noch machen will. Das kann ich mir
vorstellen, aber ich kann mir eigentlich nicht vorstellen mit dem [Ar-
beiten] aufzuhoren. Das finde ich ganz traurig, ich wiisste gar nicht,
was ich dann sonst noch so alles machen wollte.”
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7
Entwicklung der Marken-
Cloud

Um die dritte Forschungsfrage ,,Wie sieht ein family business Markenma-
nagement aus?“ zu bearbeiten, wird das Modell von Burmann et al. mit
den beiden Perspektiven Identitit und Image um die Perspektive Unter-
nehmerfamilie erweitert. Fiir diese drei Bereiche werden im Rahmen der
qualitativen Inhaltsanalyse 21 Begriffe abgeleitet und definiert, die im
Rahmen der Interviews haufig genannt wurden. Um ein einheitliches Ver-
standnis dieser Begriffe zu gewdhrleisten, werden pragnante Definitionen
zu diesen Begriffen entwickelt (siehe hierzu Kapitel 5).

Diese Elemente werden durch die 203 Interviewzitate ergédnzt (siche hierzu
Kapitel: 5), die jeweils einem oder mehreren der 21 Begriffe zugeordnet

werden.
Zielsetzungen des auf dieser Basis zu entwickelnden Marken-Tools sind:
o durch eine einfach verstindliche Befragung

o  dieIst-Situation der Markenfithrung fiir das jeweilige Familienunter-
nehmen zu ermitteln

o und diese anschaulich darzustellen.

«  Ebenso soll daraus eine individuelle Handlungsempfehlung abgeleitet
werden,
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o die mogliche Wissensliicken aufzeigt und zusétzliche Informationen
bzw. Verweise gibt.

Um das Marken-Tool den Zielgruppen mdglichst barrierefrei zuginglich
zu machen, wird ein Online-Tool konzipiert, welches unter einer eigenen
Webadresse, www.markencloud.org, erreichbar ist und dariiber hinaus in
die bestehende Plattform nachfolge-in-deutschland.de integriert ist.

7.1.
Inhaltliches Konzept

Auf Basis der oben genannten Anforderungen wird eine visuelle Darstel-
lung gewdhlt, damit das Thema auf einfach verstdndliche Art, dennoch
der Komplexitidt angemessen, vermittelt wird. Zunédchst werden durch
das Forschungsteam 21 Aussagen generiert. Aufgrund der Vielzahl der
passenden Zitate werden in einem ndchsten Schritt 63 weitere Aussagen
erstellt, so dass insgesamt auf einen Begriff vier Aussagen kommen. Es
werden aus diesem Grund zwei Varianten des Tools entwickelt: die Basis-
version mit 21 Aussagen und die Komplettversion mit 84 Aussagen. Dieses
Vorgehen soll im Folgenden beispielhaft anhand der Begriffe ,,Marken-

Interaktion® und ,,Tradition“ illustriert werden:

Begriff Definition Generierte
(Subcode]) Aussage
Marken- Wechselbeziehung | .Wir hatten jetzt letzte | Unsere Kunden/
Interaktion | zwischen dem Woche ein Team Partner | Lieferanten/Mit-

Unternehmen und | Meeting, das ist auch | arbeiter wissen
externen Partnern | eine Form der Kom- | genau, was sie
wie Kunden und munikation und kommt | von uns erwarten
Lieferanten jetzt gleich als nachs- | konnen.

tes Thema. Das haben
wir seit acht Jahren.
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Das hab ich noch allei-
ne eingefiihrt. Bevor die
Kinder mitgewirkt ha-
ben. Wir miissen mit un-
seren Partnern engere
Kommunikation betrei-
ben, hab ich gesagt. Wir
miuissen sie informieren,
wer sind wir, was ma-
chen wir. Ich halte dann
auch immer einen Ge-
schaftsbericht vor allen.
Wo stehen wir, wie ist die
Position von [Unterneh-
mensname]?”

Tradition Pflegevon lberlie- | ,Eine traditionsreiche | Wir werden als

ferten kulturellen
und gesellschaft-
lichen Werten und
Normen und deren
Wahrnehmung als
Teil der Marke.

Marke wie [Unterneh-
mensname] denke ich,
hat einfach einen ge-
wissen Basiswert. Den
wird sie nie verlieren.
Einfach, weil das ein ein-

traditionsreiche
Marke mit einer
langen Geschich-
te wahrgenom-
men.

gefiihrter Markenname
ist. [...] Unter [Unterneh-
mensname] kénnen sich
viele in der Stadt was
vorstellen. Das hat auch
was damit zu tun, dass
wir halt ein sehr sehr
grofBes Netzwerk aufge-
baut haben. Im Verlauf
der letzten Jahrzehnte.
Und insofern glaube ich,
dass die Marke [...] sehr
wertvoll ist.”

Abbildung 17: Exemplarische Darstellung der Aussagengenerierung

Die Aussagen werden von den Benutzern der Marken-Cloud hinsicht-
lich ihrer individuellen Bedeutung fiir das Markenmanagement in dem
jeweiligen Unternehmen auf einer Skala bewertet. Durch die Bewertung
der Aussagen aus den drei unterschiedlichen Perspektiven (Markenidenti-
tat, Markenimage und Unternehmerfamilie) wird automatisch, wie in der
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technischen Beschreibung im folgenden Kapitel ausfiihrlich dargestellt,
ein Bild der Ist-Situation der Markenfithrung des jeweiligen Unterneh-
mens generiert. Um die Ergebnisse auf einfach verstdndliche Art und den-
noch der Komplexitit angemessen zu vermitteln, werden die bewerteten
Aussagen in der Auswertung visuell in einer dreigeteilten Wolke darge-
stellt.

7.2.
Funktionsweise

Die Marken-Cloud ist in mehrere Bereiche (Seiten im Frontend) aufge-
teilt:

e Willkommen

o Fragebogen

e Impressum

« Kontakt

o Hilfe

e Unternehmensiiberblick
» Feedback

Abbildung 18: Darstellung der verschiedenen Seiten der Marken-Cloud

Startseite

Die Startseite dient als erste Anlaufstelle fiir Informationen und ist be-
wusst in einer minimalistischen Optik gehalten. Sie soll die Zielgruppen
dazu motivieren, das Marken-Tool auszuprobieren und bietet die Auswahl
zwischen der Basisversion und der Komplettversion. Videos und Grafik-

elemente auf der Startseite illustrieren die Funktionsweise der Marken-
Cloud.

Auflerdem enthalt die Startseite die Verweise auf eine Hilfsseite, die tex-
tuell die Funktionen erklirt, ein Kontaktformular und einen Link zum

Impressum.

Der Hinweis auf die Projektpartner und die finanzielle Basis des Projektes
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sollen die Unabhéngigkeit der Seite von wirtschaftlichen Interessen doku-
mentieren.

Eingabemaske

Die im inhaltlichen Konzept des Marken-Tools entwickelten Aussagen
konnen durch eine siebenstufige Likert-Skala® individuell mittels eines
Schiebereglers durch den Nutzer gewichtet werden. Erfolgt keine Einga-
be bei einer Aussage, wird diese neutral gewertet. Wird eine Aussage mit
»hicht werten“ gekennzeichnet, flief8t diese nicht in die inhaltliche Auswer-
tung ein und wird in der visuellen Auswertung in weifler Schrift angezeigt.

Die durchschnittliche Zeitdauer fiir die Bewertung der Aussagen betrigt
ca. zehn Minuten in der Basisversion bzw. 30 Minuten fiir die Komplett-
version. Die beiden Versionen unterscheiden sich nur optisch in der Farb-
gebung der Eingabemaske, sonstige Seitenelemente sind in beiden Versio-
nen identisch.

.
% 1/5

Unser Ziel ist es, moglichst langlebige/nachhaltige Produkte oder
Dienstleistungen anzubieten.

_— O

trifft nicht zu trifft zu nicht werten

Abbildung 19: Darstellung der Eingabemaske fiir das Marken-Tool

Im Anschluss an die Bewertung der Aussagen werden soziodemografi-
sche Merkmale der Nutzer erhoben. Diese Fragen dienen der quantitativen
Auswertung der Eingaben und sollen dazu beitragen, das Tool fiir mégli-
che Zielgruppen zu optimieren. Die erhobenen Daten fliefSen nicht in die

65 Die einzelnen Stufen der Likert-Skala sind wie folgt benannt: trifft voll und ganz zu,
trifft grofitenteils zu, trifft teilweise zu, neutral, trifft eher nicht zu, trifft grofitenteils
nicht zu, trifft ganz und gar nicht zu.
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Handlungsempfehlungen ein. Sie sind bewusst einfach gehalten, um einem
moglichen Abbruch durch den Nutzer entgegenzuwirken. Ebenso wird es
dem Nutzer freigestellt, diese Fragen zu beantworten. So hat jede Frage die
Option ,.keine Angabe®

Obgleich es aus wissenschaftlicher Sicht zahlreiche Argumente geben mag,
einen wesentlich grofieren soziodemografischen Bereich abzufragen, ent-
scheidet sich das Forschungsteam aus Griinden der praxisnahen Verwend-
barkeit des Tools fiir acht Basisfragen:

1.) Was fir ein Geschlecht haben Sie?

2.) Wie alt sind Sie?

3.) Was ist Ihr hochster erreichter Bildungsabschluss?

4.) Arbeiten Sie in einem Familienunternehmen?°®

5.) Wie viele Mitarbeiter arbeiten in Threm Unternehmen?

6.) In welcher Position sind Sie tatig?

7.) In welcher Region befindet sich der Hauptsitz des Unternehmens?
8.) In welchem Wirtschaftszweig ist Ihr Unternehmen tétig?

Die Fragen orientieren sich an den Demografischen Standards 2010 des
Statistischen Bundesamts Deutschland.®”

66 Diese Aussage richtet sich an die Selbstwahrnehmung der Nutzer, da eine Abfrage nach
einem der drei Definitionsversuche von Familienunternehmen an diesem Punkt sehr
schwierig umzusetzen ist.

67 Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Statistik und Wissenschaft. Band 17, Wiesbaden, 2010.
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Was fiir ein Geschlecht haben Sie?

O weiblich O mannlich O keine Angabe

Wie alt sind Sie?

O <20 O 50-59

O 20-29 O 60-69
O 30-39 O >69
Q040 (O keine Angabe

Was ist Ihr hochster erreichter Bildungsabschluss?

Arbeiten Sie in einem Familienunternehmen?

O ja o nein O keine Angabe

Abbildung 20: Auswahl an soziodemografischen Fragen

Visuelle Auswertungsmaske — Cloud:

Als Ergebnis der Eingaben wird die Ist-Situation der Markenfithrung des
Unternehmens aus Nutzersicht als anschauliche Grafik in Form einer so-
genannten dreigeteilten ,,Cloud “® angezeigt.

Pro Feld (=Perspektive) werden in der Cloud sieben Begriffe angezeigt. Die
jeweiligen Felder haben eine eigene, aus der Theorie abgeleitete, in praxis-
nahe Sprache tibersetzte Kurzdefinition, die per Mouseover-Text® ange-
zeigt wird. Die fiir die Cloud erarbeiteten Definitionen lauten:

68 Der Begriff ,,Cloud” richtet sich nach dem englischen Wort fiir Wolke und wird unter
anderem in Zusammenhang mit sogenannten Tag-clouds verwendet.

69 Als Mouseover wird die Anderung oder Visualisierung eines Elementes (bspw. Bild,
Text oder Grafik) beschrieben, sobald ein Benutzer mit dem Mauszeiger (engl. mouse-
cursor) iiber ein Element fahrt (engl. over).
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Markenidentitat:

Umfasst die Merkmale der Marke, die aus Sicht des Unternehmens in nach-
haltiger Weise die Eigenschaften (Charakter und Nutzen) der Marke prigen.

Markenimage:

Bei Kunden, Lieferanten und anderen Personen auflerhalb des Unterneh-
mens (Umfeld) fest verankertes, individuelles Vorstellungsbild der Marke
(Fremdbild).

Unternehmerfamilie:

Einfluss der Familie (d.h. bspw. des Unternehmers bzw. der Unternehme-
rin und weiterer Mitglieder) auf die Marke des Unternehmens.

unternehmerfamilie

Marktstellung

Einzigartigkeit
Abgrenzung

Ko

Abbildung 21: Darstellung der Auswertungsmaske (cloud) fiir das Marken-Tool

Die Begriffe werden in den drei Perspektiven in der individuellen Auswer-
tung unterschiedlich grof$ angezeigt. Die unterschiedliche Grofie der Be-
griffe in der Cloud ergibt sich aus den durch den Nutzer eingegebenen Ge-
wichtungen der Aussagen. Wird ein Begriff besonders grof$ oder besonders
klein angezeigt, lasst dies erste Riickschliisse auf die persénliche Wahrneh-
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mung der (Marken-)Situation im Unternehmen zu. Die angezeigten Werte
sind dabei subjektive Einschitzungen des Nutzers und nicht absolute bzw.
objektive Werte fiir das Unternehmen.

Nach der visuellen Auswertung bietet das Tool verschiedene Auswahl-
moglichkeiten: Der Nutzer kann sich eine textuelle Auswertung anzeigen
lassen (mehr dazu im folgenden Absatz), die Cloud per E-Mail versenden,
drucken, ein PDF erzeugen oder dem Forschungsteam Feedback zu der
Benutzung und den Inhalten des Marken-Tools schicken.

i @ . ® ®
lhre Auswertung per E-Mail - Drucken PDF  Feedback Beenden
verser viﬂr erzeugen

Abbildung 22: Auswahlmaglichkeiten unterhalb der visuellen Auswertung

Textuelle Auswertungsmaske

Die textuelle Auswertung generiert sich ebenfalls aus den Bewertungen
der Aussagen und kann unterhalb der Cloud angezeigt werden. Die Be-
griffe, die der Nutzer mit besonders starker Auspriagung gewichtet hat™,
werden unter dem Button ,,Ihre Auswertung® als individuell generierte
Handlungsempfehlungen mit praktischen Tipps und Verweisen angezeigt.
Als besonders starke Auspragung werden dabei Antworten auf den beiden
niedrigsten Punkten bzw. den beiden hochsten Punkten der Likert-Skala
gewertet. Exemplarisch sollen hier die Handlungsempfehlungen fiir den
Begriff ,,Marken-Interaktion dargestellt werden. Dabei gibt es pro Begriff
zwei verschiedene Empfehlungen, jeweils fiir eine hohe und eine niedrige
Auspriagung.

70 Die Gewichtung der Auspridgung muss fiir eine positive Begriffswertung bei mind. 5,0
liegen und bei einer negativen Begriffswertung unter 2,0. Bei der Basisversion werden
diese Begriffe einzelnen Aussagen zugewiesen. Bei der Komplettversion werden die
Auswertungen anhand des in beschriebenen technischen Schliissels gewichtet.

Entwicklung der Marken-Cloud | 85

Hohe Auspragung:

Ihnen sind langanhaltende, stabile Marken-Kunden Beziehungen wichtig
und das beriicksichtigen Sie bereits in der Fithrung Ihrer Marke. Die fol-
genden Punkte geben Thnen Anregungen, wie Sie die Verbundenheit und
das Vertrauen in die Marke noch weiter ausbauen kénnen:

o Ermodglichen Sie Kunden und anderen externen Partnern Trans-
parenz und zeigen Sie, wie Ihr Unternehmen arbeitet. Studien be-
legen, dass sich 90% der Deutschen von Unternehmen mehr Trans-
parenz wiinschen.

«  Uberlegen Sie, welche menschlichen Eigenschaften mit der Marke
verbunden werden sollen und handeln Sie danach. Beispielsweise
kann die Marke die Personlichkeit des Griinders/ der Griinderfa-
milie widerspiegeln.

o Im Falle einer Nachfolge bedenken Sie, dass sich ein Vertrauens-
verhiltnis und eine stabile Marken-Kunde-Beziehung nicht immer
so leicht an einen Nachfolger iibergeben lassen. Sprechen Sie also
frithzeitig und offen und ehrlich mit Thren Kunden und Partnern.

Weiterfiihrende Links: Weitere wichtige Punkte aus einer Studie, die fiir
Sie interessant sein konnten und dazu beitragen kann, die Marke-Kunden-
Beziehung (Marken-Interaktion) zu verbessern, finden Sie hier: http://
www.edelman.de/de/studien/articles/brandshare-2014

Niedrige Auspragung:

Versuchen Sie die Beziehungen zur Marke von Ihren Kunden und anderen
externen Partnern weiter zu stabilisieren und zu stirken. Die folgenden
Punkte helfen Thnen, Kunden an die Marke zu binden:

o Verdeutlichen Sie Ihren Mitarbeitern, welche Art von Beziehungen
der Marke bzw. dem Unternehmen gelebt werden sollen (z.B. inten-
siv — oberflachlich; andauernd - kurzfristig).
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«  Beziehungen lassen sich iiber besondere Erlebnisse aufbauen: Offnen
Sie Thr Unternehmen fiir besondere Aktionen wie z.B. ,Tag der offe-
nen Tiir", Kamingespriache mit dem Inhaber oder Fachmessen. Im
Falle einer Nachfolge verbinden Sie das doch mit einer Veranstaltung,
zu der Sie Thre externen Partner und Kunden einladen.

o Nehmen Sie das Feedback Threr Kunden immer ernst und wert-
schitzen Sie es, indem Sie z.B. schnell Losungsmoglichkeiten fiir
angesprochene Probleme finden und dies auch kommunizieren.

Weiterfithrende Links: Weitere wichtige Punkte aus einer Studie, die fiir
Sie interessant sein konnten und dazu beitragen kann, die Marke-Kunden-
Beziehung (Marken-Interaktion) zu verbessern, finden Sie hier: http://
www.edelman.de/de/studien/articles/brandshare-2014

Ihnen sind langanhaltende, stabile Marken-Kunden Beziehungen wichtig und das beriicksichtigen Sie bereits in
der Fiihrung lhrer Marke. Die folgenden Punkte geben Ihnen wie Sie die Verbundenheit und das

Vertrauen in die Marke noch weiter ausbauen konnen:

« Erméglichen Sie Kunden und anderen externen Partnern Transparenz und zeigen Sie, wie Ihr Unternehmen
arbeitet. Studien belegen, dass sich 90% der hen von mehr Transp Ui

« Uberlegen Sie, welche menschlichen Eigenschaften mit der Marke verbunden werden sollen und handeln Sie
danach. Beispielsweise kann die Marke die Persdnlichkeit des Griinders/ der Griinderfamilie widerspiegeln.

» Im Falle einer Nachfolge bedenken Sie, dass sich ein Vertrauensverhaltnis und eine stabile Marken-Kunde-
Beziehung nicht immer so leicht an einen hfolger Uibergeben lassen. Sprechen Sie also frithzeitig und offen
und ehrlich mit Ihren Kunden und Partnern.

Weiterfiihrende Links: Weitere wichtige Punkte aus einer Studie, die fiir Sie interessant sein kénnte und dazu
beitragen kann, die Marke-Kund (Marke zu verb finden Sie: hier!

Abbildung 23: Darstellung der Auswertungsmaske (Cloud) fiir das Marken-Tool
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7.3.
Grafisches Konzept

Bei der grafischen Umsetzung des Marken-Tools wird insbesondere da-
rauf geachtet, dass die Tonalitdt professionell, in Hinblick auf die ge-
wihlten Zielgruppen aber nicht zu jugendlich wirkt. Fiir das Tool wird
ein eigenes Logo entwickelt, das sich in seiner Optik in das Layout von
nachfolge-in-deutschland integriert.

nachfolge

marken-cloud

Abbildung 24: Entwickeltes Logo fiir das Marken-Tool
Folgende Anforderungen werden entwickelt und umgesetzt:

Es soll ein moglichst einfacher Einstieg in das Thema Marke in Famili-
enunternehmen gegeben werden. Hierbei wird gezielt auf Klischee-Bilder
verzichtet (Sanduhr, Familienbilder, Patriarchen, Staffelstab, etc.). Viel-
mehr soll eine Bild/Formsprache gefunden werden, die der Seriositit des
Themas gerecht wird. Folgende Elemente sollten auf der Startseite plat-
ziert werden:

o Partnerlogos (Institut fiir angewandte Forschung Berlin, EMF-Ins-
titut, Beuth Hochschule)

o Link zu nachfolge-in-deutschland.de
o Ein kurzer Einleitungstext
o Links zu Befragungen / Basisversion und Komplettversion

Die Eingabemaske soll iiber einen Button auf der Startseite erreichbar
sein. Basisversion und Komplettversion sollen nur durch die Farbgebung
unterscheidbar sein. Es werden anhand von Likert-Skalen Schiebeelemen-
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te, die jeweils zu den Aussagen gehoren, verwendet. Dabei sollen jeweils
fiinf Aussagen auf einer Seite platziert werden. Fiir die visuelle Auswer-
tungsmaske wird eine neue grafische Oberflache fiir eine Cloud unter Be-
riicksichtigung der bisherigen Entwiirfe des Forschungsteams entwickelt.
Ebenso sollen Buttons fiir eine textuelle Auswertung, Mailversand, PDF,
Feedback sowie Beenden erstellt werden.

7.4.
Technisches Konzept

Fir die technische Umsetzung werden Anforderungen definiert, die sich
aus dem inhaltlichen Konzept fiir das Marken-Tool ergeben.

Besonders soll dabei auf die Usability der zu programmierenden Inhal-
te geachtet werden. Diese sollen durch das Forschungsteam eigenstindig
erstellt und verdndert werden konnen. Die Daten sollen ausschlief3lich in
Deutschland nach deutschem Datenschutzrecht gehostet und gespeichert
werden. Die Domain sowie der Webspace fiir die Datenbank und das Ba-
ckend werden im Rahmen des Projektes bereitgestellt.

Technische Details:

o Eine Datenbank mit Eingabemaske fiir 21 (Basisversion) bzw. 84
Aussagen (Komplettversion).

o Moglichkeit zur Einbettung der Inhalte auf den vorhandenen Web-
seiten (bspw. via iframe)

o  Erstellung der Eingabemasken anhand von variablen Likert-Skalen.

o Speicherung der gegebenen Antworten in einer MySQL-Datenbank
mit der Moglichkeit zur statistischen Auswertung.
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Verwendete Programmiersprachen

Um die technische sowie optische Umsetzung, die Funktionsfahigkeit auf
unterschiedlichen gdngigen Browsertypen (Internet Explorer”, Mozilla
Firefox’?, Google Chrome™, Safari™) sowie die Darstellung auf Mobilge-
raten (Smartphones und Tablets) zu gewéhrleisten, wird ein Mix aus ver-
schiedenen Programmiersprachen verwendet. Diese sind primar HTML”,
PHP”¢, CSS”” sowie JavaScript’.

