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Die Entstehung des Modells „selektives Fokussieren“ - Dokumentation des Forschungprozesses der GTM
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Erfolg

vorh. Mitarbeiter-Know-how einkalkulieren

V-U gezielter Ressourceneinsatz (pos)

Aufträge

Erfolgskriterien

kommerzieller Erfolg

V-U freie Hand lassen (pos)

V-U pos. Potenzial der Mitarbeiter nutzen (pos)

Mitarbeiter=Ideenquelle

Marktorientierung

übergreifender Blick, Schnittstelle

Aufgabenfixierung

Zufriedenheit

Führung

Verantwortung für die Umsetzung

umsetzendes Interagieren

Werte und Ziele

Werte und Ziele

Gestalten der Bedingungen

Gestalten der Bedingungen

Durchführen

Durchführen

Ergebnis, Erfolg haben

Ergebnis, Erfolg haben

Aufbrechen - Erfinden

Aufbrechen - Erfinden

Eigenschaften

Eigenschaften

Selbstbild

Selbstbild

genaue Anforderungsdefinition

Entscheidungen formell vorbereiten
V-U formelle Entscheidung treffen

klares Ziel mit unklarem Weg (pos)

beruflicher Hintergrund

Kompensieren

Fehler nachsehen
Lösungsweg aufzeigen

positive Beeinflussung

Mitarbeiter einbeziehen

V-U fachliche Führung

Gründungsimpuls
Unzufriedenheit mit Barrieren

Verändern

fühlbare Verbesserung für den Kunden

aktive Kundenansprache

die Situation beim Kunden kennen
Go-to Person sein

Planen

Chancen nutzen

indifferentes Delegieren

Risiken handhaben

vermutete Wahrnehmung durch den Kunden (pos)

Projektmanagementtechniken
Anpassung an den Kunden
Pragmatisches Anpassen

selbst der beste Fachexperte sein

persönliches Gespräch

persönliche Kontakte

persönliche Beziehung

V-U individuelle Kundenorientierung (pos)

aufgabenorientiertes Führen

Personalführung

Personalführung

Mitarbeiter-Gewinn-Relation

persönliche Beziehung als Personalbindung

abwägendes Beurteilen

operative Kosten-Nutzen-Abwägung

Innovationsmanagement

Kundeninteresse vorab recherchieren

Erfolgreiche Innovation

Erfolgreiche Innovation

Einfluss nehmen

passende fachliche Qualifikation einsetzen

im Mittelpunkt stehen

technische Chancen verfolgen
Kundenunzufriedenheit ausnutzen

V-U in-situ fachlich entscheiden

V-U selber machen wollen
V-A gewährte Autonomie positiv nutzen

V-U Implementierung delegieren

V-U für Entscheidungen verfügbar sein

V-U Entscheiden über Ressourcen (pos)

V-U Probleme priorisieren

V-U räumliche Nähe zum Kunden herstellen (pos)

V-U sich auf Andere verlassen (pos)

Nachfrage durch Kunden

positive Rückwirkung, Empfehlung

ökologische Nische nutzen

V-U teilkongruente Arbeitsteilung

sich kümmern --> Aufmerksamkeitsallokation

sich kümmern --> Aufmerksamkeitsallokation

V-U Innovationsidee erarbeiten
V-U Produktverantwortung übernehmen

V-U konstruktiv-erklärende Entscheidungsdurchsetzung

V-U Kunden einbeziehen

V-U kommunikative Integration

V-U fachliches Durchsetzen

V-U geschicktes Begründen (pos)

Zweitverwertung: Know-how aufbauen

technologischer Erfolg

neue Kunden gewonnen
neues Geschäftsfeld

Kundenzufriedenheit

V-A beim Kunden vor Ort sein

V-A Schnittstelle sein

V-U passenden Preis anbieten (pos)

Besprechung (pos)