Als Datenbank-Software wird MySQL 5.57° gewdhlt, die iiber einen Apa-
che® Webserver angebunden wird. Als Datenbank zur Verwaltung der
Datenbanken dient phpMyAdmin®.

71 Siehe: http://windows.microsoft.com/de-de/internet-explorer/download-ie (Zugriff am
26. Februar 2015)

72 Siehe: https://www.mozilla.org/de/firefox/new/ (Zugriff am 26. Februar 2015)

73 Siehe: https://www.google.de/chrome/browser/desktop/ (Zugriff am 26. Februar 2015)

74 Siehe: https://www.apple.com/de/safari/ (Zugriff am 26. Februar 2015)

75 Laut http://www.netz-gaenger.de/blog/html5-einfuehrung/was-ist-html5-und-wozu-
brauche-ich-das-als-webentwickler ist HTML eine Auszeichnungssprache, die es er-
moglicht, Texte, Bilder, Videos und weitere Elemente in einem Webdokument platt-
formiibergreifend darzustellen. (Zugriff am 17. Februar 2015)

76 Laut http://php.net/manual/de/intro-whatis.php ist PHP eine weit verbreitete und fir

den allgemeinen Gebrauch bestimmte Open Source-Skriptsprache, welche speziell fir

die Webprogrammierung geeignet ist und durch die serverseitige Erzeugung von platt-
formunabhiangigem HTML-Code eine flexible Entwicklungsoberfliche bietet. (Zugriff

am 17. Februar 2015)

Laut http://community.oreilly.de/blog/2011/07/08/was-ist-css3/ steht CSS fiir ,,Casca-

ding Style Sheet®, was iibersetzt in etwa ,hintereinander geschaltete Gestaltungsvorla-

ge“ bedeutet. Stylesheets sind fiir die Gestaltung einer Website zustandig — und das ganz
unabhingig von der Seitenstruktur, die mithilfe von HTML beschrieben wird. (Zugriff

am 17. Februar 2015)

Laut http://www.digionline.de/wws/was_ist_javascript.php dient JavaScript dazu, In-

ternetseiten mit bestimmten Funktionen auszuriisten. Zum Beispiel konnen mittels

JavaScript Formulardaten auf Vollstindigkeit tiberpriift, kleine Fenster (Pop-ups) ge-

6ffnet oder die Seitennavigation optimiert werden. (Zugriff am 17. Februar 2015)
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Laut http://www.omkt.de/mysql/ ist MySQL eine der meistverwendeten Datenbanken
im Internet. Sie verfiigt tiber keine eigene grafische Oberflache, sondern muss iiber die
Datenbanksprache SQL angesprochen werden. (Zugriff am 17. Februar 2015)

8
8

(=]

Weitere Informationen unter: http://httpd.apache.org/ (Zugriff am 17. Februar 2015)

—_

Laut https://www.checkdomain.de/support/faq/php-und-datenbanken/php-allgemei-
nes /phpmyadmin.php ist PhpMyAdmin eine kostenlose Applikation, die es ermdéglicht,
MySQL-Datenbankeniiber den Internetbrowser zuverwalten. (Zugriffam 17. Februar2015)
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Eingabemaske

Die Eingabemaske fiir die Gewichtung der Aussagen wird mittels des
PHP-Codes aus der Datei quest.php generiert, welche die Tabelle nmk_
fr®> aus der MySQL Datenbank abfragt. Dabei werden jeweils bis zu finf
Aussagen auf einer Seite angezeigt. Die Reihenfolge der Aussagen ergibt
sich durch die Werte in der Datenbank. Jeder einzelnen Aussage wird ein
»Tag“® zugeordnet - dies ist wichtig fiir die spitere Auswertung. Jeder Tag
ist einer Perspektive (Markenidentitdt, Markenimage und Unternehmer-
familie) und einem der 21 Begriffe zugeordnet.

Bei Aufruf der Eingabemaske durch den Nutzer wird ein neuer User in
der Datenbank (Tabelle: nmk_user) erstellt. Wenn der Nutzer die Aussa-
gen gewichtet, tiberspringt oder nicht beantwortet, werden die jeweiligen
generierten Werte in eine weitere Tabelle (nmk_user_answ) eingetragen.
Diese Tabelle speichert das Antwortverhalten. Daher werden die Werte
auch gespeichert, wenn der User Seiten tiber den Zuriick-Knopf aktua-
lisiert. Dabei wird tiberpriift, ob eine Gewichtung der Aussage fiir einen
User schon vorhanden ist. Ist dies nicht der Fall, wird ein neuer Eintrag
erstellt. Ist schon ein Eintrag vorhanden, beispielsweise weil der User den
Zuriick-Knopf verwendet hat, wird der Eintrag aktualisiert.

Die Gewichtung der Aussagen wird zur spéiteren wissenschaftlichen Auf-
bereitung als individueller Datensatz im Backend gespeichert.

82 Eine Ubersicht der einzelnen Tabellen befindet sich im Anhang.

83 Ein Tag (engl. Etikett) wird in der Informatik weitestgehend als eine zusatzliche Infor-
mation zu einem bestehenden Datenbestand verstanden.

Entwicklung der Marken-Cloud | 91

Administrationsbereich der Nachfolge-Marken-Cloud Hallo test: Logout

Home Auswertung Fragen bearbeiten Auswertung bearbeiten Logout

Fragen bearbeiten

- jeder Frage ist ein TAG zugeordnet

- jeder Tag ist einer der 3 Kat i itat / i / Unterr

- um die Kategorie einer Frage zu &ndern muss der Tag geandert werden (Uberblick tiber die Kategorien)
- die Nummer und damit die Reihenfolge der Fragen kann nicht gedndert werden

Frage-Nr: 1 | Tag: Besténdigkeit | Kategorie: Markenidentitét B

Unser Ziel ist es, méglichst langlebige/nachhaltige Produkte oder Dienstleistungen anzubieten.

Frage &ndern: IAnderungen fiir Frage 1 bitte hier eintragen...

Tag andern: Bestéindigkeit <]

Kategorie: Markenidentitat

Frage-Nr: 2 | Tag: Widerspruchsfreiheit | Kategorie: Markenidentitat B

Wir probieren verschiedene Konzepte fiir unsere Firma aus, die sich entweder durchsetzen oder nach einiger
Zeit wieder vom Markt genommen werden.

Abbildung 25: Eingabemaske fiir Aussagen und Zuordnung zu den Tags im Backend

Visuelle Auswertungsmaske

Nach Gewichtung aller Aussagen wird eine grafische Auswertung der ein-
zelnen Begriffe in Form einer Cloud angezeigt (Seitenname: result.php).
Die Begriffe werden anhand der Gewichtung durch den Nutzer in sieben
verschiedenen Schriftgroflen dargestellt. Diese generieren sich aus den sie-
ben Werten der Likert-Skala. Wenn die Option ,,nicht werten® ausgewahlt
wird, wird der Begriff in normaler Schriftgrofie in weif dargestellt. Die
generierten Daten werden aus der Tabelle nmk_tags geladen. In der Basis-
version werden die Gewichtungen der einzelnen Begriffe 1:1 in die visuel-
le Auswertung iibernommen und es erfolgt keine gesonderte Berechnung
der Werte. Die Komplettversion enthélt mit 84 Fragen eine Berechnung
zur Gewichtung der visuellen Darstellung. Dabei wird fiir jeden Begriff
aus den vier Tags ein einfaches arithmetisches Mittel gebildet welches
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dann in die Visualisierung einfliefit. Die Berechnung erfolgt durch den
Code in der Datei calculation.php. Werden Aussagen mit ,,nicht werten®
gekennzeichnet, so werden sie nicht in der Mittelwertbildung berticksichtigt.

In der resultierenden Auswertungsmaske (Cloud) werden die Definitio-
nen zu den angezeigten Begriffen und den Perspektiven per Uberblen-
dung angezeigt und erscheinen dann oberhalb der Cloud. Dies geschieht
mit Hilfe von JavaScript und CSS.

Textuelle Auswertungsmaske

Fir die Erstellung der Handlungsempfehlungen wird fiir jeden Tag, der
besonders hoch oder niedrig bewertet wird, eine textuelle Auswertung
angezeigt, die durch die Datei resulttxt.php generiert wird. Maximal kon-
nen so 21 unterschiedliche Textbausteine (Handlungsempfehlungen) in
den drei Perspektiven angezeigt werden. Dabei wird jeweils zwischen vier
moglichen Auspragungen unterschieden:

o Hohes Ergebnis: Die Werte sieben (trifft voll und ganz zu) oder
sechs (trifft grofitenteils zu) der Likert-Skala werden gewahlt bzw.
als Mittelwert errechnet.

o Mittleres Ergebnis: Die Werte fiinf (trifft teilweise zu), vier (neut-
ral) oder drei (trifft eher nicht zu) werden gewiahlt bzw. als Mittel-
wert errechnet. Sie lassen keine eindeutigen Riickschliisse zu.

o Niedriges Ergebnis: Die Werte zwei (trifft grofitenteils nicht zu)
oder eins (trifft ganz und gar nicht zu) werden gewiahlt bzw. als
Mittelwert errechnet.

o Die Aussage wird mit ,,nicht werten“ gekennzeichnet.

Das folgende Schaubild zeigt den relationalen Zusammenhang zwischen
den einzelnen Tabellen, die fiir die Datenerfassung genutzt werden. Es
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zeigt, dass alle Datenbestinde miteinander verkniipft sind und so jederzeit
flexibel ausgewertet werden konnen. Des Weiteren ist auch der modulare
Aufbau der Datenbankstruktur erkennbar.

Eq markencloud nmi user Ee maisencioud nmk_user answ
1 @ user_id : int(7) "\_‘ @ user_answer_id - int(12)

# user_version : int(2) # user_id : int(6)

& time_start - int(12) 4 frid - intgd)

# time_finish : int(12) # value :int(2}

@ key : varchar(10)

u © markencloudnmk.fr] | E & markencloud nmk_tags E S ;“l?@‘rkeml‘?“d-"""'kgm.s'.‘",}“', ;
@ fi_id : int(4) /™ ¢ tag_id : int(4) 3 pos_aw_id : int(4)

%
@ fr_text : varchar(500) © tag_bez - varchar(50) \ | & pos_aw_txt : varchar(5000)
@ fr_nr - int(d)  tag_detail : varchar(500) \ 4 ¢ tag_id : int(2)

4 fi_gew : decimal(3.2} 4 tag_nr - int{4) \

# lang cint(4} | # kat_id - int(d) \ -o markencloud nmk_result_neg

¢ neg_aw_id : int(4)
L‘ @ neg_aw_txt : varchar(5000)
¢ tag_id : int(2)

Abbildung 26: Datenmodell und relationale Zusammenhdnge

In der textuellen Auswertungsmaske wird fiir die hohen Ergebnisse eine
Handlungsempfehlung zugewiesen, deren Informationen aus der Tabel-
le nmk_result_pos entnommen werden. Die textuelle Auswertung der
niedrigen Ergebnisse generiert sich ebenfalls aus den Werten der Tabelle
(nmk_result_neg). Bei einem neutralen Ergebnis oder der Auswahl ,,nicht
werten” wird kein Textbaustein in der textuellen Auswertungsmaske an-
gezeigt.
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Administrationsbereich der Nachfolge-Marken-Cloud Haiio test: Logout

Home g Fragen i i Logout

Auswertung bearbeiten

- fiir jeden Tag stehen ein positive und negative Antwort bereit
- jeder Tag ist einer der 3 ( / image / famili
- die Kategorie ist festgelegt und kann nicht gezindert werden (Uberblick iiber die Kategorien)
Tag: Bestandigkeit | Kategorie: Markenidentitat
Bestandigkeit
Positive Auswertung Hohes i i Text zu Mar
Positive Auswertung HTML <b>Hohes Ergebnis: Wi ter Text zu i itét.</b>
Positive Auswertung &ndern: IAnderungen fiir pos-TAG: Besténdigkeit bitte hier eintragen.
Negative Auswertung ideris i i Text zu
Negative Auswertung HTML <b>Nideriges Ergebnis: Text zu itéit.</b>
Negative Auswertung &ndern: lAnderungen fiir neg-TAG: Besténdigkeit bitte hier eintragen..

Abbildung 27: Eingabemaske fiir textuelle Auswertung im Backend

Das Tool legt automatisch neue Nutzer an, wenn diese das Frontend auf-
rufen. Dabei wird zur internen Verwaltung eine einmalige User-ID gene-
riert, die der Zuordnung der Daten dient (vgl. Datenmodell). Es werden
bewusst keine nutzerspezifischen Daten wie die IP-Adresse oder demo-
grafische Angaben erhoben. Weiterfithrende Informationen zum Daten-
schutz auf dieser Webseite werden im Impressum gegeben.
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8
Verbreitung des Tools

Das Marken-Tool ist unter der Webdomain (www.markencloud.org) frei-
geschaltet und frei zuginglich. Bei der Verbreitung und Bekanntmachung
des Marken-Tools wird besonders darauf geachtet, auf bestehende Struk-
turen aufzusetzen. In Laufe des Forschungsprojektes wird die Marken-
Cloud Vertretern der Zielgruppe sowie Multiplikatoren vorgestellt. Zu den
Veranstaltungen gehoren:

o Handwerkskammer-Workshop Osnabriick 2014

o Campus Wannsee 2014

o Nexxt-Change Regionalpartnertreffen Berlin 2014
o Industrie- und Handelskammer Erfurt 2015

o BDU-Fachgruppe Griindung und Nachfolge 2015

Ebenso werden die Ergebnisse auf wissenschaftlichen Konferenzen vor-
gestellt, um so einen Austausch mit tangierenden Forschungsdisziplinen
zu erhalten und die wissenschaftliche Qualitit zu gewéhrleisten. Zu den
bisherigen Konferenzen gehéren:

o  Euram Valencia 2014

o Internationales Symposium zur Familienunternehmensforschung
des HIF Hamburg 2014
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o G-Forum Oldenburg 2014
o  Mittelstandsforum Chur 2015

o Konferenz der deutschsprachigen Forschungszentren und Institute
tir Familienunternehmen Friedrichshafen 2015

Zukiinftig soll die Verbreitung mafigeblich iiber zwei Kanile erfolgen:

1.) Offline - iiber den Forschungsbeirat sowie weitere Kooperations-
partner (Kammern und Verbidnde) und professionelle Netzwerke
des Forschungsteams

2.) Online - Um eine groflere Reichweite des Tools zu ermoglichen,
soll das Marken-Tool gezielt auf Nachfolgewebseiten, allen voran
nachfolge-in-deutschland.de, prominent platziert werden. Diese
Seite hat eine konstante Nutzerzahl und wird dadurch ein wichti-
ges Vehikel in der weiteren Verbreitung. Ebenso soll das Tool punk-
tuell auf Seiten von www.nachfolgewiki.de eingebunden werden.

9
Beantwortung der
Forschungsfragen

Obgleich alle Forschungsfragen gleichermafien im Fokus des Projektes ste-
hen, liegt der Schwerpunkt in der Umsetzung auf der dritten Frage. Dies liegt
zum einen daran, dass sich aus der Literatur kaum Erkenntnisse zu den ers-
ten beiden Fragen ableiten lassen. Hier wurden explorativ aus den Interviews
erste Ansatzpunkte gewonnen, die in weiteren Forschungsarbeiten prézisiert,
erginzt sowie hinterfragt werden miissen. Nachfolgend sind diese ersten Er-
kenntnisse zusammen gefasst. Dariiber hinaus werden sich weitere Antworten
aus den Auswertungen des Antwortverhaltens in der Marken-Cloud ergeben.

9.1.
Was bedeutet Markenidentitdt in Familienunternehmen?

Um diese Frage beantworten zu konnen, wird auf das Modell zur iden-
titatsbasierten Markenfithrung von Burmann et al. (siehe Kapitel 2) zu-
riickgegriffen. Im Rahmen der Leitfadenerstellung fiir die Interviews und
des anschliefenden Codierprozesses wurde die Markenidentitit in ihre
einzelnen Bausteine zerlegt, um fiir jeden Begriff untersuchen zu kénnen,
wo die Besonderheiten bei Familienunternehmen liegen. Im Rahmen der
Unternehmerinterviews wurden diese Begriffe (Vision, Personlichkeit,
Werte, Kompetenzen, Herkunft und Leistungen) hinterfragt. Dabei wird
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deutlich, dass das Verstandnis des eigenen Unternehmens, und somit auch
die Markenidentitdt, stark mit der Eigenschaft als Familienunternehmen
zusammenhangt. Dies belegen unter anderem die folgenden Zitate zum
Thema Werte, Kompetenzen und Leistungen in Familienunternehmen:

»Iradition, Nachhaltigkeit, hohe Qualitit, Nachhaltigkeit im Hin-
blick auf die Kundenbeziehung, also langfristig ausgelegt. Das
Gleiche im Hinblick auf die Lieferantenbeziehungen, da verhalten
wir uns dhnlich und genauso sag ich mal irgendwo im Bereich Per-
sonal. Das ist so die ganze Philosophie, dieses, was viele Unterneh-
men so machen, so dieses ,Hire and Fire‘, méglichst mal kurzfristig
irgendwo einen Kunden abgreifen iiber einen billigen Preis, um
den hinterher im Nachhinein irgendwo nachzukalkulieren, wie es
manche Kollegen machen, das ist nicht unsere Philosophie.”

»Naja, ich sag mal, wir kénnen auch nicht zaubern, aber wir konnen
manchmal zu bestimmten Zeiten, wo es eben manchmal schwierig
wird fur Kunden [...], Probleme fiir die 16sen, die sie vielleicht mit
einem Anderen davor billiger gelost haben, aber zu dem Zeitpunkt
eben gar nicht mehr [6sen konnten, weil er sie einfach im Regen ste-
hen ldsst. [...] Oder, ja wir suchen eigentlich fiir die nach Lésungen,
sag ich mal die sie brauchen, auch kurzfristig.“

»Also, wir versuchen das auch zu kommunizieren, die [...] Jahre.
Machen wir jetzt nicht durchgingig, also wir hétten jetzt hier auf
den Block auch noch [...] years rauf schreiben konnen. [...] Aber
wir denken auch inzwischen, dass viele Leute wissen, dass es uns
schon lange gibt und das wir hier mit die Pioniere waren, auch auf
diesem Spezialgebiet.”

Die Aussagen der Familienunternehmen machen deutlich, dass vor allem
Werte wie Ehrlichkeit und Offenheit sowie das Wertschétzen von langfris-
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tigen Beziehungen die Markenidentitit der Familienunternehmen pragen.
Wichtig ist, dass alle Mitarbeiter diese Werte kennen, denn dann helfen
sie bei allen Entscheidungen zur Marke und kénnen wie ein ,,Kompass®

sein.%

Wenn Elemente der Markenidentitdt durch den Unternehmer nach innen,
an die Mitarbeiter, vermittelt werden, bedeutet das, dass die Familienmit-
glieder oder Fithrungskrifte die fiir die Markenidentitit gewiinschten,
wichtigen Werte und Einstellungen vorleben. Dies geschieht grofitenteils
jedoch unbewusst. Dies ist in der Literatur als ,,Brand Citizenship Behavi-
or“ definiert und basiert auf der Erfahrung, dass Menschen Einstelllungen
und Verhaltensweisen durch das Beobachten von anderen lernen.® Fol-
gende Zitate belegen dies auch fiir die hier untersuchten Falle:

»Also, was ich ja glaube, ist, dass man in der Gesellschaft ja auch
ein absolutes Vertrauensverhiltnis hat. Was ja was ganz besonderes
ist. [...] Weil ja, ansonsten gibt’s ja oft zwischen Gesellschaftern,
der eine kontrolliert den anderen, zieht nicht einer zu viel aus der
Firma usw. Das fillt ja weg in Familienunternehmen. Und dadurch
wird natiirlich viel Energie frei fiir andere Sachen. Und also so ist
das einfach viel, was sonst in Kontrolle geht. Dadurch, dass es eine
Vertrauensbasis gibt, ist Raum fiir anderes. Und ich glaube, das
setzt sich ein bisschen durch. Auch nach unten hin. Also dass wir
auch viel mehr mit unseren Mitarbeitern [...] auf Vertrauensbasis
arbeiten.”

»Ehrlichkeit ist ein Thema, das sich so nach innen und nach au-
Ben transportiert. Also auf der einen Seite, dass wir ehrlich zu uns
selbst sind, also auch Projekte oder Kunden kritisch hinterfragen,
ob das, was wir tun ehrlich ist, ob wir das wirklich so wollen, wie
wir uns das vorstellen. [...] Wir haben auf der einen Seite, dass wir

84 Vgl. Tdubner, M.: Sag mir, wer ich bin!, 2015, S.129.
85 Vgl. Burmann, C. et al.: Identitétsbasierte Markenfiithrung, 2012, S.180.



100 | Beantwortung der Forschungsfragen

unsere Arbeit als ehrliche Arbeit verstehen und eben nur das, was
rausgeht, was wir an Arbeit leisten, eben diesem Grundsatz der
Ehrlichkeit folgt, so dass wir den Kunden ehrlich beraten, nichts
machen, von dem wir zum Beispiel nicht iiberzeugt sind, und das
Gleiche eben im Umgang mit unseren Kunden haben. Also alles,
was wir sagen und tun, hat eine ganz hohe Ehrlichkeit. Wir machen
tiberhaupt nichts, wovon wir nicht selbst iiberzeugt sind und wo

[ e

wir nicht sagen konnen: ,,Da stehe ich ehrlich dahinter!®

»Ja, und nicht nur die Leistung, sondern auch so der Service, das
Niveau, die Verlasslichkeit, die Ansprechpartner, [...] dass wir Lo-
sungen entwickeln, wenn es keine gibt.”

»,Und wir haben es uns auf die Fahne geschrieben, den Kunden
besonders gut zuzuhoéren, die sehr viel zu fragen, um rauszufin-
den, was fiir Erfahrungen haben die Leute gemacht, wo driickt der
Schuh dann auch wirklich und haben wir dann auch das Richtige,
um zu helfen?“

Die befragten Familienunternehmer haben eine Vision davon, wie es mit
dem Unternehmen und der Marke in der Zukunft weitergehen soll. Sie ist
nicht bei allen Unternehmen schriftlich formuliert, aber in Ansdtzen im
Unternehmen verankert. Dies belegen unter anderem die folgenden Zitate:

»Wir wollen da nicht irgendwie, wir haben keine Pline jetzt da ir-
gendwie alles zu verkleinern und nach China zu verkaufen oder
weild ich nicht was. Sondern wir denken da und handeln da nach-
haltig. [...] Das hat dann nach ein paar Monaten auch jeder ver-
standen, dass es auch wirklich so ist.“

»Also ich hoffe, dass es gelingt so wie es [...] beim Ubergang von
meinem Vater zu mir gelungen ist. [...] Dass dieser Prozess dadurch
gepragt ist, dass wir uns weiter modernisieren, dass wir weiter die
Zeichen der Zeit erkennen, uns entsprechend in die richtige Rich-
tung weiter entwickeln.”
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Die Familienunternehmen, die seit mehreren Generationen titig sind, sind
sich ihrer Historie und Griindungsgeschichte bewusst. Vielfach nutzen sie
diesen Teil ihrer Markenidentitdt auch in der Kommunikation nach au-
Ben. Die folgenden Zitate verdeutlichen die Bedeutung der Historie fiir
die Unternehmen:

»Also, wir versuchen das auch zu kommunizieren, die [...] Jahre.
Machen wir jetzt nicht durchgingig, also wir hitten jetzt hier auf
den Block auch noch [...] years rauf schreiben kénnen. [...] Aber
wir denken auch inzwischen, dass viele Leute wissen, dass es uns
schon lange gibt und das wir hier mit die Pioniere waren, auch auf
diesem Spezialgebiet.*

»Also bei uns ist der Kontakt zu den Lieferanten glaube ich auch
personlicher. [...] Ich glaube es nicht, ich weif3, dass der personli-
cher ist als bei manch anderem grofien Wettbewerber am Markt,
wo es primédr um Umsatz, um Wachstum und um’s Ergebnis geht.
Natiirlich auch aufgrund der Linge. Wenn Sie irgendwie 100 Jahre
da sind, dann haben Sie halt viele Hersteller schon seit Jahrzehnten
und dann kennen Sie die gut und dann pflegt man halt sowas.”

Familienunternehmen legen groflen Wert darauf, dass neue Mitarbeiter
neben der Qualifikation auch zum Unternehmen, dessen Werten und
der Kultur passen, wie die Zitate unten zeigen. Sie beschreiben das Ar-
beitsklima als sehr familidr und betonen, dass die Mitarbeiter sich auch
untereinander gut verstehen und privat etwas zusammen unternehmen.
Die Markenidentitdt wird so von innen gestérkt, weil die Mitarbeiter die
gleichen Werte teilen und sich in der Unternehmenskultur wohl fiithlen
(Kultur-Fit). In der Literatur wird dies auch als ,,markenorientiertes HR-
Management bezeichnet, das zur Ausgestaltung einer starken Markeni-
dentitdt nach innen beitrdgt.* Auch eine Studie im B2B Service Bereich
unterstiitzt die Ergebnisse und zeigt, dass ein starker Fokus auf die Wahl
der richtigen Mitarbeiter, gute Schulung von Mitarbeitern im Hinblick auf

86 Vgl. Burmann, C. et al.: Identitétsbasierte Markenfithrung, 2012, S.175.
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die Markenwerte und ein starker Kundenfokus zur Bildung einer starken
Markenidentitat beitragen.®”

»Wir haben eine ganze Menge langjihriger Mitarbeiter. Was nicht
unbedingt heif3t, dass sie alt sind. Weil viele Auszubildende auch
tibernommen werden, wenn sie gut sind. Und wenn da einer, weif3
ich nicht, 28 oder 30 ist, dann ist er schon 10 Jahre hier.“

»Und die Mitarbeiter sind natiirlich eben ja das A und O. Wenn da
wichtige Spezialisten gehen, dann haben wir ein Problem. Die sind
nicht alle ratzi fatzi zu ersetzen.”

,Und was ich mir wiinschen wiirde, wire natirlich schon, dass es
sich realisieren ldsst, dass die Stimmung im Biiro gut bleibt, dass
das Verhiltnis zu den Kollegen so ist, wie es im Moment ist, dass
es so bleiben kann, nimlich sehr freundschaftlich und angenehm.
Wir machen viel zusammen, wir gehen ein paar Mal im Jahr zu-
sammen essen und machen einen Betriebsausflug und haben dar-
an immer grof3e Freude.”

»Aber es ist mir nach wie vor wichtig, dass ich also weifs, wer ist
wer. Und auch bei Bewerbungsgespréachen, dann bei der Auswahl
auf jeden Fall mit dabei bin. [...] Und ich bin da. Also ich moch-
te jetzt auch immer gerne hier her kommen, das ist mir wichtig.
Wenn ich hier Chef bin und Einfluss habe, dann mdchte ich auch
hier ein Umfeld, in dem ich mich wohl fiihle. Sage ich mal so ganz
egoistisch. Dann brauche ich keine Leute um mich herum, [...] mit

87 Vgl. Coleman, D. et al.: B2B service brand identity: scale development and validation,
2011, S.1069.
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denen es keinen Spafl macht zusammen zu arbeiten oder so. Das
ist auch so ein bisschen mein eigener Wunsch, dass eben hier das
Miteinander gut ist.”

9.2
Was passiert mit der Markenidentitat in der Nachfolge?

Die Literatur gibt zu dieser Frage, wie in Kapitel 2 dargestellt, keine Ant-
wort. Daher werden wiederum die aus den Interviews gewonnenen Er-
kenntnisse zur Beantwortung dieser Frage verwendet. In den Interviews
zeigt sich, dass in den befragten Familienunternehmen das Thema Marke
kaum systematisch dokumentiert wird oder in schriftlicher Form, z.B.
einem Markenhandbuch, besteht. In einigen der befragten Unternehmen
wird symbolisch ein Gegenstand {ibergeben, um im Rahmen eines Festes
mit Kunden und Lieferanten 6ffentlich zu zeigen, dass jetzt der Nachfolger
die Fithrung des Unternehmens tibernimmt:

»Also irgendwie wurde [das Symbol unserer Familie] damals auch
tibergeben. [...] Das hier [zeigt auf Foto im Biiro] ist eine Veranstal-
tung, da hatten wir alle Lieferanten eingeladen.”

Bei den Familienunternehmen, die bereits seit mehreren Generationen ta-
tig sind, wird deutlich, dass die Nachfolgen langfristig vorbereitet werden,
indem die Nachfolger (S6hne oder Tochter) im Unternehmen in verschie-
denen Bereichen mitarbeiten. Die Merkmale, die die Markenidentitét pra-
gen, werden so von der nachfolgenden Generation direkt aufgenommen
bzw. gelebt. Die fiir die Markenidentitat wichtigen Elemente wie Konti-
nuitat, Konsistenz und der einzigartige Nutzen der Marke fiir die Kunden
werden damit langfristig gesichert.

»S0 wie mein Onkel mich mitgeschleppt hat, schleppe ich [meinen
Sohn] zu moglichst vielen Terminen mit und dann wird er bekannt,
rutscht in mein Netzwerk rein. Das ist mir ganz wichtig, dass er das
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eben kennenlernt, dass die Menschen ihn kennenlernen und dass
sie wissen, ok, der geniefit auch mein Vertrauen. Und dann, sage
ich mal, breitet sich das langsam aus und irgendwann kommt dann
eben noch der ganze AufSenkram. Ehrenédmter, etc.”

»Da bin ich auch sehr dankbar fiir, dass es uns eben bisher immer
gelungen ist, die nidchste Generation schon einzulernen ins Unter-
nehmen. Dann schldft man auch ruhiger. Wenn man weif3, selbst
wenn mir jetzt morgen was passieren wiirde, wiisste ich, dass er es
in meinem Sinne weiter machen wiirde. Das ist schon sag ich mal
doch ein beruhigendes Gefiihl.“

»Man hat [die Marke] ja nicht selber gepragt, sondern sie istim Lau-
fe der vielen Jahre, als mein Grof3vater das Unternehmen gegriindet
hat und mein Vater und mein Onkel es weiter gefithrt haben, ist
die Marke halt irgendwie entstanden. Und wir miissen jetzt, sage
ich mal, diese Marke eben leben. Das ist in Familienunternehmen
im Ubrigen auch einfach, man sagt halt man hat das mit der Mut-
termilch schon eingesogen. Und so ist es ja auch. Man wichst ja in
so einem Betrieb [...], in so einem Familienunternehmen auf und
insofern hat man da schon irgendwie dieses Brandzeichen.”

Die interviewten Familienunternehmen kénnen den Wert ihrer Marken
nicht in Zahlen ausdriicken. Einige driicken die Besonderheit dadurch
aus, dass sie es als ,,Lebenswerk“ oder ,,Lebensidee” bezeichnen oder von
einem ,Brandzeichen® sprechen, das im Falle einer Nachfolge erhalten
wird. Dadurch, dass diese Unternehmen ihre Nachfolge aus der Familie
besetzen, besteht automatisch grofies Interesse daran, dieses ,Lebens-

werk “ weiterzufiithren:

»Also, das ist untrennbar miteinander verbunden. Es ist auch in der
Realitdt sage ich mal so, dass wir hier ein Familienunternehmen

sind, insofern auch als meine Eltern auch noch regelméfig hier her
kommen. Das ist eben ihr Lebenswerk, ihre Lebensidee, ihr Hobby,
die Sache, die sie bewegt und sie wollen auch gerne noch unterstiit-
zen und helfen. Und sie kommen auch gerne noch.”

»Das liegt zum einen an den Funktionen, die mein Vater und ich
auch bei ortlichen Verbanden entsprechend haben. Mein Vater war
zum Beispiel hier bei Verbinden der Prasident und Aufsichtsrat
und das ist das Eine und das Andere ist, die Leute gucken drauf was
wir machen. Das hort sich jetzt komisch an, [...] das ist tatsdchlich
so, dass er gesagt hat, dass er festgestellt hat, wenn wir sag ich jetzt
mal, eine Marke kaufen, dann gibt’s in der Regel Nachkaufe, von
Anderen, die sagen, oh [Unternehmensname] macht das.”

»Eine traditionsreiche Marke wie [Unternehmensname] denke ich,
hat einfach einen gewissen Basiswert. Den wird sie nie verlieren.
Einfach, weil das ein eingefiithrter Markenname ist. [...] Unter [Un-
ternehmensname] konnen sich viele in der Stadt was vorstellen.
Das hat auch was damit zu tun, dass wir halt ein sehr sehr grofles
Netzwerk aufgebaut haben. Im Verlauf der letzten Jahrzehnte. Und
insofern glaube ich, dass die Marke [...] sehr wertvoll ist.”

Die Frage nach der Markenidentitdt in der Nachfolge beriihrt auch zu-
kiinftige Nachfolgen. Hinweise darauf, wie die Marke vor der Nachfolge
gestiarkt wird und welche Wiinsche die Unternehmer - auch in Hinblick
auf die Markenfithrung - an ihre Nachfolger haben, konnen in den folgen-
den Unternehmerzitaten gefunden werden:

,Und dasselbe gilt natiirlich auch fiir das Verhiltnis zu den Kun-
den. Also es ist halt so, wenn ich gelegentlich mal mit meinem Sohn
auftrete zusammen, dann ergeben sich natiirlich sofort diese Bli-
cke, auch vom Kunden her, ach so, das geht weiter vielleicht und so.
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Das ist positiv fiir uns, denn sonst, also, [wir] sind ja Auslaufmodel-
le, das ist ja logisch.”

»,Und unsere Kunden sollen eigentlich unser Unternehmen im-
mer als dynamisches Unternehmen, was sich weiterentwickelt, das
nicht stehen bleibt, sehen. Das wiirde ich mir, das wiirde ich mir
sehr wiinschen. Und das ist eben der Vorteil, sage ich mal, wenn
Du einen sauberen Ubergang von einer Generation zur nichsten
hinbekommst. Ohne, dass es da jetzt so einen klaren Bruch gibt.”

»Das wire mir schon wichtig irgendwie. Also dass man dann ir-
gendwie was sieht, wofiir man das 20 oder 25 Jahre gemacht hat
und aufgebaut hat und so irgendwie jemand kommt, der eine ge-
wisse Begeisterung dafiir aufbringen kann. Und sagt, oh das ist ja
interessant. Mensch klasse, das macht man irgendwie weiter.”

Die befragten Familienunternehmer, die keine Nachfolge innerhalb der
Familie regeln konnen, sind darauf bedacht einen Nachfolger zu finden,
der ihre Werte teilt und zur Markenidentitét passt und diese starkt und im
besten Fall weiterentwickelt. Dies zeigt auch das folgende Zitat:

»Aber das ist schon, das ist iibrigens auch natiirlich ein grofles Pro-
blem, tibrigens auch in diesem Zusammenhang der Familien. Wer
ist denn der ndchste Bannertriger?! [...] Wer trdgt das [olympische]
Feuer weiter?! Und es muss ein Feuer sein, sonst ist es eben einfach
nur noch diese komische Fackel, in der kein Feuer brennt und eine
Attrappe.”

Das Interesse und die Nachfrage nach einer geeigneten Form der Doku-
mentation der Markenidentitdt und ihrer Elemente fiir eine Nachfolge
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bestehen also offensichtlich in den Unternehmen. Die 3. Forschungsfrage
schlief3t sich genau daran an, indem sie ein geeignetes Tool zur Pflege der
Marke speziell fiir kleine und mittlere Familienunternehmen sucht, das
ihnen hilft, die wichtigsten Elemente der Markenidentitdt im Falle einer
Nachfolge zu dokumentieren und weiterzugeben.

9.3
Wie sieht ein family business Markenmanagement aus?

Die Auswertungen der Interviews geben Hinweise darauf, dass die Mar-
kenfithrung vor allem in kleinen Familienunternehmen nur eingeschrankt
professionalisiert ist und markenrelevante Entscheidungen einzelfallbezo-
gen getroffen werden. Dies belegt auch folgende Zitatstelle:

»Also da haben wir es im Mittelstand, mit unseren eigenen Mar-
ken, immer deutlich einfacher. Da setzten sich, bei uns jetzt, maxi-
mal vier Leute dann irgendwann gegeniiber, gucken sich tief in die
Augen und sagen, machen wir das oder machen wir das nicht? [...]
Gefillt uns das oder gefdllt uns das nicht?“

Gleichzeitig ist die familidre Verbundenheit nicht nur mit dem Unterneh-
men, sondern auch mit der Marke sehr hoch. Dies ist insbesondere der
Fall, wenn der Familienname und der Unternehmensname gleich sind.
Folgende Zitate verdeutlichen diesen Punkt:

»Die Marke [ist] das alles entscheidende. [...] Diese Marke hat den
hochsten Wert iiberhaupt. Da stehe ich mit meinem Namen dahin-
ter, das ist fiir mich das allerwichtigste. Also wenn das weg wire,
Sie konnen vieles wegwerfen, aber die Marke nicht.*
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»Das ist ja das Schone an einem Familienunternehmen. Das hat ja
wahnsinnig viel mit einem selbst zu tun. Also, da steht ja drauflen
dran, was drinnen ist.

Ebenso wird die Marke von interviewten Unternehmern eher als Image
betrachtet, also der dem Kunden zugewandten Perspektive, und weniger
als etwas, das von der Identitét z.B. iber Herkunft, Vision und Werte ge-
priagt wird und vom Management gestaltet und gepflegt werden muss.

Die Frage nach dem Markenmanagement eines individuellen Unterneh-
mens kann nicht nur durch eine Person, auch nicht durch den Unter-
nehmer selbst, eindeutig beantwortet werden. In vielen Bereichen spielen
andere Personen wie leitende Mitarbeiter, Mitglieder der Unternehmer-
familie oder potentielle Nachfolger eine wichtige Rolle. Die Mehrheit der
Unternehmer sagt aber auch, dass Marketing bei ihnen ,,Chefsache® ist:

»Aber Marketing sollte, glaube ich, in einem mittelstindischen Un-
ternehmen auch immer Chefsache sein.“

,Und insofern Marketing ist in so einem Unternehmen wie bei uns
immer Chefsache.”

Zur Beantwortung dieser Frage wurde das in Kapitel 7 ausfithrlich darge-
stellte Marken-Tool entwickelt.

Insgesamt soll mit der Beantwortung der dritten Forschungsfrage die
Marken-Cloud der Komplexitit des Themas und dem Dreiklang der Pers-
pektiven gerecht werden und gleichzeitig verstandlich und praxisnah blei-
ben. Durch die Moglichkeit, die Cloud zu speichern oder per E-Mail zu
versenden, kann die eigene Marken-Cloud mit anderen geteilt werden. So
konnen fiir das gleiche Unternehmen mehrere Auswertungen aus unter-
schiedlichen Perspektiven erstellt werden. Aus diesen Auswertungen kann
dann ein umfassenderes Bild der Marke in dem jeweiligen Familienunter-
nehmen skizziert werden.
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9.4
Implikationen fiir weitere Forschung

Mit diesem Forschungsprojekt werden erstmalig systematisch die Elemen-
te analysiert, die eine Markenfithrung speziell in Familienunternehmen
mit Blick auf die Unternehmensnachfolge ausmachen konnen. Damit
werden die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Markensicherung bei
Nachfolgen herausgearbeitet. Das Forschungsprojekt leistet durch seine
Analysen Grundlagenarbeit, auf die weitere Forschungsprojekte aufsetzen
kénnen.

Die im Marken-Tool generierten Daten werden Riickschliisse auf den je-
weiligen Wissensstand der Interessierten (Verwendergruppen) geben.
Durch die Sammlung von soziodemographischen Daten wird es moglich
sein, diese auch Segmenten zuzuordnen und ggf. Cluster vergleichend
auszuwerten. Diese Auswertung soll im Rahmen weiterer Forschung am
EMF-Institut erfolgen und der Offentlichkeit in den kommenden Jahren
zur Verfligung gestellt werden. Langsschnittuntersuchungen sollen mog-
liche Verdanderungen oder Tendenzen aufzeigen.

Die zukiinftige Forschung konnte folgende Fragestellungen aufgreifen:

Welche Aspekte der Markenidentitdt sind in der Nachfolge von hoher Rele-
vanz fiir eine erfolgreiche Ubergabe? Dies erscheint insofern interessant, da

laut Literatur ,,Individualitats®

einen schwicheren Einfluss im Vergleich
zu Konsistenz, Wechselseitigkeit und Kontinuitat aufweist. Das Datenma-

terial aus MAKOFAM erlaubt hierzu noch keine eindeutige Aussage.

Wie verdndert sich die Marke-Kunde-Beziehung in Familienunternehmen
durch die schriftliche Fixierung (z.B. anhand eines Brandbooks) der Mar-
kenfiihrung, beispielsweise durch die Anregungen der Marken-Cloud? Wie
aus der Literatur zur Markenfithrung® bekannt ist, unterstiitzt die zeitli-
che Stabilitidt des Markennutzenversprechens den Aufbau von Vertrauen.

88 Vgl. Burmann, C. et al.: Identitétsbasierte Markenfiihrung, 2012, S.87.
89 Vgl. ebenda, S.80.



Wie kénnen die Bestandteile der Markenidentitit in Familienunternehmen
aktiv gestaltet und in Zeiten von radikalen Strategiewechseln gezielt verdn-
dert werden? Diese Fragestellung konnte insbesondere fiir Unternehmen
von Interesse sein, die nicht innerhalb eines gewachsenen Familienver-
bandes die Nachfolge gestalten konnen oder wollen.
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Anhang

Interviewleitfaden
Einleitung:
Vorstellung der Interviewer

Wir sind Teil des Makofam-Teams, ein gemeinsames Forschungsprojekt
der Hochschule fiir Wirtschaft und Recht und der Beuth Hochschule. Ma-
kofam steht fiilr Markenkontinuitit in. Wir beschaftigen uns unter ande-
rem mit folgenden Fragen:

Wie entstehen und was priagt Marken speziell in Familienunternehmen?
Was macht Marken dort aus? Welche Besonderheiten/besonderen Eigen-
schaften haben Marken in Familienunternehmen?

Auflerdem analysieren wir, wie die Marke in Familienunternehmen mog-
lichst verlustfrei an einen Nachfolger {ibergeben werden kann, damit die
Identitdt der Marke erhalten bleibt und somit auch, wie sich die Beson-
derheiten der Marke in Familienunternehmen noch genauer fassen lassen.

Die Ergebnisse unserer Untersuchung werden dann in praktischer Form
aufbereitet, die den Unternehmen die Umsetzung in die Praxis ermogli-
chen soll.

Jetzt mochten wir gerne etwas tiber IThre Erfahrungen und Erkenntnisse
aus der Praxis erfahren und haben dafiir ein paar Fragen vorbereitet.
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1.Marke: Was ist lhre Marke? Was macht den Wert der Marke aus?

Frage 1)

- Was bedeutet fiir Sie Marke? Was ist eine Marke? Was sind Ihre
Assoziationen dazu?

- Bei Marke denkt man ja meist an bekannte Marken wie Hipp oder
Coca Cola etc. Was bedeutet fiir Sie Marke? Was verstehen Sie un-
ter Marke?

Frage 2)

- Wenn Sie jetzt an Ihr Unternehmen / Thre Marke denken, wofiir
stehen Thr Unternehmen und Ihre Marke? Bitte nennen Sie alle
Eigenschaften/ Dinge, die Ihnen spontan einfallen.

- Wofiir stehen diese sie im Vergleich zum Wettbewerb?

Frage 3)

- Was sind die Werte Thres Unternehmens / Threr Marke und wie
wiirden Sie die beschreiben? Was ist Thnen in Threm Unterneh-
men wichtig?

- Wie flieflen die eben genannten Werte/ Eigenschaften Ihres Un-
ternehmens in Thre Marke ein?

Frage 4)

- Wie hoch schitzen Sie den Wert Threr Marke fiir das Unterneh-

men?

- Haben Sie das schon mal bewerten lassen? In Euro / % des Unter-
nehmenswertes .
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Frage 5)

- Wenn Ihr Unternehmen/ Ihre Marke eine Person wire, wie wiir-
den Sie die Person beschreiben?

- bodenstindig - zuverldssig

- ehrlich - intelligent

- gesund - erfolgreich

- heiter - vornehmen

- gewagt - charmant

- temperamentvoll - naturverbunden
- phantasievoll - zdh

- modern

. Markenfiihrung/ Marken-Management und Kommunikation (intern/extern):

Wer trifft Entscheidungen?

Frage 6)

- Wer trifft in Threm Unternehmen wichtige Entscheidungen zur
Marke (z.B. Markenfiithrung/ Marketing)?

Frage 7)

- Wie werden bei Thnen im Unternehmen wichtige Informationen
zu Produkten und Marken kommuniziert?

- Gibt es unterschiedliche Kommunikationsinstrumente intern/ ex-
tern, z.B. mit Banken/ Lieferanten?
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Frage 8)

- Sie stehen ja sicher in direktem, regelmifligen Kontakt zu Ihren
Kunden - wie und durch welche Mittel? Fiithren Sie Kunden- und
Mitarbeiterbefragungen durch?

3.Besonderheiten Familienunternehmen und Einfluss auf die Marke / Werte
im Familienunternehmen

Frage 9)

Welche Rolle spielt fiir Thre Marke, dass es sich bei Thnen um ein
Familienunternehmen handelt? Wie duflert sich das?

- Welchen Einfluss haben die Familie und familidre Werte auf IThre
Marke?