V-U zuarbeitendes Team installieren

V-A fachliches Rückmelden

V-U fachliches Entscheiden

V-U Rückmeldungen berücksichtigen

V-A wirtschaftliches Entwickeln

V-A die Grenzen kennen

V-U den MA realisitische Ziele setzen (pos)

V-U kollaboratives Dokumentieren

zögerliche Ideenumsetzung

zaghaftes Marketing

zu wenig Zeit
amikable Atmosphäre

V-U klare Zuständigkeiten

V-U nur Fachexperte

V-U kollaboratives Aufbrechen

V-U klare Vorstellung der Umsetzung haben

V-U angewandte Delegationskontrolle

V-U kommunikativer Diskurs (pos)

V-U Entfernung überbrücken (pos)

MC unternehmerische Selbstverwirklichung (pos)

MC unternehmerische Selbstverwirklichung (pos)

CC selektives Fokussieren (pos)

CC selektives Fokussieren (pos)

perzeptives Kultivieren (pos)

perzeptives Kultivieren (pos)

schöpferisches Verwirklichen (pos)

schöpferisches Verwirklichen (pos)

strukturelles Gestalten (pos)

strukturelles Gestalten (pos)

umsetzendes Interagieren (pos) umsetzendes Interagieren (pos)

interagierendes Kultivieren

interagierendes Kultivieren

Eigenschaften

delegieren

umsetzendes Interagieren

kohärentes Substituieren

kontrollieren

delegieren

Eigenschaften
überwundene Widerstände

den Kunden überzeugt haben

exogener Auslöser (pos)auf der Höhe der Technik bleiben

V-U Kundenkontakt strukturiert delegieren

sich den Innovationsfortschritt erklären lassen
V-U Budgetkontrolle

V-U Projektüberwachung

regelmäßige Besprechungen

problemorientierte Besprechungen

V-U passende Ressourcen einbinden

nicht-operatives Selbstbild (pos)

V-U proaktives formales Qualifizieren (pos)

V-U hierarchisches Kommunizieren

Verantwortlichkeit hierarchisieren

V-U Mitarbeitern Freiräume gewähren

V-U erfolgsabhängige Vergütung

V-U schwellwertgetriggerte Einmischung

Geführte akzeptieren Anweisungen (pos)

V-U Entfernung generell überbrücken (pos)

V-U Probleme dem Kunden kommunizieren

stolz sein
Erhöhung der MA-Motivation

V-FA arbeitsalltägliche Ideen

Den Einstieg schaffen

FremdbildRückendeckung geben

V-U Aufbruchentscheidung durch Unternehmer

Förderung als sekundärer Anreiz

wirtschaftliches Potenzial kalkulieren

Locus Foci

Locus Foci

V-U ultimatives Entscheiden

Wahrnehmen von Kundenanliegen

kohärentes Substituieren

kohärentes Substituieren

standardisierte Marktbeobachtung

delegierte Detaillierung

V-U sich für Entscheidungen einbinden lassen

Fremdbild

Fremdbild

nicht-operativer Entscheider (pos)

kohärentes Substituieren

kontrollierenKPIs überwachensimple Kennzahlen

V-U loses Controlling = effiktives Controlling

V-U flexible Maßstabshoheit (pos)

V-U eigenen Wert kennen

Idee kopierenkopierte Idee erweitern

erfolgreiche Selbstverwirklichung

begrenzter Finanzierung trotzen

Zeit ist reif für die Innovation

monetär

indirekt ökonomisch

technologisch

ideel

Als erfolgreich erinnerte Innovationen
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Innovationsprojekt

Fehler gemacht

Misserfolg

Schnittstelle

Marktrecherche

Besprechung (neg)