- Denken Sie, dass Thre Marke anders wire, wenn Sie kein Famili-
enunternehmen wiren?

- Gibtes eine Trennung zwischen der Familie privat und dem Unter-
nehmen?

- Wie werden die familidren Werte im Unternehmen gelebt? Gibt es
z.B. Familienfeiern, Betriebsfeste 0.4.?

Frage 10)

- Denken Sie, dass allen Mitarbeitern (und Familienmitgliedern)
die Werte und Bedeutung der Marke bewusst sind? Wissen alle,
wofiir Thre Marke steht?
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4. Markenbewusstsein (Nutzen/Wahrnehmung) der verschiedenen Stake-

holder (=Anspruchsgruppen) wie Familie, Lieferanten, Bank

Frage 11)

Wenn wir Ihre Kunden, externe Kontakte oder Banken befragen
wiirden: Was denken Sie, wiirden die iiber Ihre Marke sagen, mit
Threr Marke assoziieren?

Was schatzen Kunden aus Threr Sicht am meisten an Threr Marke?

Und wie sieht es intern aus? Was schitzen Mitarbeiter / Familie
an Ihrer Marke/ Unternehmen?

5. Chancen und Risiken bei der Ubertragung der Marke in der Nachfolge

Frage 12)

Wo sehen Sie Risiken fiir Wertverluste IThrer Marke, die bei der
Ubergabe bzw. bei IThrem Ausscheiden entstehen kénnen?

- Vertrauensverlust bei Kunden (Lieferanten)
- Geschwichte Stellung im Wettbewerb
- Entlassung Mitarbeiter

- Markenumpositionierung durch Nachfolger

Wie hoch schitzen Sie den Wert, den Sie als Person in die Marke/
Unternehmen einbringen? Wie hoch ist der Wertverlust nach Th-
rem Weggang?
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6. Ablauf/ Prozess der Markenfiihrung in der Nachfolge / bei der

Ubertragung der Marke

Frage 13)

- Wie sorgen Sie fiir markenkonformes Verhalten Ihrer Mitarbei-
ter/Fiihrungskrifte?

- Gibt es z.B. eine bestimmte Einarbeitung, eine Schulung oder ein
Handbuch fiir neue Mitarbeiter mit Informationen zum Unterneh-
men/ zur Marke und den Werten?

Frage 14)

- Was wiirden (wollen) Sie tun, damit Thre Marke bei der Uberga-
be/ Threm Ausscheiden erhalten bleibt?

- Vertragliche Regelung mit Nachfolge (,Markenverfassung)
- Nur interne Nachfolge (Nachfolge durch Kinder)

- Nachfolger wird (bereits vor Ubernahme) sukzessive eingear-
beitet

- Mitarbeiter werden zu Markenbotschaftern ausgebildet, haben
klares Markenverstandnis

- Kunden, Lieferanten etc. rechtzeitig informieren, nach innen
und auflen kommunizieren

- Chemie- bzw. Werteabgleich mit Nachfolger bereits im Vorfeld

- Mein Nachfolger kann entscheiden, was er/sie mit der Marke
macht

Frage 15)

- Wie wiirden Sie die markenbezogenen Anforderungen an Ihren
Nachfolger beschreiben? Was miisste/sollte er/sie tun, um die
Kontinuitat der Marke zu sichern?

- Keine besonderen Anforderungen, Nachfolger kann entschei-
den was er mit der Marke macht

- Vertragliche Regelungen/Markenverfassung umsetzen

- Chemie- /Werteabgleich im Vorfeld, um richtigen Nachfolger
zu finden

- Infos an Anspruchsgruppen, dass ein Nachfolger das Unter-
nehmen/die Marke fiihrt

- Es sollten keine bzw. nur minimale Anderungen durch Nach-
folger erfolgen (z.B. gleiche Lieferanten, Mitarbeiter, Werbe-
agentur, externe Dienstleister, Logos etc.)

Frage 16)

- Und zum Schluss: Wie werden sich Ihrer Einschitzung nach die
Beziehungen der Beteiligten nach Threm Weggang verindern?

- Gibt es sonst noch etwas, was wir nicht gefragt haben?
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Allgemeines

Unternehmensangaben:

Alter der Firma (Griindungsjahr)

Unternehmer / Interviewpartner:

¢ Position

e Dauer im Unternehmen

o Alter

Datum der letzten / voraussichtlich nichsten Nachfolge
Anzahl der Generation, in der das Unternehmen gefithrt wird

Anzahl der Mitarbeiter

Branche

Umsatz

Anzahl Personen in Geschiftsfithrung

Prozent des Eigenkapitals/ der Stimmrechte, die von Unternehmer-
familie direkt oder indirekt gehalten werden

Zusammensetzung (Familie/Andere) im Aufsichts-/ Bei-/ Stiftungsrat
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Beobachtbares wahrend der Interviews

- Parkplatz (einheitliche Autos & Kennzeichen; Logo)

- Gebdude (Logos/ Farben aufien)

- Biiros (Farben/Mobel/Logo/Produkte), Sitzordnung

- Visitenkarte (vorhanden / mit Logo)

- Kleidung (business / casual/ Logo auf der Kleidung/ Anstecker)
- Logos auf Tassen, Blocken, anderen Materialien

- Atmosphidre/Klima (z.B. Lacheln der MA, Handschlag, Blickkontakt etc.)

Vorbereitung fir die Interviews

Hintergrundinformationen zu den Unternehmen

- Geschiftsbericht

- Unternehmensdarstellung (von Website / aus Unternehmens-Broschiire etc.)
- Vision und Werte (von Website / aus Unternehmens-Broschiire etc.)

- Internetauftritt / Social Media (Facebook etc.)

- Nachfolgestatus

- Informationen iiber den Unternehmer / Gespréchspartner
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Ubersicht zu den Tabellen

Dynamische Tabellen:
o nmkKk_user:
o Alle User des Fragebogens werden hier abgespeichert.

o Neben der ID wird vor allem die verwendete Version gespei-
chert (Basis oder Komplett).

o« nmk_user_answ:

o Hier werden alle Informationen beziiglich eines Fragebogen-
Durchlaufs gespeichert.

o Nebendereindeutigen Antwort-IDwirddie User-ID,die Fragen-
ID und der zugehorige Value fiir eine Frage abgespeichert.

Statische Tabellen:
o nmk_fr:
o Tabelle mit den Fragen

o Neben Fragen-ID wird hier noch der Text zu einer Frage, die
Fragen-Nr und eine TAG-ID gespeichert (TAG-ID ist Fremd-
schlissel).

o Platz fiir ein Fragen-Gewichtung ist vorhanden wird aber
bisher nicht genutzt

o Anhand der TAG-ID wird ein jeder Frage ein TAG zugeordnet

o Im Admin-Bereich kann in dieser Tabelle der Fragentext
und die TAG-Zuordnung gedndert werden
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« nmk TAGS:
o Die Tabelle mit den TAGS

o Neben einer TAG-ID gibt es noch die Bezeichnung des TAGS
sowie das Detail zu einem TAG und die kategorische
Zuweisung.

o Die kategorische Zuweisung bestimmt spéter, wo die Ergeb-
nisse in der textlichen Auswertung platzierte werden.

o nmk_result_pos & nmk_result_neg:

o Dies sind identische Tabellen, die enthalten den positiven bzw.
negativen Antworttext fiir einen TAG enthalten.

o Fremdschliissel ist dementsprechend auch die TAG-ID.
o Daneben gibt es noch die ID fiir jede Antwort.

o Im Backend ist der Text verdnderbar, die Zuweisung zu einem
TAG ist nicht editierbar und auch einmalig.
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1
Einfuhrung
- Das Projekt InnoRadar

Kleine und mittlere Unternehmen bilden auf Grund ihrer Wirtschafts-
kraft das Riickgrat der deutschen Wirtschaft. Wahrend grofie und mul-
tinationale Konzerne oft spezielle Abteilungen haben, um Innovationen
zu analysieren und implementieren, fehlt diese Moglichkeit kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU) aufgrund mangelnder Ressourcen. Au-
Berdem betrachten viele KMU externe Innovations-Dienstleister als zu
unspezifisch und nicht geeignet fiir ihre besonderen Geschiftsmodelle.
Die Folge kann sein, dass KMU zukiinftige Erfolge und ihre Wettbewerbs-
fahigkeit durch das Auslassen bzw. Versdumen von Trends einbiif8en.

Um geeignete Mafinahmen zu entwickeln, die den Berlin/Brandenbur-
ger Mittelstand bei der Auswahl und Adaption von Innovationen unter-
stittzen, hat das IFAF-Forschungsprojekt ,InnoRadar® - ein Vorhaben
der Hochschule fiir Wirtschaft und Recht Berlin (HWR Berlin) und der
Hochschule fir Technik und Wirtschaft Berlin (HTW ) - KMU in der Re-
gion Berlin-Brandenburg befragt. Wie nehmen die Unternehmer/innen
aktuelle Trends wahr? Welche Erfahrungen haben sie bereits gesammelt
und wie beurteilen sie einhergehende Chancen und Risiken von Innova-

tionen?

In den folgenden Kapiteln wird das Forschungsprojekt InnoRadar vorge-
stellt. Die theoretische Grundlage, die Zielsetzung und methodische Vor-
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gehensweise fithren zu den Projektergebnissen und die Verbreitung der
Forschungsergebnisse in Wissenschaft und Praxis.

1.1
Inhaltliche Beschreibung und Zielsetzung des Projektes

Das InnoRadar-Vorhaben verfolgt das Ziel, den Zugang zu Management-
innovationen fiir mittelstindische Unternehmen der Berliner Wirtschaft
(im Folgenden kurz: BMU) zu erleichtern. Als Managementinnovationen
werden neue Entwicklungen (,,Trends“) verstanden, welche Potenziale fiir
die Optimierung der Unternehmensorganisation besitzen.

Dabei zielt InnoRadar auf die Entwicklung eines bedarfsgerechten In-
formations- und Dienstleistungsangebots fiir BMU. Diese Unternehmen
sollen (a) in einer neuartigen Weise iiber betriebswirtschaftliche Trends
informiert werden und (b) die Relevanz eines bestimmten Trends fir das
eigene Unternehmen verldsslich testen konnen. Die Zielgruppe umfasst
speziell Personen aus der Unternehmensfithrung, Manager/innen in Li-
nienverantwortung sowie Projektmanager/innen in BMU. Fiir sie will das
Vorhaben ein ,,Innovationsradar® im Sinne eines wirksamen Instrumen-
tes zur betrieblichen Entscheidungsunterstiitzung bieten. Somit ebnet In-
noRadar den Weg zu modernen betriebswirtschaftlichen Verfahren und
erhoht infolgedessen deren Wettbewerbsfahigkeit.

Die Zielsetzung von InnoRadar basiert auf den folgenden Saulen:

o Objektivitit: Anbieterunabhidngige Beschreibung von Trends und de-
ren Auswirkung mittels empirisch gewonnener, nachprifbarer Kenn-
zahlen sowie vergleichbarer Kriterien.

o  Unternehmensindividuelle Relevanztests: Neuartige, web-basierte
Verfahren zum effizienten Priifen, ob ein Trend aus der Sicht eines
speziellen Unternehmens von Belang ist, d.h. eine nihere Beschafti-
gung mit diesem Thema erfolgen sollte.
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o Trend-Lebenszyklus: Grafische, interaktive Darstellung der Reife-
grade von Trends sowie der damit verbundenen Einfiithrungschancen
und -risiken fiir BMU (bzgl. Kosten, Zeit, Qualitit).

o Live-Benchmarking: Ermittlung des Status quo des eigenen Unter-
nehmens (in puncto ,Managementexzellenz®), etwa innerhalb der ei-
genen Branche oder in Gegeniiberstellung mit anderen Unternehmen.

o Berlin-Bezug: Einbindung von Daten iiber die wirtschaftliche Ent-
wicklung am Standort Berlin, Generierung von aktuellen, lokalen
Marktdaten.

o Internationale Perspektive: Beriicksichtigung internationaler Trend-
entwicklungen (etwa Trends aus den USA, Japan usw.), Bewertung
der Trends fiir die Anwendbarkeit in lokal ausgerichteten wie inter-
national operierenden BMU.

o Wissenschaftlicher Methoden-Mix: Verbindung von quantitati-
ven und qualitativen Verfahren zur Trendermittlung; Verwendung
von Netzwerkanalysen und semantischen Modellen; experimentelle
Marktforschung (Erprobung neuartiger Verfahren internetbasierter
Marktanalyse).

o Interdisziplinaritat: Sammlung von Methoden und Verfahren aus un-
terschiedlichen Disziplinen (Management, Informationstechnologie,
Ingenieurwesen, Design usw.), die zur Gestaltung effektiver und effizi-
enter Unternehmensabldufe und -strukturen genutzt werden konnen.

Basierend auf diesen Saulen war es das Ziel, ein interaktives Innovations-
radar zu entwickeln, welches BMU einen Blick in die direkte Zukunft, der
ansonsten nur Grof8konzernen in dieser Qualitét zur Verfiigung steht, zu er-
moglichen. Dieses Innovationsradar wurde mittels zeitgemaf3er, offener und
ausbaubarer Informations- und Kommunikationstechnologien umgesetzt.

Das Informations- und Dienstleistungsangebot wird iiber eine web-
basierte Plattform unter www.InnoRadar.de angeboten. Bereits wiahrend
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der Projektlaufzeit konnten (Zwischen-) Ergebnisse produktiv genutzt

werden.

1.2
Aktueller Forschungsstand

Aus wissenschaftlicher Sicht thematisiert das Vorhaben organisatorische
Verdnderungen in Unternehmen, speziell im Mittelstand. Der Fokus des
Vorhabens liegt auf der web-basierten Bereitstellung von Wissen tiber me-
thodische und technologische Trends, die als auslosender wie gestaltender
Veranderungsfaktor wirken konnen und Innovationen adressieren. Auf-
grund dieses Themenkomplexes wird im Folgenden der Stand der For-
schung in den drei Feldern ,,Organisationale Transformation®, ,Wissens-
management“ und ,,Online-Forschung® skizziert.

1.2.1
Organisationale Transformation

Die Beschéftigung mit Innovationen verschiedenster Disziplinen und die
Bewertung ihrer organisationalen Gestaltungspotenziale ist Aufgabe des
(strategischen) Managements [vgl. z.B. Staechle 1999, Steinmann/Schrey-
6gg 2005, Miiller-Stewens/Lechner 2011]. Wurde vor wenigen Jahrzehn-
ten noch die Diskussion gefiihrt, ob sich Unternehmen eher dafiir riisten
miissen, die groflen, projektbasierten, ,revolutiondren Veranderungen zu
bewiltigen oder vielmehr die kleineren, im Alltagsgeschaft stattfindenden,
»evolutiondren“ Anpassungen, besteht heute Konsens dariiber, dass Orga-
nisationsentwicklung als dauerhafte und umfassende Aufgabe verstanden
werden muss, die beide Formen des Wandels meistert [vgl. Habermann
2001]. Wahrend die damit in Verbindung stehenden Verdnderungsprozes-
se in der Vergangenheit ausfiihrlich untersucht wurden und in der Organi-
sationstheorie einen festen Platz eingenommen haben, werden die strate-
gischen Managementprozesse in kleinen und mittleren Unternehmen erst

Einfihrung - Das Projekt InnoRadar | 137

seit wenigen Jahren intensiver studiert [vgl. Kriiger et al. 2006, Mitterhuber
2007]. Dies gilt auch fiir die eng damit in Zusammenhang stehende ,,Inno-
vationsfahigkeit” von Unternehmen [vgl. Letmathe et al. 2008]. InnoRadar
leistet in diesem Kontext einen Beitrag und hilft, die Entscheidungs- und
Innovationsdiffusionsprozesse von KMU zu unterstiitzen.

Nun gibt es eine Vielzahl von Ursachen, welche organisationale Verdn-
derungen ,treiben“. Diese Ursachen konnen externer oder unterneh-
mensinterner Natur sein, intendiert oder aus Sicht eines Unternehmens
unbeeinflusst. InnoRadar behandelt exogene Innovationen, im Sinne von
unbeeinflussbaren Verdanderungen der Umwelt (,,exogene Schocks”).

Nicht selten fithrt beispielsweise die Verfiigbarkeit einer neuen Technolo-
gie zu tiefgreifenden Veranderungen der Geschéftsprozesse oder gar des
gesamten Geschéftsmodells [vgl. Davenport 1993]. Die ,,Radio-Frequency
Identification® (RFID) und ihre Einflisse auf Produktions- und Bezahl-
prozesse kann hier als jiingeres Beispiel aus dem Bereich der Informati-
onstechnologie genannt werden [vgl. Stenmark/ Jadaan 2010]. Eine dhn-
liche Wirkung haben neuartige Ansitze, die aus der Betriebswirtschaft
(BWL) selbst stammen, etwa das Denken und Handeln ,,Beyond Budge-
ting“ [vgl. z.B. Daum 2005]. Doch nicht nur ,,klassische“ Treiber wie neue
BWL-Methoden, Informations- oder Produktionstechnologien fiithren
zu einem Wandel der Geschiftsstrukturen. Die Bionik beispielsweise er-
forscht die Entschliisselung von Evolutionsprozessen aus der Natur und
deren Ubertragbarkeit auf Entwicklungen in die Technik [vgl. z.B. Nachti-
gall 2001] sowie - in jiingerer Zeit - auch auf Organisationen [vgl. z.B. Wolf
2011]. Dies leitet iiber zum Verstiandnis von Unternehmen als sozio-6ko-
nomische, mithin ,lebendige“ Gebilde, wodurch weiterhin die Briicke zur
Erforschung komplexer Systeme, also der Systemtheorie, geschlagen wird.
Dariiber hinaus beeinflussen scheinbar ,entferntere” Disziplinen wie De-
sign, Sport oder Kunst in zunehmendem Mafle die Veranderungsprozes-
se in Unternehmen - vor allem (aber nicht nur) wenn es um Fithrungs-,
Team- und Kreativititsmodelle geht [vgl. z.B. Anderson/Reckhenrich/
Kupp 2011, Stickdorn/Schneider 2011]. Und auch Trends aus der Psycho-
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logie und Philosophie bleiben nicht ohne erhebliche Wirkung auf das Ma-
nagement. So {ibertragt etwa Edgar Schein die menschliche Motivation
zum ,Helfen® auf Organisationen [Schein 2009] und Otto Scharmer vom
Massachusetts Institute of Technology in Boston verbindet in seiner ,,The-
ory U bewihrte Fithrungsinstrumente der westlichen Welt mit Metho-
den der ferndstlichen Meditation [Scharmer 2009].

InnoRadar trigt Innovationen aus den unterschiedlichsten Disziplinen
zusammen und macht diese fiir Entscheidungstrager in BMU verstand-
lich und bewertbar. Dabei geht es um solche Innovationen, die Organi-
sationsverdnderungen auslosen, aber auch um solche, die helfen kénnen,
das ,Change Management” selbst besser zu gestalten [Habermann 2010].

1.2.2
Wissensmanagement

Unter dem spezifischen Management von Wissen ist in einer einfachen
Eingrenzung der systematische Umgang mit Wissen als Rohstoff unter
einer bestimmten Zielsetzung zu verstehen. Das Ziel ist bei einer betriebs-
wirtschaftlich ausgerichteten Perspektive die Optimierung der Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen. Vorrangig ist dies durch Prozesse, aber
auch durch die Beeinflussung des Verhaltens von Menschen als Gestalter
von Prozessen [vgl. ebd.] intendiert. Management kann einmal im funkti-
onalen Sinn als Beschreibung von Prozessen und Funk-tionen, die in einer
Organisation notwendig sind, wie Planung, Organisation, Fithrung oder
Kontrolle, verstanden werden [vgl. Wiater 2007, S. 46]. Andererseits kann
das Verstandnis von Management ebenso als eine Beschreibung von Per-
sonen oder Gruppen, die diese Funktionen als T4tigkeit oder Rolle wahr-
nehmen, [vgl. ebd.] vorgenommen werden. Dieses Vorhaben bezieht sich
auf Ersteres im Zusammenhang mit Wissensmanagement.

Wissen wird in den meisten Erklarungen als Basis und Ergebnis des orga-
nisationalen Lernens diskutiert. Konsens besteht dabei weitgehend tiber
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die Strukturierung des organisationalen Lernprozesses in vier Wissens-
prozesse: Sicherung, Distribution, Erweiterung und Nutzung [vgl. Fred-
rich 2003, S. 34; van der Spek/Spijkervet 1997].

o Sicherung: kognitive Systeme und Wissensspeicher (z.B. Daten-
banken, Fiithrungsansitze, Arbeitsweisen, unternehmenskulturelle
Merkmale - Einstellungen und Werte)

o Distribution: Umschlagsgeschwindigkeit von Wissen als Wettbe-
werbsvorteil

o Erweiterung: Kontinuierlicher Erwerb von Wissen (Interaktionen,
Fehleranalysen, Weiterbildungsveranstaltungen, neue Erkenntnisse
aus dem Alltag und der Forschung)

o Nutzung: Nutzen im Sinne der Organisation als Ziel saimtlicher Wis-
sensprozesse, fithrt zur Entwicklung und Erwerb von neuem Wissen,
das wiederum gespeichert und verteilt werden sollte

Das Ziel des Wissensmanagements ist dabei nicht die Maximierung der
Wissensprozesse an sich, sondern die Steigerung der Wettbewerbsfa-
higkeit des Unternehmens. Bei der Entwicklung des Verstindnisses von
Wissensmanagement haben sich zwei Ansichten etabliert. (A) Zunichst
der Ansatz nach North [2002], welcher Wissen in Form einer ,Wissen-
streppe” als eine wertvolle Ressource darstellte, die sich aus Zeichen,
Daten und Informationen entwickelt. Hier wird Wissen als ein ,,Ding®
verstanden. (B) Kontrdr hierzu ist das Verstandnis von Wissen bei No-
naka und Takeuchi [1997] angelegt. Hier wird Wissen als gebunden an
einen personlichen Wissenstrager interpretiert. Wissen wird hier mehr
als eine Fahigkeit, Mafinahmen zu ergreifen (siche auch das Konzept der
Kompetenzen), berticksichtigt. Im Rahmen dieses Ansatzes wurden die
Konzepte des impliziten und expliziten Wissens entwickelt [ebd.]. Wenn
explizites Wissen sprachlich vorliegt, dann stellt sich die Frage: ,Wie
kann man implizites Wissen erfassen und zuginglich machen?" Genau
dieser Fragestellung versucht die InnoRadar Plattform mit einem Ansatz
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zum interaktiven Wissenstransfer zum Thema Innovationen nachzu-

kommen.

»Wissensmanagement® als eigenstdndige Disziplin baut auf diesen umfas-
senden theoretischen Arbeiten auf. Es fokussiert die wettbewerbsrelevante
Rolle von Wissen in der Unternehmung und behandelt die von der oben
genannten Problemstellung abgewandelte Frage: ,Wie ist das organisa-
tionale Wissen zu planen, zu organisieren und zu steuern, um die Leis-
tungsfahigkeit einer Unternehmung auf Dauer zu sichern?“ [Allee 1997, S.
29; Davenport et al. 1998, S. 44]. Auf dieser Frage baut InnoRadar auf. Es
thematisiert die Problemstellung, dass sich — wie eingangs erwdhnt - klei-
ne und mittlere Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren
miissen und dass dies eben - zeitlich wie inhaltlich - nicht mit einem lau-
fenden Studium neuester Trends zu vereinbaren ist. Gleichermaflen ist die
Anwendung zeitgemafler Methoden und Technologien und die damit ein-
hergehende ,,gute“ Unternehmensfiithrung ein Muss, um im Wettbewerb
bestehen zu konnen. Die zentrale Frage lautet also: ,Wie kénnen Entschei-
dungstrager in BMU bestmoglich mit wettbewerbskritischen Know-how
iiber Trends versorgt werden?®.

Dafiir ist die Gestaltung einer geeigneten Wissensbasis, mithin die Ver-
fugbarkeit der entsprechenden Wissenstriger und -inhalte sowie der nicht
den Einsatz geeigneter Informations- und Kommunikationstechnik zur
Speicherung und Vermittlung des Wissens notwendig. Bei der Schaffung
der Wissensbasis erzielt InnoRadar die Verbindung von modernen Metho-
den der Marktforschung (,,Fakten®) mit einem entsprechenden Netzwerk
(Expertenwissen und Erfahrungen) zu verbinden. Humanorientierung -
die Konzentration auf menschliche Wissenstréger als kritische Ressource
- und IT-Orientierung sind die beiden Grundpfeiler von Wissensmanage-
ment [vgl. Reinmann-Rothmeier/Mandl 1997]. Diese Grundpfeiler finden
sind auch nachfolgend in der Wahl des Methoden-Mix wieder. Anwender-
und IT-Sicht kommen sowohl in der Methodik als auch in den Ergebnis-

sen von InnoRadar zum Tragen.
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1.2.3
Online-Forschung

Deutschland ist in der Online-Entwicklung ein Markt, der immer etwas
zogerlich die Entwicklungen anderer Industrienationen nachahmt. Wiah-
rend die deutsche Bevolkerung mit ,,nur® ca. 80% der Bevolkerung aktiv
im Internet ist [vgl. AGOF 2014], sind die Unternehmen inzwischen na-
hezu vollstindig im Internet angekommen (97% der deutschen Unterneh-
men laut Eurostat). Dies bedeutet, dass der Online-Kanal erst seit kurzer
Zeit fiir reprasentative Forschungszwecke zur Verfiigung steht.

Wihrend zu Beginn des Jahrtausends die Potenziale der Online-Forschung
noch von einer groflen Mehrheit in Frage gestellt wurden [vgl. Potschke/
Simonson 2001, S. 10], ist die Methode der elektronischen Befragung via
Internet inzwischen in Deutschland zur bedeutendsten Erhebungsmetho-
de geworden [vgl. ADM 2010]. Im Jahr 2011 wurden erstmals mehr elek-
tronische Interviews via Internet vorgenommen als in irgendeiner ande-
ren Methode der Befragung. Dies bildet die Grundlage des Vorhabens,
welches erstmalig rein digital in die Umsetzung gehen kann.

Allein im Bereich der Online-Forschung sehen die Experten eine Vielzahl
von Trends, welche die Wirtschaft in naher Zukunft beschaftigen wird.
Das NewMR Netzwerk hat 2011 wichtige Neuerungen zusammengestellt,
die als Trends, Technologien und Techniken die Marktforschung veran-
dern werden [vgl. mrweb 2011]. Folgende Trends fanden Eingang in die
Betrachtung:

o Web Traffic Monitoring (Analyse von Besucherstrémen)
o Social Media Monitoring

o Data Mining und Textanalyse

o Mobile Befragungen und Monitoring

o Gaming: Spiele mit Forschungshintergrund



142 | Einfihrung - Das Projekt InnoRadar

Einfihrung - Das Projekt InnoRadar | 143

o Co-Creation (Gemeinschaftliche Generierung von Social Media Ent-
wicklungen)

o Behavioural Werbetracking (Nutzergesteuerte Werbeplatzierung)

o  Einsatz von Spezialgeriten der modernen Forschung (z.B. fiir Neuro-
marketing)

o Segmentierung und Modellierung
o Outsourcing und Offshoring von Marktforschungsdienstleistungen

o Sample Provider: Kommerzielle Zugriffe auf Teilnehmer von Markt-
forschungsstudien

e  MROC (Market Research Online Communities): Panels und Com-

munities

o ,Do-it-Yourself“-Software fiir Marktforschung (Selbstimplementierte
Studien)

o Software fiir Reporting und Prasentation

Es stellen sich nun vor allem neue methodische Fragen. Es gilt, klassische
Methoden der Marktforschung auf die neue mediale Umgebung anzu-
passen. Die neuen Moglichkeiten der Erforschung von Sachzusammen-
hidngen via Social Media werden derzeit bedeutender. Die Arbeiten von
Poynter [2010] diirfen hierbei als wegweisend fiir die weitere Entwick-
lung gelten. Die Arbeiten von Liitters, Gerling und Weyergraf [2010, 2011,
2012] thematisieren einige dieser neuen Moglichkeiten in der empirischen
Uberpriifung. Hierzu gehort insbesondere das Ende der One-Way-For-
schung, bei der Ergebnisse durch Befragungen generiert werden und nur
zum Wohle einer kleinen Gruppe ausgewertet werden.

InnoRadar nutzte die vorgestellten Moglichkeiten der Online-Forschung
und integrierte diese in verschiedene Bereiche der eigenen Aktivitaten.

1.2.4
Trends, Innovationen und ihre Bewertung

Im Folgenden wird darauf eingegangen, wie die Begriffe Innovation und
Trend im Kontext des Forschungsprojekts InnoRadar zu verstehen sind.

Innovation

Im Zuge des Versuches, den Begriff Innovation zu definieren, st63t man
immer wieder auf Schumpeters Definition, die hier aufgegriffen werden
soll: ,,Eine Innovation ist die Umsetzung einer Erfindung in einen Markt-
erfolg.“ [vgl. Schumpeter 1931, zitiert nach Hauschildt/Salomo 2011, S. 10].
Eine Innovation muss nicht unbedingt etwas vollstandig neu Geschaffenes
sein, sie kann auch eine ,,Erneuerung® darstellen [vgl. Disselkamp 2012, S.
17]. Entscheidend ist, dass sie eine erkennbare neue Qualitit aufweist [vgl.
Fichter/Hintemann 2014, S. 12]. Gegenstand einer Innovation kann z. B.
ein Produkt, eine Dienstleistung, ein Geschiftsprozess, eine Struktur, ein
Verfahren sein [vgl. Disselkamp 2012, S. 21]. Zudem wird eine Innovati-
on dadurch gekennzeichnet, dass sie eingesetzt wird, um einen Erfolg zu
erzielen, bspw. die Wettbewerbsfihigkeit des eigenen Unternehmens zu
erhalten und auszubauen [vgl. Fichter/Hintemann 2014, S. 13 u. 22].

Trend

Unter einem Trend wird eine im Verlauf der Zeit zu beobachtende Ent-
wicklung, ein Veranderungsprozess verstanden. Horx setzt sich mit dem
Begriff des Trends intensiv auseinander und unterscheidet sieben verschie-
dene Trend-Kategorien, die sich sechs verschiedenen Wellen der ,,kontinu-
ierlichen Veranderung® zuordnen lassen [siehe Abb. 1, Horx 2010, S. 2 f].
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Moden/Produkte

Zeitgeist/Mérkte

Abbildung 1: Trendkategorien nach Horx [2010, S. 3]

Bei den Wellen handelt es sich um Zyklen, deren Linge sich von einem halben
Jahr im Falle von Moden/Produkten bis zu Jahrmillionen in der Ebene der
Natur erstrecken kann. Dementsprechend kurz- bzw. langlebig sind auch die
in dieses Wellenmodell eingeordneten Trends. Ein Megatrend hat nach John
Naisbitt eine Halbwertszeit von wenigstens 50 Jahren, Auswirkungen auf alle
Lebensbereiche wie Okonomie, Politik, Alltagsleben und prinzipiell einen glo-
balen Charakter [vgl. Horx 2010, S. 2]. Trend ist nicht gleich Trend. Allerdings
ist die korrekte Einordnung einer noch relativ jungen Entwicklung, wie derer,
die im Rahmen dieses Forschungsprojekts betrachtet wurden, mithilfe Horxs
Trendkategorien-System (noch) nicht méglich, weshalb hier eine weniger de-
taillierte Definition zugrunde gelegt wird: ,, Trends sind Veranderungsbewe-
gungen in der Umwelt, die in der Gegenwart bereits wirksam und sichtbar
sind und damit auch quantitativ abgeschitzt und qualitativ beschrieben wer-
den konnen” [Deckers/Heinemann 2008, S. 56].

Innovationsbewertungen und Kennzahlen

Wie in Abschnitt 1.2.1 beschrieben, werden Innovationen eingefiihrt, da-
mit sich ein Erfolg einstellt. Damit dieser Erfolg sich einstellen kann, muss
ein Unternehmen jedoch zunichst investieren. Die Adaption einer Inno-
vation ist ein zeit- und kostenintensiver Prozess. Somit ist eine Bewertung

der Auswirkungen einer Innovation sinnvoll [vgl. Granig 2007, S. 1f.].
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Allerdings gestaltet sich die Bewertung von Innovationen schwierig.
So unterschiedlich die Innovationsarten sind, so unterschiedlich sind
zwangsldufig auch die Bewertungsmafistibe. Fiir die Bewertung einer
Produktinnovation kénnen Kennzahlen wie Absatz und Umsatz her-
angezogen werden. Im Fall einer Innovation, die die Optimierung eines
Geschiftsprozesses betrifft, um diesen schneller und kostengiinstiger ab-
wickeln zu kénnen, miissen jedoch andere Kennzahlen herangezogen wer-
den. Hinzu kommt, dass eine Innovation direkte und indirekte Effekte ha-
ben kann. Direkte Effekte sind u. a. die bereits genannten Auswirkungen
auf den Umsatz, aber auch Kosten, Subventionen oder Gewinn/Deckungs-
beitrige. Zu den indirekten Effekten zdhlen Umsatzverringerungen der
Mitbewerber, Lernerfolge, Erkenntnisse tiber Schwachstellen im eigenen
Unternehmen oder auch ein erfolgreicher Imagewechsel hin zu dem eines
»innovativen“ Unternehmens [vgl. Hauschildt/Salomo 2011, S. 340ff.].

1.3
Forschungskonsortium

Das IFAF (Institut fiir Angewandte Forschung Berlin) Forschungsprojekt
InnoRadar ist ein Verbundprojekt der Hochschule fiir Technik und Wirt-
schaft Berlin (HTW), vertreten durch Prof. Holger Liitters und der Hoch-
schule fiir Wirtschaft und Recht Berlin (HWR), vertreten durch Prof.
Frank Habermann. Zum Projektkonsortium gehoren zusatzlich die Agen-
tur kleiner und boldt GmbH sowie der Verband Berliner Kaufleute und
Industrieller (VBKI). Das Projekt wurde in der Laufzeit von 01.04.2013 bis
31.03.2015 umgesetzt.

Die nachfolgende Abbildung zeigt einen Uberblick iiber die Struktur des
Projektvorhabens. Die enge Verzahnung zwischen den beiden Hochschu-
len als auch die Einbindung der beteiligten Partner bilden eine Briicken-
funktion zum Berliner KMU-Sektor.
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Abbildung 2: Konstellation der Projektteilnehmer

Wie eingangs beschrieben, richtet sich das Projekt grundsitzlich an die
gesamte mittelstindische Berliner Wirtschaft. Den regionalen Partnern
kommt somit vorrangig die Rolle zu, das Thema in die lokalen Unterneh-
men zu tragen.

Das Projekt InnoRadar hat fiir sein Vorhaben die Zielgruppe Berliner
kleine und mittlere Unternehmen (BMU) im Fokus. Nach Definition der
Europiéischen Union (EU) sind kleine und mittlere Unternehmen wie folgt
charakterisiert [EU 2015]:

Unternehmenskategorie | Mitarbeiter | Umsatz* Bilanzsumme*
Kleine Unternehmen 10-49 < 10 Mio. EUR < 10 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen 50-249 <50 Mio. EUR <43 Mio. EUR

* Entweder Umsatz oder Bilanzsumme

Abbildung 3: EU-Definiton KMU

1.3.1
Projektleitung: Holger Liitters (HTW Berlin)

Holger Liitters ist Professor fiir International Marketing an der Hochschu-
le fiir Technik und Wirtschaft Berlin (HTW). Er beschiftigt sich seit 1998
mit dem Themenkreis der Online-Forschung in Forschung und Praxis.
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Nach dem Studium der Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt Mar-
keting und Organisation an der Freien Universitit Berlin und einem Aus-
landsstudium Technologiemanagement an der ESC Grenoble, Frankreich
hat Holger Liitters 2004 an der Freien Universitat Berlin bei Prof. Dr. Giin-
ther Haedrich und Prof. Dr. Alfred Kuff am Institut fiir Marketing tiber
das Thema Online-Marktforschung promoviert.

Die erste Forschungsarbeit von Holger Liitters zur Verdnderung des Kon-
sumentenverhaltens unter Einfluss digitaler Systeme wurde mit dem
Deutschen Studienpreis und dem Preis der Deutschen Marktforschung
(BVM) gewiirdigt. Seine weiteren Arbeiten thematisieren stets Verdnde-
rungen der Branche der Marktforschung durch neue Technologien und
deren Auswirkungen auf Methoden.

Seine Spezialgebiete im Online-Bereich beziehen sich auf Innovationen
im Bereich Online-Marketing; Social Media Management und Online-
Marktforschung. Er ist Mitglied der Deutschen Gesellschaft fiir Online-
Forschung.

Schwerpunkte: Online-Marktforschung und Umsetzung des Web-Angebots

1.3.2
Teilprojektleitung: Frank Habermann (HWR Berlin)

Frank Habermann ist Professor fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre,
speziell Geschiftsprozessmanagement an der Hochschule fiir Wirtschaft
und Recht (HWR) Berlin. Er verfiigt {iber akademische und privatwirt-
schaftliche Erfahrungen in den Bereichen Projekt- und Verdnderungsma-
nagement, Gestaltung von betrieblichen Informationssystemen und Or-

ganisationales Lernen.

Nach einer Berufsausbildung bei Mercedes-Benz und einem Universitits-
abschluss als diplomierter Kaufmann, war Frank Habermann als wissen-
schaftlicher Mitarbeiter am Deutschen Forschungszentrum fiir Kiinstliche
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Intelligenz (DFKI) titig. Hier leitete er unter anderem das Kompetenzzen-
trum fiir Wissensmanagement am Institut fiir Wirtschaftsinformatik von
Prof. Dr. Dr. h.c. A.-W. Scheer. Seine mit summa cum laude und mehreren
Forschungspreisen bedachte Doktorarbeit behandelte das ,,Management
von Geschiftsprozesswissen®. Frank Habermann erhielt eine Gastprofessur
von der Michael Smurfit Business School in Dublin/Irland und bewertete als
standiger Vertreter im Aufsichtsrat eines Zertifizierungsgremiums der Eu-
ropean Foundation for Management Development (EFMD) in Briissel/Bel-
gien, die Lehrprogramme fithrender internationaler Business Schools und
Corporate Universities. In seiner langjahrigen Tatigkeit als Unternehmens-
berater verantwortete er die Einfithrung von betrieblichen Informationssys-
temen in mittelstindischen Unternehmen sowie grofien, multinationalen
Konzernen und offentlichen Einrichtungen. Als Mitglied der Geschifts-
leitung eines mittelstindischen Softwarehauses leitete er den Consulting-
bereich und verantwortete den Aufbau des internationalen Geschifts. In
seiner beruflichen Laufbahn forderte Frank Habermann die Griindung
mehrerer Unternehmen, etwa im Rahmen von EU-geforderten Projekten
der Entwicklungszusammenarbeit. 2009 griindete Frank Habermann die
Becota GmbH, eine in Berlin ansissige Beratungsfirma. Seine Forschungs-
schwerpunkte betreffen das Veranderungsmanagement sowie die Wechsel-
wirkungen zwischen Informationstechnologie und Betriebsorganisation.

Schwerpunkte: Innovationsmanagement und Trendanalyse

1.3.3
Projektpartner: kleiner und bold GmbH

kleiner und bold ist eine mittelstdndische Agentur fiir integrierte Kom-
munikation mit Sitz in Berlin-Kreuzberg. kleiner und bold zahlt verschie-
dene nambhafte kleine, mittlere und grofle Unternehmen zu seinen Kun-
den. kleiner und bold ist in diversen Rankings auf den vorderen Plitzen
deutscher Design-Agenturen zu finden, rangiert jedoch in Umsatz und
Mitarbeiterzahl deutlich hinter den Branchengrofien. Der durchschnittli-

che kleiner und bold Kunde ist dem Mittelstand zuzuordnen und hat an-
dere Prozesse als ein Groflunternehmen im Bereich der Kommunikation.
Kommunikation ist bei den mittelstindisch gepragten Unternehmen eher
als ,,Chefsache® zu verstehen, was nicht zwingend mit erh6hter Professio-
nalisierung zu tun hat.

Es gehort zu den tiglichen Herausforderungen der Agentur fiir die eige-
nen Kunden einen Blick in die Zukunft und die aufziehenden Trends zu
wagen. Gerade im Bereich der Kommunikation ist hier eine erh6hte Ent-
wicklungsgeschwindigkeit zu konstatieren, die das Unternehmen fiir sich
selbst und fiir die eigenen Kunden mithalten muss.

Schwerpunkt im Projekt: Designleistungen Corporate Design InnoRadar
fir Print und Web, Briickenfunktion zu spezifischen KMU-Partnern

1.3.4
Projektunterstiitzer: VBKI e.V.

Der 1879 gegriindete Verein Berliner Kaufleute und Industrieller (VBKI)
ist eine der dltesten Wirtschaftsinstitutionen in Deutschland. Der VBKI
versteht sich als Anwalt einer freiheitlichen Gesellschaft, weil nur in dieser
privates Unternehmertum seinen Beitrag zu Wachstum und Wohlstand
erbringen kann. Der VBKI ist deshalb ein Briickenbauer in andere Be-
reiche der Gesellschaft und versucht zum Gemeinwohl beizutragen. Der
VBKI ist ein wichtiges Forum der Berliner Wirtschaft und mit einer Fiil-
le von Initiativen in der Offentlichkeit prasent, um Netzwerke zwischen
den gesellschaftlichen Gruppen zu verdichten und ein realistisches Bild
der Wirtschaft zu vermitteln. Herausragendes Beispiel fiir das biirger-
schaftliche Engagement des VBKI ist das 2005 gestartete ,,Biirgernetzwerk
Bildung®. Das Projekt unterstiitzt z. Z. tiber 180 Berliner Schulen und 75
Kitas und tragt mit seinen 1.900 ehrenamtlichen Lesepaten dazu bei, dass
Berliner Schiiler zu besseren Leistungen kommen. Ein weiteres gemein-
niitziges Projekt ist der VBKI-Wissenschaftspreis.
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Diese Mission der regionalen Forderung von Gesellschaft und Unterneh-
mertum begriindet auch das Interesse des VBKI an dem hier beantragten
Projekt. Am 10. September 2012 hat der VBKI durch seinen Geschaftsfiih-
rer Udo Marin in guter kaufmannischer Tradition miindlich bekundet,
das Vorhaben aktiv zu unterstiitzen. Der VBKI wird dem Projekt durch
seine Mitglieder und seine verschiedenen Plattformen einen breiten Zu-
griff auf den Berliner Mittelstand ermdglichen und somit erheblich zur
Kommunikation der Projektidee sowie der Distribution der Projektergeb-
nisse beitragen. Der VBKI ist somit mit seiner Vielzahl von Mitgliedsbe-
trieben aus dem Berliner Mittelstand ein idealer Transmissionsriemen fiir
eine nachhaltige Ubertragung der im Projekt gewonnen Erkenntnisse in
die betriebliche Praxis.

Aufgabe im Projekt: Briickenfunktion zur Berliner Wirtschaft im Allge-

meinen.

2
Forschungsansatz

21
Problemstellung und Beschreibung der Forschungsliicke

Agile Methoden, mobile Dienste, Gamification oder Enterprise 2.0: Die
Liste der Trends ist lang, die Frequenz von ,Neuerscheinungen“ hoch
und die Diskussion um deren betrieblichen Nutzwert nicht selten gepragt
durch Widerspriiche. Zudem bestimmen hédufig Schlagworte und Ver-
kaufsargumente die Debatte. Dies ist die Schattenseite. Demgegeniiber
stehen die tatsichlich enormen Potenziale, welche viele Trends fiir die Ge-
staltung effizienter und effektiver Unternehmensprozesse besitzen. Doch
welche Trends sind diese ,vielen wertvollen® und welche davon sind fiir
ein bestimmtes Unternehmen in einer ganz konkreten Situation relevant?

Grofie Unternehmen beantworten diese Fragen, indem sie sich Innovati-
onsabteilungen einrichten. Oder sie beauftragen Top-Unternehmensbera-
ter mit dem Trennen von Spreu und Weizen. Diese Moglichkeiten hat ein
mittelstdndisches Unternehmen in der Regel nicht. Fiir BMU ist es nahezu
unmoglich, in der grofitenteils global gefithrten Diskussion zu bestehen,
die Chancen und Risiken neuester Entwicklungen rechtzeitig zu erkennen
und iiber deren Umsetzung im eigenen Unternehmen zu entscheiden.

Das Aufkommen von Trends und die Notwendigkeit der Beschiftigung
damit fithren folglich in der Managementpraxis von BMU zu einem
ernsthaften Problem. Zégert ein BMU, sich mit einem neuen Trend zu be-
schiftigen oder verzichtet es gar ganz darauf, riskiert es unwirtschaftlich
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zu arbeiten. Dies kann sogar so weit gehen, dass es Gefahr lauft, Wettbe-
werbsvorteile am Markt einzubiifien. Entscheidet sich ein BMU hingegen
fir die regelmiaflige Beschaftigung mit neuartigen Methoden oder Tech-
nologien, muss es derzeit einen erheblichen Aufwand betreiben, um zu
einer fundierten Entscheidung fiir oder gegen mogliche Umsetzungsmaf3-
nahmen zu gelangen.

BMU verfiigen in der Regel nur iiber eine kleine Fithrungsmannschaft, die
zudem stark in die Kernaufgaben eingebunden ist. Zum anderen sind -
wie oben bereits skizziert - Unternehmensberater, die eine entsprechende
Expertise einbringen konnten, mit der Unternehmenskultur und Kapital-
ausstattung von BMU haufig nicht vereinbar. Aufgrund dieser Konstella-
tion bestehen heutzutage im Alltag vieler BMU die folgenden Hindernisse
bei der Verarbeitung von exogenen Trends:

o ein sehr hoher Aufwand fiir Informationsbeschaffung, zum Beispiel
bei der objektiven Bewertung von neu aufkommenden Methoden
oder Technologien,

« ein erhebliches Risiko von Fehlentscheidungen, etwa bei der Projek-
tierung und dem organisatorischen Veranderungsmanagement,

o eine Tendenz, zu spit oder unreflektiert auf den Zug aufzuspringen,
»weil es alle machen® mit ungewissem Ausgang fiir die eigene Wettbe-
werbsfahigkeit,

o die Neigung, nicht nachhaltige Losungen einzufiihren, die zunachst
unter akutem Druck scheinbar ,,pragmatisch“ entwickelt werden, in
der Folge aber nicht den zukiinftigen Geschéftsherausforderungen
entsprechen,

o die Gefahr, sich fern des Kerngeschafts zu verzetteln, etwa wenn Dis-
kussionen um die Relevanz neuer Trends interne Leistungstriager
(d.h. die Geschiftsfithrung und Experten) iiber Gebiithr binden.

Forschungsansatz | 153

InnoRadar schlief3t diese Liicke und ermdéglicht, die Wettbewerbsfahigkeit
von BMU zu steigern. Dazu miissen die genannten Hindernisse abgebaut
und beziiglich der Beurteilung von betriebswirtschaftlichen Trends geeig-
nete Methoden und Tools geschaffen werden.

Bisher bieten bestehende Trendmonitore und Wikis eine erste Orientie-
rung fiir das Management von BMU. Jedoch sind diese hiufig passiv und
vom Informationsgehalt eher allgemein. Das Forschungsprojekt InnoRa-
dar entwickelt vor allem interaktive Mehrwertdienste, welche die unter-
nehmensindividuelle Information sowie eine gezielte Entscheidungs-
findung unterstiitzen. Damit setzt InnoRadar auf bestehende Ansétze an
und geht dariiber hinaus.

2.2
Forschungsfragen

Abgeleitet vom aktuellen Stand der Forschung und der Erfassung der For-
schungsliicke wurden folgende allgemeine Forschungsfragen adressiert:

I.  Welche Innovationen sind fiir die Zielgruppe BMU relevant?

II. Wie muss das Wissen zu Innovationen dargestellt werden, um den
Anforderungen der BMU gerecht zu werden?

III. Wie lassen sich messbare Kriterien zur transparenten, interaktiven
Erfassung der Innovationen fiir BMU entwickeln?

Die Forschungsfragen wurden entsprechend den Arbeitsbereichen (I)
Analyse, (II) Rahmenwerk und (III) Konzeption auf detailliertere For-
schungsfragen herunter gebrochen.
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(I) Analyse:
o Wasist eine Innovation und welche wird in das Radar aufgenommen?
o Wann erscheint eine Innovation auf dem Radar (Eingangskriterium)?

o Wie lassen sich die Innovationen aus der Perspektive der Zielgruppe
(Anwender Perspektive) kategorisieren?

(IT) Rahmenwerk:

o Welche Anforderungen stellt die Zielgruppe an ein Innovationsradar?
o Wie muss die Architektur der Losung gestaltet sein?

(IIT) Konzeption:

o  Wie lassen sich Innovationen standardisiert in Hinblick auf Unter-
nehmenskriterien bewerten?

«  Wie lassen sich wirksam Daten gewinnen?
o Wie muss eine Benutzeroberfliche gestaltet sein?

Im folgenden Kapitel wird die methodische Vorgehensweise zur Beant-
wortung dieser Forschungsfragen vorgestellt.

3
Methodische
Vorgehensweise

Die InnoRadar Webseite wurde forschungsmethodisch aus der Anwender-
und der System-Perspektive heraus entwickelt. Die Anwender-Perspektive
wurde eingenommen, um ein an der Zielgruppe KMU orientiertes An-
gebot zu schaffen. Die System-Perspektive wurde aus der Notwendigkeit
heraus eingenommen, als dass es sich bei der InnoRadar Webseite um ein
informationstechnologisches Angebot handelt.

3.1
Anwender-Perspektive

3.1.1
Use Cases und User Stories

Um den Fokus auf den tatsichlichen Bedarf der Anwender zu legen, wur-
den Use Cases (Fachliche Aufgaben) und User Stories (Benutzer-Aktio-
nen) fiir die Entwicklung des InnoRadar genutzt [Cohn 2004]. Zunéchst
wurden folgende Anwenderrollen identifiziert (siche Abb. 4).
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Rollen | | Use Cases
Gast mochte anonym Informationen sammeln
mochte sich tber Innovationen und Trends informieren
Normal

mochte Informationen fiir sich individualisieren

Nutzer mochte sein Expertentum darstellen
Experte

mochte sich mitteilen, Meinung duflern

Kunden aquirieren

Admin mochte die Funktionen und Benutzer der Seite verwalten

Abbildung 4: Anwenderrollen und Use Cases

Uber so genannte Personas wurden diese differenzierter betrachtet. Dazu
diente die Methode der Empathy Map (siehe Abb. 5) [vgl. Konzeptwerk-

statt 2015].

EMPATHY MAPR
C Name d. Rersen)
L Titet/Funktion]

Abbildung 5: Empathy Map

Beim Befiillen der Empathy Map geht es darum, sich in die Rolle des
Anwenders hinein zu versetzen. Dazu dienen die einzelnen Felder der
Empathy Map kombiniert mit folgenden Fragestellungen als Unterstiit-
zung:
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o  Was sieht die <Persona>? Beschreiben Sie, wie das Umfeld der <Per-
sona> aussieht.

o  Was hort die <Persona>? Beschreiben Sie, wie die <Persona> von sei-
nem Umfeld beeinflusst wird.

o Was denkt und fithlt die <Persona>? Beschreiben Sie, was im Kopf der
<Persona> vor sich geht.

o Wassagt und tut die <Persona>? Beschreiben Sie, wie sich die <Perso-
na> in der Offentlichkeit verhilt.

o Frust? Beschreiben Sie, was die groften Probleme der <Persona> sind.
o Lust? Beschreiben Sie, was die <Persona> erreichen mochte.

Zusétzlich wurde bei der Definition der Anwenderrollen Erkenntnisse aus
einer qualitativen Befragung (n=3) hinzugezogen. Dadurch entstand ein
noch tieferes Verstindnis der Bediirfnisse der Anwender. Fiir die Durch-
fithrung wurde ein halbstrukturiertes Interview gewéhlt [Mayring 2002].
Die Interviews dauerten durchschnittlich 45 Minuten und wurden teils
personlich und teils telefonisch absolviert.

Anschlieflend wurden den Anwenderrollen Use Cases zugeordnet und an-
schlieflend User Stories generiert. Fiir die Beschreibung der User Stories
wurde dabei folgende Syntax verwendet:

Als <Rolle>, mochte ich <Ziel/ Bediirfnis>, so dass <Nutzen>

Die User Stories bildeten einen fundierten Ausgangspunkt fiir die Ent-
wicklung einer spezifischen Software-Losung. Ein Auszug von insgesamt
circa 200 User Stories ist in Abbildung 7 dargestellt.
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3.1.2
Video Prototyping

Die Ziele fiir den Einsatz der Storytelling-Methode im InnoRadar Projekt

waren:
o  Forschungsergebnisse via Storytelling medial aufbereitet erzahlen
o Den ,Happy Path“ im Videoprototyping auf den Punkt bringen

o  Bisherige Forschungsergebnisse im Forschungsteam diskutieren und

reflektieren

o Kommunikation schirfen und eine gemeinsame Idee vom For-

schungsprodukt entwickeln

Video Prototyping setzt sich aus den Methoden des Storytellings (deutsch:
Geschichten erzahlen) und Prototypings (Prototypenfertigung) zusam-
men, welche mit bewegten Bildern in Form von Videoaufzeichnungen
verbunden werden (siehe Abb. 6).

Video = Story- Be"{jk Roto-
Protot 7’;,,5 &Um‘, 8 tder £7pm5

Abbildung 6: Video Prototyping

Element User Story Priorisierung
Als Nutzer mdchte ich eine allgemeine Suchfunktion auf der Startseite
nutzen kénnen. 2
Als Nutzer machte ich, dass mir Suchergebnisse in einer Listenansicht
angezeigt werden. 2
Als Nutzer mochte ich mich mit Benutzernamen und Passwort eingeben,

NewPage um mich einzuloggen. 1
Als Nutzer mdchte ich meine E-Mail-Adresse eingeben, um mich

textbox einzuloggen. 1

textbox (pw) Als Nutzer mdchte ich mein Passwort eingeben, um mich einzuloggen 1
Als Nutzer mochte ich den Login Button driicken, um zu mich

Button einzuloggen. 1
Als Nutzer méchte ich einen Wamhinweis erhalten, falls ich eine falsche
E-Mail-Adresse oder ein falsches Passwort eingegeben habe, um es z.

Notification B. erneut einzugeben. 1
Als Nutzer mochte ich auf den Link klicken, um mein Passwort

Link zurlickzusetzen 1
Als Nutzer mochte ich den Anmelde-Button driicken, um mich ein

Button/Link weiteres Mal fur die Plattform zu registrieren 1
Als Nutzer mochte ich meine E-Mail Adresse angeben, um mich zu

textbox identifizieren. 1

Abbildung 7: Auszug User Stories

Die Methode des Video Prototyping erfolgt nach den in Abbildung 8 fest-
gelegten Schritten [vgl. Trosien 2015, vgl. Krause 2013]. Dabei kann dem
Prototyping die Bearbeitung des Canvas zugeordnet werden. Das Story-
telling umfasst die Komponenten Persona definieren, Script schreiben,
Script testen und Storyboard. Abschlieflend erfolgt die Visualisierung
iber bewegte Bilder (Video).

Pi ad a L ;
Prod ot png Q(n'f

Abbildung 8: Ablauf Video Prototyping (eigene Darstellung)
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Fiir das Prototyping wird methodisch auf den Business Modell Canvas
nach Osterwalder [2011] zuriickgegriffen. Dieser wurde auf das Vorhaben
InnoRadar adaptiert, sodass sich folgender Canvas ergeben hat (siehe.

aktivitaten erfordern:

... unsere Wert-
angebote?

... unsere
Distributionskanale?

... unsere Kunden-
beziehungen?

vermitteln wir dem
Kunden?

Welche der Probleme
unseres Kunden
helfen wir zu l6sen?

Welche Produkt- und
Dienstleistungspakete
bieten wir jedem

Beziehung erwartet
jedes unserer Kunden-
segmente von uns?

Welche haben wir
eingerichtet?

Wie sind Siein unser
Geschaftsmodell
integriert?

Abb.9).
Schlussel - Werfonﬁe bot ]| Kundenbesieh- KundenSegmevﬁe
aletivitaten ungen
Welche Schlussel- Welchen Wert Welche Art von Far wen schopfen wir

Wert?

Wer sind unsere
wichtigsten Kunden?

Kundensegment an?
Wie kostenintensiv sind
Welche Kunden- sie?

bediirfnisse erfiilllen
wir?

Abbildung 9: InnoRadar Canvas (eigene Darstellung)

In den 90er Jahren entwickelte das Massachusetts Institute of Technolo-
gy (MIT) im Rahmen eines Forschungsprojektes zum organisationalen
Lernen die Storytelling-Methode, auf die hier zuriickgegriffen wird. Die
Entwicklung der Methode wurde dabei von verschiedenen bewahrten so-
zialwissenschaftlichen Theorien und Techniken beeinflusst. Diese sind u.
a. die Ethnographie, die fiir die Art und Weise, wie das tégliche Leben von
Mitarbeitern in spezifischen Unternehmenskulturen betrachtet werden
kann, herangezogen wird. Ubernommen wurden auch narrative Inter-
viewtechniken, bei denen man die Interviewten Geschichten und Anek-
doten erzéhlen lasst. Ebenso fliefit die Methode der teilnehmenden Beob-
achtung, bei welcher der Forscher am alltéglichen Leben der ,,Erforschten®
teilnimmt, um so tiefere Einblicke in Zusammenhénge und Hintergriinde
des zu untersuchenden Gegenstandes zu gewinnen, ein. Die Aktionsfor-
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schung bietet ebenfalls wichtige methodische Ansitze fiir die Storytelling-
Methode. Dabei geht es darum, verdndernd in den zu untersuchenden
Gegenstand einzugreifen und gemeinsam mit den ,Erforschten® nach
Losungswegen fiir ihre Situation zu suchen. Vom Journalismus wurden
Techniken abgeleitet, z. B. wie schnell zum Kern einer Sache vorgedrun-
gen werden kann, die Auswahl wichtiger Fakten und die interessante und
ansprechende Aufbereitung eines Sachverhaltes [vgl. Thier 2006, S. 2 ff,,
Fulwiler/Middleton 2012]. Fiir die Bearbeitungsschritte des Storytellings
wurden Vorlagen als Hilfestellung genutzt, bspw. zur Definition der Per-
sona (siehe Abb. 10).
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Abbildung 10: Definition der Persona (eigene Darstellung)

Das Storyboard wurde anschlieflend mit kamerafihigen Endgeréten wie
Smartphones oder Tablet PCs verfilmt (siehe Abb. 11, online verfiigbar:
https://www.powtoon.com/ show/e21rvQQAxH7/innoradar/).
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%O m «P I ow

Abbildung 11: Entwurf eines Video-Prototypen mittels Storytelling

Video-Prototypen wurden zum einem vom Projektteam erstellt, um For-
schungsergebnisse zu visualisieren und diskutieren, zum anderen wurde
die Methode auch in Zusammenarbeit mit Studierenden genutzt um einen
ausgewdhlten Prozess (Log-In Prozess) zu visualisieren und anschlieflend
zu implementieren.

3.2
System-Perspektive

3.21
Modellierung von Strukturen und Prozessen

Fiir die Entwicklung des Online-Angebotes InnoRadar wurden die An-
forderungen an das System von User Stories abgeleitet in einem Modell
dargestellt (siehe Abb. 13). Hierzu wurden Flow-Charts zur Modellierung
genutzt. Abgebildet wurde das Modell mit Hilfe der Prozessmodellie-
rungs-Software “Signavio”. Das Modell diente fiir die technische Entwick-
lung der InnoRadar-Webseite als Anforderungskatalog. Zusétzlich diente
das Modell zur Priorisierung der Umsetzung der Anforderungen.

Portal Registrierung
. besuchen x>—’ ausfiillen
User benutzt
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In Zusammenarbeit mit dem Kurs “Unternehmensmodellierung” von
Prof. Marcus Birkenkrahe an der HWR Berlin wurde iiber die Dauer eines
Semesters ein ausgewéhlter Prozess, der sich aus dem Strukturmodell der
Webseite ergab, ausmodelliert. In diesem Fall der Log-In Prozess (Anmel-
dung und Registrierung auf der Homepage) fiir die InnoRadar-Webseite.
Dazu wurde von den Studierenden nach Befragung des Forschungsteams
zundchst der erfolgreiche Weg einer Anmeldung/Registrierung model-
liert, der so genannte Happy Path (siche Abb. 12), um ein gemeinsames
Verstiandnis zu erzielen. Als Notation wurde BPMN (Business Process
Model and Notation) genutzt.

Login
eingeben
~——

Userist
eingeloggt

Portal

Login
abrufen
| —

Abbildung 12: Happy Path

Anschlieflend erarbeiteten die Studierenden einen detaillierteren Pro-
zess (siehe Abb. 14), welcher alle Eventualitiaten einer Anmeldung/Regis-
trierung beriicksichtigt. Dieser Prozess konnte anschlieflend bei der Ent-
wicklung der InnoRadar Homepage als Hilfe genutzt werden, um bei der
technischen Umsetzung des Prozesses alle diese Eventualitdten auch zu
beriicksichtigen.

In einem néchsten Schritt war es die Aufgabe der Studierenden, den Pro-
zess zu optimieren. Dafiir wurde u.a. ein Video-Prototyp entwickelt, der
den Log-in Prozess mittels Storytelling visualisiert und den Nutzen des
Log-ins kommuniziert.
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Abbildung 14: Detaillierter Log-in-Prozess

Abbildung 13: Seitenstruktur von InnoRadar.de
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3.2.2

Mock-Ups

Fiir die Entwicklung der Benutzeroberfliche des Online-Angebots, dem
so genannten Frontend, wurden zu nidchst Mock-Ups (Entwiirfe) angefer-
tigt, welche anschlieflend von einem Designer umgesetzt wurden (siche
Abb. 15). Der Test der Usability (Benutzerfreundlichkeit) erfolgte projekt-
begleitend durch das Projektteam.

© INNORADAR E—
m Arbeitsschritte  Kontakt Team InnoRadar m e

PERSONLICHER RADAR

Abbildung 15: Mockups InnoRadar.de

3.3
Quantitative Online-Befragung

Zur Validierung der entwickelten Ideen und Konzepte sowie zur Ent-
wicklung eines passenden Informationsangebotes fiithrte das InnoRadar
Forschungsteam eine Online-Befragung mit kleinen und mittleren Un-
ternehmen (KMU) aus Berlin und Brandenburg durch. Bei der Befragung
handelte es sich um eine Omnibus-Umfrage, d.h. neben dem hier vorge-

stellten Themenbereich InnoRadar wurden auch die Themen “Berliner
KMU Geschiftsklima Index 2014” und “Unternehmensnachfolge” abge-
fragt.

Der Themenbereich InnoRadar untersuchte die folgenden Fragestellungen:

o Wie hoch ist der Bekanntheitsgrad der ausgewihlten Trends und In-
novationen?

o Wie bewerten KMU die Auswirkungen auf ihr Unternehmen?
o Wie bewerten KMU die Auswirkungen auf ihre Wettbewerbssituation?

o Wie beurteilen KMU den Schwierigkeitsgrad der Umsetzung in ih-
rem Unternehmen?

Die Form der Online-Befragung wurde gewéhlt, da so kostengiinstig ein
grofles Publikum erreicht werden kann. Fiir die im Zeitraum vom 8. Juli
bis 26. September 2014 durchgefiithrte Umfrage wurden 13.000 Email-Ein-
ladungen an Mitarbeiter/innen und Manager/innen von KMU in Berlin
und Brandenburg verschickt.

Im Teilbereich InnoRadar wurden die Teilnehmer/innen zunichst gefragt,
welche der folgenden zehn zufillig angeordneten Innovationen ihnen be-
kannt sind, dabei waren Mehrfachnennungen moéglich:

o 3D-Druck

o Agiles Projektmanagement
o BigData

o Car-Sharing

o Cloud Computing

e E-Learning

o  Flexibilisierung der Arbeit
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o Gamification
o Industrie 4.0 (Digitalisierung der Produktion)
»  Social Media

AnschlieSend wurden die Teilnehmer/innen zu zwei der ihnen bekann-
ten Innovationen hinsichtlich bekannter Teilbereiche, Auswirkungen auf
das Unternehmen und dessen Wettbewerbsposition, sowie den Schwierig-
keitsgrad der Umsetzung detaillierter befragt.

Zu Beginn der Befragung wurden 385 KMU-Vertreter/innen aus Berlin/
Brandenburg nach der Bekanntheit von aktuellen Trends und Innovatio-
nen befragt. Davon beantworteten 287 KMUler/innen detaillierte Fragen
zu zwei ausgewdhlten Innovationen und 278 den Geschiftsklimaindex.
Insgesamt wurden 393 Innovationsbewertungen durchgefiihrt.

Antworten zur 1. Frage:
“Welche dieser Innovationen/Trends
sind Ihnen bekannt?”

n =385

Detaillierte Fragen zu
bekannten Innovationen
n =287

L 393 Innovations-
bewertungen

Frage: Welche dieser Innovationen/Trends sind lhnen bekannt?

Abbildung 16: Bekanntheit der Trends/Innovationen

4
Forschungsergebnisse
- Das InnoRadar

41
Das Radar - Index und Kennzahlen

Fir die Erfassung und Bewertung von Innovationen und Trends in einem
Radar wurde ein Innovationsindex definiert, der aus folgenden drei Kenn-
zahlen besteht:

I. Verbreitungsgrad: Erfasst die Anzahl der Nutzer einer Innovation/
Trend.

Der Verbreitungsgrad erfasst die Haufigkeit der Nutzung und Bekanntheit
der Innovation. Es wird detaillierter erfasst, ob die Innovation bekannt ist,
genutzt wird oder das KMU sie selbst als Dienstleistung oder Produkt an-
bietet. Auf dem Radar erscheint eine Innovation dann, wenn sie von einem
Nutzer oder Anbieter bewertet worden ist. Das alleinige Kennen einer In-
novation reicht fiir einen Bewertung nicht aus, da dies nicht aussagekraf-
tig wire. Im Radar wird die Haufigkeit der Nutzung in Prozent dargestellt.

II. Wirkungsgrad: Wirkung der Innovation auf Unternehmensfaktoren

Der Wirkungsgrad erfasst die Wirkung der Innovation auf ausgewahlte
Faktoren der Organisation selbst wie Logistik, Personal, etc. Bei den in-
ternen Faktoren wurde sich an den Unternehmensprozessen der Supply
Chain nach Porter [1986] orientiert. Zusatzlich erfasst der Wirkungsgrad
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die Wirkung der Innovation auf ausgewéhlte Wettbewerbsgrofien. Dabei
wurde sich an den Wettbewerbsgrofien der Five Forces nach Porter [1980]
orientiert. Die Erfassung erfolgt auf einer Skala von 0-10 (0 = keine posi-
tive Wirkung, 10 = hohe positive Wirkung). Die Kennzahl ergibt sich als
Durchschnittswert aller bewerteten Faktoren.

ITI. Umsetzungsgrad: Herausforderungen bei der Umsetzung der In-

novation

Der Umsetzungsgrad der Innovation erfasst herausfordernde Faktoren bei
der Umsetzung einer Innovation wie Zeitaufwand, Kosten oder Risiken.
Die Erfassung erfolgt auf einer Skala von 0-10 (0 = geringer Schwierig-
keitsgrad, 10 = hoher Schwierigkeitsgrad). Die Kennzahl ergibt sich als
Durchschnittswert aller bewerteten Faktoren.

Die Auswahl der Innovationen fiir die Pilotierung des Radars erfolgte
nach einer Kategorisierung, die sich nach Literaturrecherche als haufi-
ge Einteilung von Innovationen herausstellte. Dies sind die Kategorien:
Technik, Organisation und Mensch. Damit erfolgt eine Einteilung nach
Schwerpunkt der Innovation. So ist 3D-Druck bspw. eine Technikinnova-
tion. E-Learning ist eine Innovation, die eine ganze Organisation betrifft
und Flexibilisierung der Arbeit ist ein Trend, der sich am Menschen ori-
entiert. Dementsprechend wurden zunichst insgesamt zehn Innovationen
ausgewdhlt, welche sich in einer anndhernd gleichen Gewichtung den drei
Kategorien zuordnen lassen.

4.2
Ergebnisse der quantitativen Befragung

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse der quantitativen Befra-
gung grafisch dargestellt und kurz erlautert.
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4.2.1
Bekanntheit der Innovationen

Der groflen Mehrheit der Berliner und Brandenburger KMU sind die ak-
tuellen Trends Social Media, Car-Sharing, E-Learning, 3D-Druck, Cloud
Computing und Flexibilisierung der Arbeit ein Begriff. Jedoch kennen we-
niger als 20% der Befragten Gamification, Agiles Projektmanagement und
Industrie 4.0.

Car-sharing |GG 77,9%

Social Media | 77.4%
E-Learning [N 69.4%
3D-Druck | 67.5%

Cloud Computing | o6.8%
Flexibilisierung der Arbeit [ ENEGTRNRNINGEEEN 52.3%
Big Data NG 35.6%
Gamification | 16,9%
Agiles Projektmanagement [N 17,1%
Industrie 4.0 [N 13.2% n=2385

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 17: Welche dieser Innovationen/Trends sind Ihnen bereits bekannt?
(n = 385)

4.2.2
Nutzung von Innovationen

Entsprechend der hohen Bekanntheit wird Social Media von knapp der
Halfte der Befragten genutzt. Im Gegensatz zu Car-Sharing und E-Lear-
ning, welche nur ein Drittel der Befragten nutzen.



172 | Forschungsergebnisse - Das InnoRadar

Car-Sharing 43,2% 2 27,3% 4,59

n=44
Social media 33,7% 38,2% 10,1%
n =89
E-learning 45,5% 23,1% 11,9%
n=134
Computing 42,2% 39,1% 7,8%
n =64
0% 20% 40% 60% 80% 100%
" Kein aktuelle/ zukiinftige Nutzung Unentschieden bzgl. der Nutzung
" Aktuelle/ zukiinftige Nutzung ® Anbieter des Produktes/Services

Abbildung 18: In welchem Umfang hatten Sie im beruflichen Kontext bisher Be-
rithrungspunkte mit dieser Innovationen/Trend?

4.2.3
Wirkung der Innovation auf die Organisation

Zwei Drittel der Befragten bewerten die positive Wirkung von Social Media
auf den Bereich Marketing & Vertrieb mit hoch bis sehr hoch. Der Einfluss auf
Produktion, Logistik und Beschaffung wird jedoch als gering erachtet.

Keine Hohe

positive positive
Wirkung Wirkung
0 2 4 6 8 10
Kundenservice

Marketing & Vertrieb
Produktion

Logistik

Beschaffung
Technologieentwicklung
Personalwirtschaft

Unternehmensinfrastruktur

——E-Learning =Social Media ~=Cloud Computing ==Car-Sharing
n=134 n=89 n=64 n=44

Abbildung 19: Wie hoch ist Ihrer Meinung nach die positive Wirkung der Innovati-
onen/Trend auf folgende Prozesse eines Unternehmens/ einer Organisation?
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4.2.4
Wirkung der Innovationen auf Wettbewerbsgrofien

Die positive Wirkung auf die Position gegeniiber der Konkurrenz wird fiir
alle Innovationen gut bewertet. Jedoch wird die Wirkung der Innovatio-
nen als Schutz vor neuer Konkurrenz und zur Verbesserung in Verhand-
lungen mit Lieferanten als gering betrachtet.

Keine Hohe

positive positive

Wirkung Wirkung

0 2 4 6 8 10

Schutz vor
Ersatzprodukten
(Substituten)
Schutz vor neuen \

Konkurrenten

Position ggii. bestehenden
Konkurrenten

Verhandlungsposition ggui.
Lieferanten

Verhandlungsposition ggu.
Kunden

—E-Learning =Social Media ~=Cloud Computing =Car-Sharing
n=134 n=89 n=64 n=44

Abbildung 20: Welchen Einfluss hat die Innovationen/Trend auf die folgenden
WettbewerbsgrofSen?

4.2.5
Schwierigkeitsgrad bei der Umsetzung der Innovationen

Vor dem Hintergrund der Spionageaffire des Jahres 2014 wird das mit
Cloud Computing verbundene Risiko als grofite Schwierigkeit bei der Ein-
fihrung bewertet. Als am einfachsten umzusetzen bewerteten die Teil-
nehmer/innen Car-Sharing.
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Geringer Schwierigkeitsgrad Hoher Schwierigkeitsgrad
0 2 4 6 8 10

Mangel an Know-how

Mangel an Personal

Betriebsinterner

Widerstand
Risiko >
Kosten
N~
Zeitaufwand
=E-Learning =Social Media ==Cloud Computing ==Car-Sharing
n=134 n=89 n=64 n=44

Abbildung 21: Wie hoch ist Ihrer Meinung nach der Schwierigkeitsgrad fiir die
Umsetzung der Innovationen/Trend in Ihrer Organisation?

4.2.6
Detailanalyse E-Learning

Webinare sind mit Abstand die bekannteste Form des E-Learnings.

ee_gg

6427 194% 164% 60%
83,6% 2%

Mobile Learning | Blended Learning | MOOCs

Abbildung 22: Welche Begriffe rund um die Innovation E-Learning sind Ihnen
bekannt? (n= 134)
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Trotz einer Bekanntheit von 70% nutzen nur etwas mehr als ein Drittel der
Befragten E-Learning in ihrer Organisation.

Nutzung aktuell
oder in Zukunft
351%

Keine Nutzung
64,9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 23: In welchem Umfang hatten Sie im beruflichen Kontext bisher Be-
rithrungspunkte mit der Innovation E-Learning? (n= 134)

Nutzer und Nicht-Nutzer von E-Learning bewerten die Bereiche Kunden-
service und Marketing & Vertrieb als jene, auf die E-Learning die hochs-
ten positiven Auswirkungen hat.

Kundenservice

Marketing&Vertrieb
241%

Personalwirtschaft
Technologieentwicklung
16,1%

Produktion

Unternehmensinfrastruktur

Sehr hohe
positive
Wirkung

(Top-3-boxes)

Hohe
positive
Wirkung

Logistik

11,5%

Beschaffung

Nicht-Nutzer|

0% 20% 40% 60% 80%

Abbildung 24: Wie hoch ist Ihrer Meinung nach die positive Wirkung der Innovati-
on E-Learning auf folgende Prozesse eines Unternehmens/ einer Organisation?

Nach Ansicht der befragten Nutzer/innen hat E-Learning einen positiven
Einfluss auf die Verhandlungsposition gegeniiber den Kunden, sowie die
Position gegeniiber bestehender Konkurrenz.
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Verhandlungsposition ggii. Kunden 20285 17,0%

21,8% 9,2%
Position ggii. bestehender Konkurrenz  [FeREe/ 23,4%
31,0% 8,0%
Schutz vor neuer Konkurrenz  [Z<ieb/ 10,6%
14,9%

Verhandlungsposition ggii. Lieferanten |[2<5s8/ 8,5%

13.8% | 11,5%

Sehr hohe
positive
Wirkung

(Top-3-boxes)

Hohe
positive
Wirkung

E-Learning|
n=

Schutz vor Ersatzprodukten (Substitute) 12,8% Nutzer

Nicht-Nutze

13,8% 87

0% 20% 40% 60% 80%

Abbildung 25: Welchen Einfluss hat die Innovation E-Learning auf die folgenden
Wettbewerbsgrifien?

Der Zeitaufwand, der Mangel an Personal sowie fehlendes Know-how wer-
den als Hauptschwierigkeiten fiir die Einfithrung von E-Learning genannt.

Zeitaufwand [l 23,4%
28,7% 29,9%
Mangel an Personal <kl ek 12,8%
31,0% 21,8%
Mangel an Know-how [ Z4eleb/ 14,9%
34,5% 24,1%
Kosten (ke 12,8%
23,0% 16,1%

Betriebsinterner Widerstand 12,8% 10,6%

Sehr hoher Hoher
28,7% 24,1% Schvi/;er:(gikeils Schwierigkeits E-Le:=rning
(Top-3-boxes) -grad
Risiko [EEXT oo [
9,2% Nicht-Nutzer 87
0% 20% 40% 60% 80%

Abbildung 26: Wie hoch ist Ihrer Meinung nach der Schwierigkeitsgrad fiir die
Umsetzung der Innovation E-Learning in Ihrer Organisation?
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4.2.7
Detailanalyse Social Media

Der Mehrheit der Befragten sind “Shitstorm-Management” und “Social
Media Guidelines” bekannt. Im Gegensatz dazu ist die “Sentiment Analy-
se” weniger als jedem Zehnten ein Begriff.

61,8%

Shitstorm-Management | Social Media Guidelines
Social Media Tracking | Sentiment Analyse

Abbildung 27: Welche Begriffe rund um die Innovation Social Media sind Ihnen
bekannt?

Trotz einer Bekanntheit von fast 80% nutzt nicht einmal jeder zweite der
Befragten Social Media im beruflichen Kontext.

Nutzung aktuell
oder in Zukunft
48,3%

Keine Nutzung

51,7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 28: In welchem Umfang hatten Sie im beruflichen Kontext bisher Be-
rithrungspunkte mit der Innovation Social Media?

Mit deutlichem Abstand bewerten die Nutzer den positiven Einfluss von
Social Media auf den Bereich Marketing & Vertrieb am starksten. Im Ge-
gensatz dazu wird Social Media kein Einfluss auf die Bereiche Produktion
und Logistik zugeschrieben.
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Kundenservice
27,6%

Marketing&Vertrieb

Personalwirtschaft
15,2%

Technologieentwicklung

6,5% 13,0%

Produktion

Unternehmensinfrastruktur

Sehr hohe Hohe Social
Logistik ‘gﬁi‘;‘r"e positive | Media
9 Wirkung n=

(Top-3-boxes)

Beschaffung

Nicht-Nutzer

0% 20% 40% 60% 80%

Abbildung 29: Wie hoch ist Ihrer Meinung nach die positive Wirkung der Innovati-
on Social Media auf folgende Prozesse eines Unternehmens/ einer Organisation?

Sowohl Nutzer, als auch Nicht-Nutzer bewerten die Verhandlungsposition
gegeniiber Kunden und die Position gegeniiber bestehender Konkurrenz
als die Wettbewerbsgrofien, auf die Social Media den grofiten positiven
Einfluss hat.

Verhandlungsposition ggii. Kunden Fel0f2t7] 20,9%

32,6% 10,9%
Position ggli. bestehender Konkurrenz  [Fel0f247) 27,9%
32,6% 10,9%
Schutz vor neuer Konkurrenz [ 7442/ 2,3%
17,4%

Verhandlungsposition ggii. Lieferanten [ES00 M

15.2% 2.2%

Sehr hohe
positive
Wirkung

(Top-3-boxes)

Hohe
positive
Wirkung

Social
Media
n=

Schutz vor Ersatzprodukten (Substitute) 18,6%

Nutzer

Nicht-Nutzer|

13,0%

0% 20% 40% 60% 80%

Abbildung 30: Welchen Einfluss hat die Innovation Social Media auf die folgenden
Wettbewerbsgrifien?
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Im Vergleich zu den Nutzern, bewerten die Nicht-Nutzer von Social Me-
dia den Schwierigkeitsgrad bei der Umsetzung als grofler. Insbesondere
bei den Kosten, dem betriebsinternen Widerstand und beim Risiko zeigen
sich deutliche Unterschiede.

Zeitaufwand  [EEECE/) 32,6%
32,6% 43,5%
Mangel an Personal | 21247 16,3%
28,3% 30,4%
Mangel an Know-how | 2o/l 18,6%
28,3% 19,6%
Scmwianghats g oner | Socl
Kosten |/ 7.0% grad _ SOMerglels) Media
2399 (Top-3-boxes)
s B | . —
Nicht-Nutzer . 46
Betriebsinterner Widerstand 20,9% 4,74
30,4% 21,7%
Risiko g
23,9% 30,4%
0% 20% 40% 60% 80%

Abbildung 31: Wie hoch ist Ihrer Meinung nach der Schwierigkeitsgrad fiir die
Umsetzung der Innovation Social Media in Ihrer Organisation?

4.2.8
Detailanalyse Cloud Computing

Mehr als die Hélfte der Befragten verbindet Cloud Computing mit dem
Teilen von Daten tiber das Internet, der Benutzung von Online-Software
als Service (SaaS) und dem kollaborativen, zeitgleichen Arbeiten in Doku-
menten. Infrastructure as a Service (IaaS) und Platform as a Service (PaaS)
kennen weniger als ein Viertel der Befragten.
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|3 -3 - NN
875%  766%  625% 40 2LI%

Teilen von Daten (iber Internet

Koll. zeitgl. Arbeiten in Doks | laaS J PaaS

Abbildung 32: Welche Begriffe rund um die Innovation Cloud Computing sind
IThnen bekannt?

Fast die Hilfte der Befragten nutzt Cloud Computing bereits oder plant
den Einsatz.

Nutzung aktuell
oder in Zukunft
46,9%

Keine Nutzung

53,1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 33: In welchem Umfang hatten Sie im beruflichen Kontext bisher Be-
rithrungspunkte mit der Innovation Cloud Computing?

Sowohl Nutzer also auch Nicht-Nutzer sehen die gréfiten positiven Aus-
wirkungen in den Bereichen Unternehmensinfrastruktur, Marketing &
Vertrieb sowie Kundenservice.
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Kundenservice

Marketing&Vertrieb

Personalwirtschaft

Technologieentwicklung

59% 11.8%

Produktion

Unternehmensinfrastruktur

o Sehr_h_ohe Cloud
Logistik . b \m('z‘;: positive |Computing|
88%  8,8% (Top-3-boxes) "~
Nutzer 30
Beschaffung
34
0% 20% 40% 60% 80%

Abbildung 34: Wie hoch ist Ihrer Meinung nach die positive Wirkung der Innovation
Cloud Computing auf folgende Prozesse eines Unternehmens/ einer Organisation?

Nach Einschitzung der befragten Nutzer wirkt sich der Einsatz von Cloud
Computing vor allem auf die Position gegeniiber der bestehenden Kon-
kurrenz (50 %) und die Verhandlungsposition gegeniiber Kunden (36,6 %)
positiv aus.
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Verhandlungsposition ggii. Kunden BV 3.3

14,7%

Position ggii. bestehender Konkurrenz  FEEEV/ 16,7%
20,6% 2,9%

Schutz vor neuer Konkurrenz [ SIEA7 e

11,8%

Verhandlungsposition ggui. Lieferanten [Flcheb/ g/

Sehr hohe

positive | Hoe | Cloud
Wiy | esiie como
(Top-3-boxes)
Schutz vor Ersatzprodukten (Substitute) Nutzer 20
5,9% Nicht-Nutzer 34

0% 20% 40% 60% 80%
Abbildung 35: Welchen Einfluss hat die Innovation Cloud Computing auf die
folgenden Wettbewerbsgrofsen?
Uber die Hilfte der befragten Nutzer (56,6 %) sieht im Risiko die grofite
Schwierigkeit bei der Umsetzung. Mehr als zwei Drittel der Nichtnutzer
teilen diese Meinung. Aus Sicht aller Befragten bildet der Zeitaufwand
die zweitgrofite Schwierigkeit.

35,3% 8,8%

Sehr hoher
Schwierigkeits
-grad
(Top-3-boxes)

Mangel an Personal |7/ 3,3%) Hoher | Cloud

20,6% 8,8%

-grad n=

Nicht-Nutzer
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4.2.9
Detailanalyse Car-Sharing

Mehr als zwei Drittel der Befragten geben an, beruflich noch keine Beriih-
rung mit Car- Sharing gehabt zu haben.
Abbildung 37: In welchem Umfang hatten Sie im beruflichen Kontext bisher Be-

Nutzung aktuell

oder in Zukunft
31,8%

Keine Nutzung

68,2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
rithrungspunkte mit der Innovation Car-Sharing?
Wihrend mehr als die Hiélfte der Nichtnutzer von einer positiven Wir-
kung auf die Logistik ausgeht, sehen die meisten Nutzer eine positive Wir-

kung auf den Kundenservice (57,1 %) und auf den Bereich Marketing &
Vertrieb (50 %).

Kundenservice
20,0%
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Abbildung 36: Wie hoch ist Ihrer Meinung nach der Schwierigkeitsgrad fiir die Um-
setzung der Innovation Cloud Computing in Ihrer Organisation?
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Abbildung 38: Wie hoch ist Ihrer Meinung nach die positive Wirkung der Innovati-
on Car-Sharing auf folgende Prozesse eines Unternehmens/einer Organisation?
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Wihrend mehr als die Halfte der Nichtnutzer von einer positiven Wir-
kung auf die Logistik ausgeht, sehen die meisten Nutzer eine positive Wir-
kung auf den Kundenservice (57,1 %) und auf den Bereich Marketing &
Vertrieb (50 %).
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Abbildung 39: Wie hoch ist Ihrer Meinung nach die positive Wirkung der Innovati-
on Car-Sharing auf folgende Prozesse eines Unternehmens/einer Organisation?

Fast jeder dritte Car-Sharing Nutzer (28,5 %) sieht dadurch die Position
gegeniiber Kunden und bestehender Konkurrenz gestarkt. Unter den
Nichtnutzern ist der Anteil etwas hoher (30 %).
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Abbildung 40: Welchen Einfluss hat die Innovation Car-Sharing auf die folgenden
Wettbewerbsgrofsen?

Nichtnutzer sehen am héufigsten im betriebsinternen Widerstand und
im Zeitaufwand Schwierigkeiten bei der Umsetzung. Nutzer sehen diese
Schwierigkeiten deutlich seltener. Weniger als ein Drittel der Nutzer be-
trachtet die Kosten als Schwierigkeit bei der Umsetzung.
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Abbildung 41: Wie hoch ist Ihrer Meinung nach der Schwierigkeitsgrad fiir die
Umsetzung der Innovation Car-Sharing in Ihrer Organisation?

4.3
Zusammenfassung der Forschungsergebnisse

Die in Kapitel 2 adressierten Forschungsfragen wurden durch die in Kapi-
tel 3 genannten Methoden analysiert und die Ergebnisse daraus in Kapitel
4 im Detail dargestellt.

I.  Welche Innovationen sind fiir die Zielgruppe BMU relevant?

II. Wie muss das Wissen zu Innovationen dargestellt werden, um den
Anforderungen der BMU gerecht zu werden?

III. Wie lassen sich messbare Kriterien zur transparenten, interaktiven
Erfassung der Innovationen fiir BMU entwickeln?

Relevante Innovationen fiir die Zielgruppe BMU wurden identifiziert (I).
In einer Studie wurden diese Innovationen im Detail in der Zielgruppe
untersucht. Der Index und die Kennzahlen zu den ausgewéhlten Innova-

Forschungsergebnisse - Das InnoRadar | 187

tionen wurden im InnoRadar so aufbereitet und dargestellt, dass Sie als
Wissensbasis zielgenau den Anforderungen der BMU dienen (II + III).
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5
Verbreitung der
Forschungsergebnisse

5.1
InnoRadar - die Webseite

Als praxisnahes Ergebnis fiir den Berliner Mittelstand wurde die Website
www.InnoRadar.de erstellt. Das InnoRadar informiert iiber die Einstu-
fung von zehn ausgewihlten Innovationen in {ibersichtlichen grafischen
Darstellungen. Dabei wurden ebenfalls die in der o. g. quantitativen Be-
fragung erzeugten Bewertungen der Innovationen einbezogen. Zudem
finden KMU hier detaillierte Fakten und Beschreibungen zu den Inno-
vationen Car-Sharing, Cloud Computing, E-Learning und Social Media.

() INNORADAR

InnoRadar - KMU Innovationsradar fir Berliner Unternehmen

INNOVATIONEN INNORADAR

Trend verpasst? Nicht mit uns!

InnoRadar unterstUitzt mittelstandische
Unternehmer sich geZielt (iber Innovationer
zuinformieren und zu entscheiden welche

Innovationen flr das eigene Unternehmen relevant sind.

PROJEKTBESCHREIBUNG

Abbildung 42: InnoRadar.de - Startseite

Bei der Gestaltung der Website wurde grofler Wert auf ein tibersichtliches,
ansprechendes und klares Design, einen allgemein verstdndlichen Sprach-
gebrauch sowie den Gebrauch vieler, zum Teil interaktiver Grafiken ge-
legt, die die Zielgruppe der KMU ansprechen.

Die Startseite bietet einen ersten Uberblick iiber das Projekt und seine Zie-
le und Angebote an den Berliner Mittelstand in Form einer allgemeinen
Beschreibung des Projekts. Zu den detaillierten Informationen gelangt
man iiber einen Klick auf das oben links abgebildete Innovationsradar
oder den Mentipunkt ,,Innovationen oben rechts auf der Website.

Das InnoRadar visualisiert die ,Umsetzbarkeit” und ,Wirkung” ausge-
wihlter Trends und Innovationen. Je grofier ein Kreis, umso haufiger wird
eine Innovation in der Unternehmenspraxis bereits genutzt. Des Weiteren
wird das Studiendesign vorgestellt. Bei der Vorstellung der Umfrageergeb-
nisse hat sich das Projektteam bewusst gegen den Gebrauch langer Texte
und fiir den Einsatz verschiedener, anschaulicher Grafiken entschieden:

(D INNORADAR

Abbildung 42 und 43: InnoRadar.de - Screenshots
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Einige der Grafiken, wie die unten gezeigte zur Wirkung der Innovati-
on auf die Organisation, sind interaktiv. Voreingestellt ist die Anzeige der
vier Innovationen E-Learning, Social Media, Cloud Computing und Car-
Sharing. Uber die Legende rechts konnen die Innovationen beliebig ein-
bzw. ausgeblendet werden.

Im unteren Bereich der Website werden die vier Innovationen E-Learning,
Social Media, Cloud Computing und Car-Sharing detailliert vorgestellt.

Die Texte sind so geschrieben, dass sie auch fiir Leser ohne Vorkenntnis-
se verstandlich sind, ergo tatsdchlich als erster Einstieg in die Thematik
dienen. Klickt der Leser auf ,mehr erfahren®, gelangt er zu einer ausfithr-
licheren Vorstellung der jeweiligen Innovation, bekommt weitere, detail-
liertere Ergebnisse der Umfrage prasentiert sowie Literatur und Links fiir
weitere Informationen empfohlen. Ebenfalls verlinkt, sowohl von der In-
novations-Detailseite, als auch von der Startseite aus, ist der Blog InnoBlog
des Projekts.

5.2
InnoLab - Prasentation und Podiumsdiskussion

Am 9. Oktober 2014 wurde im ,InnoLab” das Thema Innovationen im
Mittelstand aus verschiedenen Perspektiven diskutiert. Unter dem Motto
»Irend verpasst? Nicht mit uns!” erfolgte die Einladung des ,InnoRadar“-
Forschungsteams zu der Veranstaltung ,InnoLab”. Impulsvortriage und
eine Podiumsdiskussion beleuchteten die Innovationen fiir den Mittel-
stand aus verschiedenen Perspektiven.

Social Media, Cloud Computing, Car-Sharing - Innovationen, die als
Schlagworte durchaus bekannt, aber nicht selbstverstindlich in kleinen
und mittleren Unternehmen sind. Warum haben es kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) so schwer, aktuelle Trends und Innovationen zu
bewerten und umzusetzen? Wie kann man sie dabei unterstiitzen? Dies
waren die Leitfragen fiir die Veranstaltung.
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Wihrend der interaktiven Veranstaltung prasentierte Dr. Petra Konig, Be-
reichsleiterin Innovation, Technologie und Wissenschaft der IHK Berlin,
den ,Innovationsstandort Berlin“ und stellte die Kooperationsplattform
www.marktreif.berlin vor. Jan Christoph Jidhne, Senior Business Consul-
tant bei Bearing Point Deutschland, zeigte Erfolgsfaktoren zu ,,Kollabo-
rativem Innovationsmanagement - Erfolgsfaktoren fiir Innovation im
Netzwerk“ auf. AnschliefSend prisentierte Prof. Liitters (HTW Berlin) die
Ergebnisse aus dem ,,Geschéftsklima- und Innovationsindex 2014, der
Studie des Forschungsprojekts InnoRadar.

In der anschlieSenden Podiumsdiskussion mit Thomas Jurk als Modera-
tor (solutions for finance e.V.) sowie KMU-Vertretern, der studentischen
Unternehmensberatung BCPro, Prof. Habermann (HWR Berlin) und Dr.
Kénig, diskutierten die Teilnehmer/innen die Impulse und Ergebnisse.
Ebenso wurden verschiedene Moglichkeiten, Beispiele aus der Praxis und
Erfahrungen zur Unterstiitzung von KMU bei der Einfithrung neuer In-

novationen aufgezeigt.

Abbildung 44: Podiumsdiskussion beim InnoLab
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5.3
InnoBlog und soziale Medien

Die projektbegleitende Verbreitung der Forschungsergebnisse erfolgte tiber
einen Blog sowie tiber die sozialen Medien ,,Facebook” und ,,XING”.

Bei der Einrichtung des Blog mittels der Software ,Wordpress” konnte auf
Ressourcen eines vorangegangenen Forschungsprojektes zuriickgegriffen
werden. Nach optischer Neugestaltung des Blogs, firmierte dieser unter
dem Namen , InnoBlog”. Zusitzlich wurde eine Verlinkung des Blogs auf
der InnoRadar-Webseite eingerichtet.

Ziele des Blogbetriebes waren:

I.  Eine kontinuierliche Berichterstattung iiber die Projektergebnisse von
InnoRadar

II. Informationen zu ausgewihlten Innovationen und Trends durch
Blogartikel von KMU

III. Eine Vernetzung von KMU und Forschern tber die Akquise von
Gastautoren.

Insgesamt wurden 9 Blogartikel von Gastautoren zu Innovationen und
Trends veroffentlicht:

o Coaching in KMU - Noch Innovation oder schon Trend?

« Innovation Mining - Einsatz von Text Mining in Innovationsprozessen
o Hype-Thema Design Thinking

o Big Data und KMU - Passt das zusammen?

o  Sicherheit in der Cloud - Ein Praxisbeispiel der proRM Business Solu-
tions...

o Cloud Computing - Dabei sein ist alles?

o HR Innovation - Der Weg zu innovativen Organisationen
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o  Erfolgreich mit 6ffentlichen Auftraggebern arbeiten! Das Beispiel von
AGILE Projektmanagement in der Verwaltung.

o So steigern Sie die Wirkung Threr E-Learnings

Artikel: So steigern Sie die Wirkung IThrer E-Learnings

Mit E-Learning ist es wie mit Neujahrsvorsitzen: Sie zu planen ist einfach,
sie umzusetzen schaffen die Wenigsten. In der klassischen Weiterbildung
werden vermutlich nur 10% der Seminarinhalte umgesetzt. Es ist zu be-

fiirchten, dass dieser Lerntransfer bei E-Learnings dhnlich gering ist.

Weiterbildung - egal ob offline oder online - verfolgt haufig mehrere
Ziele: Neben der Mitarbeitermotivation und -gewinnung diirfte die tat-
sachliche Leistungssteigerung der Teilnehmer bei vielen Unternehmen im
Vordergrund stehen. Diese Leistungssteigerung kann nur erreicht werden,
wenn der Lerntransfer der Weiterbildungsinhalte in den Arbeitsalltag ge-
lingt.

Bei vielen E-Learnings handelt es sich um die Vermittlung von Fachwis-
sen. Das konnen firmenspezifische E-Learnings sein, oder vorgefertigte
Inhalte wie beispielsweise vom ,,Platzhirsch® ,,Skillsoft” oder Videos vom
Leipziger Start-up ,Lecturio® sein. Ist das Learning absolviert bleibt die
Frage: Und nun?

E-Learnings konnen aus der traditionellen Welt der Prasenztrainings ler-
nen. Drei Elemente des Lerntransfers sind ratsam, um die volle Wirkung
der E-Learnings zu entfalten:

1. Konkrete Ziele formulieren

Als Teilnehmer sollten Sie im Idealfall bereits vor Wahl des E-Learnings
wissen, welche Ziele Sie erreichen wollen. Gibt es Schwierigkeiten mit der
Bedienung einer Software? Gilt es, einen zwischenmenschlichen Konflikt
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zu meistern? Ein definiertes Ziel bestimmt die Auswahl des E-Learnings
und ist Voraussetzung fiir hohe Aufmerksamkeit im Trainings-Verlauf.

Spitestens am Ende des E-Learnings sollten Sie folgende Fragen beantworten:

o Welcher Themenbereich des E-Learnings kann mir besonders wei-
terhelfen?

o Inwelchen Alltagssituationen kann ich das Wissen anwenden?
o  Was sind die konkreten Handlungen, die ich verdndern kann?

e  Mit welchen Barrieren und Hindernissen muss ich rechnen? Wie
kann ich denen begegnen?

o Wie sieht der Zielzustand aus, in dem ich die neuen Kompetenzen
problemlos anwenden?

2. Soziale Unterstiitzung sichern

Meistens arbeiten Mitarbeiter mit anderen Mitarbeitern zusammen. So
fallt den Kollegen leicht auf, wenn sich ein Mitarbeiter plotzlich anders
verhidlt. Das konnen Sie sich zunutze machen, sofern in der Unterneh-
menskultur Offenheit fiir Verdnderung gelebt wird:

o Bitten Sie Thren Vorgesetzten, Sie beim Erproben einer neuen Ar-
beitsweise zu unterstiitzen. Denn am Anfang dauert die Umsetzung
mitunter linger und vielleicht gelingt die Anwendung nicht gleich
auf Anhieb. Hier kann Ihnen der Vorgesetzte den Riicken stdrken.

o Informieren Sie Ihre Kollegen iiber Ihr Vorhaben. So schaffen Sie
nicht nur Verstindnis, sondern vielleicht auch etwas positiven so-
zialen Druck.

o  Erzdhlen Sie IThrem Lebenspartner oder Thren Freunden davon? Sie
fragen nach und mit ihnen kénnen Sie im geschiitzten Rahmen re-
flektieren.
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3. Der Knoten im Taschentuch

Mit dieser Planung und Vorbereitung braucht es nur noch eins: daran zu
denken. Das ist gar nicht so einfach, schliefllich haben wir Verhaltenswei-
sen, die irgendwie funktionieren und automatisch ablaufen. Hier gibt es
verschiedene Wege, bei denen Sie den besten fiir sich finden miissen. Eine
Auswahl:

o Post-Its am Bildschirm/Schreibtisch/Spiegel/Notizbuch
o  Erinnerung im Kalender/Outlook
o Aufsteller auf dem Schreibtisch

o Smartphone Apps, die an die Umsetzung erinnern (z.B. Chains.cc
oder Trackthisforme)

o Verankerung in einem Regeltermin, z. B. in der Teamroutine

E-Learnings sind eine tolle Sache. Genauso wie Neujahrsvorsitze. Allein
die Umsetzung im Alltag entscheidet tiber die Wirkung der E-Learnings.
Wenn Sie den Lerntransfer richtig meistern, holen Sie mehr aus Ihrer Wei-
terbildung heraus. Und Ihr E-Learning wirkt.

Uber den Autor:

Patrick Hypscher http:/www.twitter.com/hypscher ist Griinder von Skill
Hero, einem Berliner Start-up an der Schnittstelle zwischen Technologie
& beruflicher Weiterbildung. Skill Hero unterstiitzt Seminarteilnehmer
beim Lerntransfer. Patrick Hypscher studierte Wirtschaftswissenschaften
und Wissenschaftstheorie, bevor er als Fithrungskraft bei arvato Bertels-
mann titig war. Er nahm an vielen Weiterbildungen teil und beschaftigt
sich intensiv mit den Themen Lerntransfer und Weiterbildungs-Evaluation.

Die Verbreitung der Blogartikel und Neuigkeiten vom Projektverlauf,
bspw. die Einladungen zur quantitativen Befragung und der InnoLab-
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Veranstaltung erfolgte zusitzlich iiber soziale Medien. Dabei wurden auf
Grund ihrer Reichweite das soziale Netzwerk “Facebook” und das Busi-
ness Network “XING” ausgewahlt. So wurde eine Fanseite auf “Facebook”
eingerichtet und eine InnoRadar-Gruppe auf “XING” ins Leben gerufen.
Die sozialen Medien wurden iiber diese Instrumente auch zur Erweite-
rung des Netzwerkes genutzt.

5.4
Wissenschaftliche Verbreitung

Unter dem Titel ,,Supporting German SMEs to adapt to current educatio-
nal innovations” wurden ausgewihlte Ergebnisse des Forschungsprojektes
auf der Konferenz ,,INTED 2015 - 9th International Technology, Educa-
tion and Development Conference® vom 2. bis 4. Méarz 2015 in Madrid
(http://iated.org/inted) vorgestellt. Die ,INTED 2015” wurde ausgewahlt,
da es eine der wenigen Konferenzen ist, die international Praktiker und
Forscher zu Innovationen im Bereich E-Learning zusammenbringt. Auf
der ,INTED 2015” fand ein wissenschaftlicher Austausch mit anderen
Forschern statt und Kontakte wurden gepflegt.

Abstract - “Supporting German SMEs to adapt to current educational
innovations”

Social media, e-learning and gamification - the list of current educational
trends and innovations is long. Many ideas are praised to foster lifelong
learning, thus enable companies to support the continuous education of
their employees and ensure the businesses competitiveness. Nevertheless the
discussion about usability, suitability and benefits of these innovations for
enterprises is often characterised by conflicting information and contrari-

ness.

While large and multinational corporations often maintain specific depart-
ments to analyse and implement educational innovations, small and me-
dium enterprises (SMEs) lack this possibility due to insufficient resources.
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This also applies to SMEs in Germany (German “Mittelstand”) where they
are traditionally the backbone of the economy. In order to develop suitable
measures to support the German “Mittelstand” in the selection and adapta-
tion of educational innovations, the InnoRadar research group - a joint pro-
ject of the Berlin School of Economics and Law (BSEL) and Hochschule fiir
Technik und Wirtschaft Berlin (HT'W) - conducted an online survey with
SME:s in the region of Berlin/Brandenburg in Germany. The questionnaire
focused on participants’ awareness of current trends, their experiences as
well as their assessment of potential benefits and associated risks.

While about three-quarters of the SMEs surveyed knew the term "social me-
dia" and six out of ten entrepreneurs said they knew "e-learning”, only 15
per cent of the respondents recognised the recent trend of “gamification”.
Despite these high awareness rates, merely one-third of the SMEs actively
use e-learning. As main reasons for the reluctant use of educational inno-
vations participants stated high time expenses to implement the innovation,
insufficient know-how and lack of personnel.

In order to provide SMEs with a solid basis for their decision-making, In-
noRadar developed an online- platform, which informs about trends and
innovations. Based on the survey results an “innovation- radar” was deve-
loped. It shows how the survey participants rated the queried innovations
regarding their implementation risks as well as their impact on internal pro-
cesses and the competitiveness of the organisation.

In the future, InnoRadar aims to allow an interactive peer comparison bet-
ween companies from similar branches.

Im Januar 2015 présentierte sich das Forschungsprojekt InnoRadar eben-
falls auf dem 3. Forschungsforum der HWR Berlin. Auf einem Poster wur-
den das Forschungsprojekt, dessen Zielsetzung und ein Ausschnitt der
Forschungsergebnisse prasentiert.
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6
Fazit und Ausblick

Das IFAF Forschungsprojekt InnoRadar der Verbundpartner HWR Berlin
und HTW Berlin ist gestartet, um den Mittelstand iiber Innovationen zu
informieren und Thnen aufzuzeigen, wie diese Innovationen im Mittel-
stand genutzt werden konnen. Mit Experten aus Wirtschaft und Wissen-
schaft wurde das InnoRadar auf dem InnoLab-Podium diskutiert. Blog-
Artikel verschiedener Gastautoren haben die Innoradar Website mit ihrer
Expertise ergdnzt. Ausgewéhlte Innovationen wurden in einer Studie im
Berliner Mittelstand untersucht und die Ergebnisse analysiert und auf
www.innoradar.de dargestellt. Abschlieflend werden die iibergeordneten
Anschlussméglichkeiten des InnoRadar Forschungsprojekts aufgezeigt.
Es ist dem Thema geschuldet, dass ein Innovationsradar schnell an Wir-
kung verliert, da die bewerteten Innovationen eine gewisse Halbwertzeit
in Bezug auf die eigene Innovationskraft haben werden. InnoRadar hat
dennoch eine Methodik etablieren kénnen, die es auch in Zukunft erlau-
ben wiirde, die dann neuen Innovationen in einem vergleichbaren Schema
einem Anwendungsbezugstest zu unterziehen.

6.1
Wirtschaftlicher Anwendungsbezug und Starkung regionaler
Partner

Das Projekt adressierte jedes wirtschaftlich tdtige Unternehmen in der
Kategorie ,,Mittelstand“ in Berlin und auch Brandenburg direkt. Durch
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die Analyse der Trends und Innovationen wurden Daten fiir die Berliner
Wirtschaft allgemein generiert und individuelle Benchmark-Daten fiir
alle teilnehmenden regionalen Unternehmen erzeugt. InnoRadar bietet
somit aktuelle Informationen und Erkenntnisse, die ansonsten von den
Unternehmen nur kostspielig erworben werden kénnen.

Die unmittelbaren Projektpartner erhielten durch die Teilnahme frith-
zeitige Einblicke in die Trends, welche die eigene Zukunft beeinflussen
konnen. Die Nutzung der Projektergebnisse erlaubt allen BMU die Be-
wertung, ob ein Trend fiir das eigene Unternehmen relevant ist oder auch
nicht. Die aktive Nutzung der Projektergebnisse ermdglicht einem Berli-
ner Unternehmen mithin einen hohen Grad an Informiertheit bei gerin-
gem Ressourceneinsatz. Marktdaten und Beratungswissen sind effektiver
und effizienter verfiigbar, als es ohne InnoRadar der Fall wire.

Der regionale Bezug wird durch Branchen- und Clusteraspekte (im
Benchmarking) besonders betont. Durch die Kooperation im Projekt par-
tizipieren die regionalen Unternehmen von neuesten Technologien und
Methoden und koénnen diese unmittelbar praktisch einsetzen. Die Ko-
operationen, die zu Projektbeginn bereits entstanden und dariiber hinaus
hinzugekommen sind, verdeutlichen die Bedeutung der Fachhochschulen
als Motor fiir die Entwicklung des Wirtschaftsstandorts Berlin.

6.2
Wissenschaftliche Bedeutung und Innovationsgrad

InnoRadar vereint verschiedene Methoden und Technologien der Trend-
analyse. Das wissenschaftliche Alleinstellungsmerkmal besteht in einem
integrierten Ansatz aus Sekundérquellen und quantitativen Bewertungs-
verfahren. Absolut alleinstehend ist die Integration von Social Media Se-
kundérquellen zu jedem Themenbereich. Es werden Erkenntnisse tiber
die Diffusion von betriebswirtschaftlichen Trends in der Berliner Wirt-
schaft erwartet. Erkenntnisse iiber die Adaption von Trends und deren
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Geschwindigkeit werden kombiniert mit Ergebnissen aus der Auflenwelt.

Die Vorarbeiten aus dem Forschungsbereich von Frank Habermann lie-
ferten das methodische Riistzeug zur inhaltlichen Aufbereitung der der-
zeitigen und zukiinftigen Trendanalysen aus dem Bereich der Unterneh-
mensfithrung. Die Forschungsarbeiten von Holger Liitters lieferten einen
Beitrag fiir die interaktive Bewertung von Trends mit aktuellen Verfahren
der Online-Marktforschung. Beide Hochschulprofessoren haben umfas-
sende Erfahrungen im Bereich ,,Social Media®“, mithin der Vernetzung,
Entwicklung und Bereitstellung von Wissen tiber kollaborative Internet-
dienste in das Projekt eingebracht.

Der zum Einsatz gelangende Methodenkanon ist fiir die Online-Umset-
zung nachweislich geeignet. Die eingesetzten ausdifferenzierten Skalen
und das Verfahren des Analytic Hierarchy Process erlauben es, Erkennt-
nisse auch iiber kleinere Benchmark-Einheiten zu generieren. Die einge-
setzten Methoden in den Bereichen Wissensmanagement und Organisati-
onsentwicklung entsprechen dem Stand der Forschung.

Das Informationsportal unter www.InnoRadar.de wurde entwickelt, und
interaktive Inhalte wurden erstellt. Die Inhalte kénnen auf verschiede-
ne noch auszuwihlende andere Trendmodelle Anwendung finden (z.B.
Trends in der Unternehmensfithrung; Trends in der Marktforschung;
Trends im Human Ressource Management). Nach Abschluss des Projekts
koénnen mit der gleichen Mechanik weitere Trendanalysen in das Portal
integriert und im Berliner Markt ausgerollt werden. InnoRadar ist damit
eine Kombination aus Wissenschaft und Praxis, Technologie und Metho-
den, Erfahrung und Zukunftsforschung und hat mit diesem Forschungs-
projekt einen weiteren Meilenstein in der interdisziplindren Zusammen-
arbeit gesetzt.

InnoRadar selbst kann durch den Themenbezug zur Trendbewertung als
innovativ betrachtet werden (,Innovationsforschung®). Das Gesamtpro-
jekt zeichnet sich durch Innovation auf mehreren Ebenen aus. So ist zum
einen der methodische Ansatz in der gewdhlten Form neu. Zum ande-
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ren wurden technische Fortschritte in der automatisierten Erhebung von
Trends mit Hilfe von ,,Social Media Scraping” angewendet. Die Idee des
Social Media Scraping wurde in der Innovationsforschung noch nicht sys-
tematisch integriert.

6.3
Verwertung und Nachhaltigkeit

Das Kernergebnis des Projekts — in Form eines Informationsportals — wird
der Offentlichkeit dauerhaft zur Verfiigung stehen. Der Entstehungspro-
zess der Projektergebnisse (Analyse und Konzeption) wurde auf verschie-
denen Veranstaltungen der Offentlichkeit vorgestellt. Die Inhalte wurden
in Wissenschafts- und Praxiskreisen zur Diskussion gestellt.

Das Projekt bietet ein ,greifbares“ Ergebnis in Form von praktikablen
Selbsttests fiir Unternehmen. Zudem wurden verschiedene Module online
gestellt, um die Berliner Wirtschaft tiber Innovationsthemen zu informie-
ren. InnoRadar zielt somit auf die nachhaltige Erh6hung der Innovations-
fahigkeit von BMU. Unterstellt man, dass dies die Wettbewerbsfahigkeit
der teilnehmenden Unternehmen stirkt, wird dadurch gleichermaflen
eine Sicherung von Arbeitsplatzen unterstiitzt (unter Ausschluss der Be-
riicksichtigung weiterer Einflussfaktoren).

Die beiden beteiligten Hochschulen HWR Berlin und HTW Berlin etab-
lieren durch InnoRadar ihre Beziehung zu einer Vielzahl von Unterneh-
men der Region. Eine Ubernahme des Betriebs (,,Hosting der Plattform)
im Projektanschluss wird durch die HTW Berlin ermdglicht. Die Platt-
form wird so im Nachgang fiir verschiedene weitere thematische Koope-
rationen genutzt werden.
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6.4
Interdisziplinaritat und Internationalitat

Die Projektpartner vereinen mehrere Disziplinen: Frank Habermann
(HWR Berlin) vertritt mit Geschéftsprozessmanagement die Schnittstel-
le zwischen Betriebsorganisation und Informatik. Holger Liitters (HTW
Berlin) vertritt das Fachgebiet Marketing und insbesondere die Marktfor-
schung. Beide Bereiche wurden durch InnoRadar inhaltlich als auch tech-
nisch im Projekt verzahnt. Die an den Hochschulen angesiedelten Teams
haben extrem intensiv miteinander gearbeitet und damit das Fundament
fiir Interdisziplindre Arbeiten gelegt.

Die Projektergebnisse sind grundsatzlich auch fiir andere Fachgebiete von
Interesse. Der zu entwickelnde Prozess steht auch anderen Disziplinen of-
fen, welche die Auswirkungen von Trends aus dem eigenen Fachgebiet mit
Partnern aus der Wirtschaft tiberpriifen wollen. In einer weiteren Ausbau-
stufe (im Projektanschluss) kann das Portal zum nationalen Benchmark-
Portal oder dariiber hinaus zum internationalen Vergleich genutzt wer-
den, Vorstellbar wire etwa der Vergleich zwischen dem Wirtschaftsraum
Berlin und einer anderen Metropole.

In der Grundauslegung ist das Projekt fiir die Berliner Wirtschaft konzi-
piert. Dennoch sind alle Inhalte national und auch international anwend-
bar. Die Trendforschung kann von nationalen Unternehmen genauso
genutzt werden, wie von deutschsprachigen Partnern im Ausland. Das
generierte Wissen (iiber Trends) umfasst internationale Entwicklungen in
der Wirtschaft. Dieses Wissen wird den BMU zur Verfiigung gestellt.
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