Erwartungshaltungstransfer

Forschungsprojekt

neue Mitarbeiter

V-U Kundeninteresse nicht prüfen

mangelhafte Kundeneinbindung

mangelndes Kundeninteresse nach Beginn

Lernen aus der Situation

Supervisor

Controller

V-U loses Controlling

zu wenig Zeit

Ratgeber

Unternehmer=Vermarkter

Zweitverwertung

Mediator

Altruismus

V-U sich auf Andere verlassen (neg)

Sichtweise

V-U Entfernung nicht überbrücken

Einfluss nehmen

keine Anforderungs-Leistungs-Zuordnung

komplexe Technik beherrschen

Blockade

beraten ohne Ergebnisverantwortung

eigene intrinsische MA-Motivation

Reagieren

V-U freie Hand lassen

Präsenz

Stimmung in der Unternehmung

knappe Ressourcen

Prinzipien

kostenbewusstes Entscheiden

Kooperationspartner einbeziehen

Erfolglose Innovation

Erfolglose Innovation

sich nicht kümmern

Selbstbild

Selbstbild

Kultivieren

Kultivieren

Aufbrechen - Erfinden

Aufbrechen - Erfinden

Ergebnis, Erfolg haben

Ergebnis, Erfolg haben

Durchführen

Durchführen

Gestalten der Bedingungen

Gestalten der Bedingungen

gezielter Ressourceneinsatz

Werte und Ziele

Werte und Ziele

umsetzendes Interagieren

Führung
Führung

sich kümmern

sich kümmern

keine passende technische Qualifikation haben

eigene Erwartung nicht selbst umsetzen

nicht-operatives Selbstbild (neg)

Brandherde selber löschen müssen

V-U exklusives Fokussieren

Unternehmer=Einzelkämpfer

negative Rückwirkung auf Kunden vermeiden

Aufbrechen ohne eigene Sachkenntnis
V-U endogener Auslöser (neg)

fehlender kommerzieller Erfolg

Hoffen auf Wende

Kundenkontakt schleifen lassen

eigene Erwartungen nicht erreichen

fehlende kommerzielle Einstellung der Mitarbeiter

Teilerfolg nutzen

V-U halbherziger Besprechungseinsatz

V-U Innovation Abbrechen

V-U Problemlösung über Besprechung finden

V-U halbherzige Kommunikation und Kontrolle

fehlende Kommunikation

V-U Entscheiden über Ressourcen (neg)

V-U Kundenaufträge priorisieren

V-U problematischen Mitarbeiter entlassen

V-U Druck auf Mitarbeiter ausüben

V-U persönlichen Kontakt vernachlässigen

V-U formelle Negativ-Entscheidung

V-U selber machen müssen

V-U Implementierung delegieren

V-U Ideengenerierung delegieren

V-U ungerichtetes Initiieren

V-U zögerndes Nicht-Entscheiden

V-U räumliche Nähe zum Kunden herstellen (neg)

V-U gezielter Ressourceneinsatz (neg)

klares Ziel mit unklarem Weg (neg)

V-U pos. Potenzial der Mitarbeiter nutzen (neg)
V-U freie Hand lassen (neg)

zu lange Implementierungszeit
von der Konkurrenz überholt

fehlende Fertigungstiefe

V-U an bestehende Kunden vermarkten
keine fühlbare Verbesserung für den Kunden

V-U Chance nutzen (neg)

V-U Alternativen prüfen

V-U nicht beim Kunden vor Ort sein

V-U mangelhafte Teambildung

V-U fehlendes Wissensmanagement

V-U Kundenanforderungen dem MA überlassen

V-U unklare Zuständigkeiten

amikable Atmosphäre (neg)

V-U Gegensteuern

V-U schwaches Selbstbild

V-U mangelh. Delegationskontrolle

Die Wende schaffen

vermutete Wahrnehmung durch den Kunden (neg)

V-U erzwungene Reaktion

MC unternehmerische Selbstverwirklichung (neg)

MC unternehmerische Selbstverwirklichung (neg)

CC selektives Fokussieren (neg)

CC selektives Fokussieren (neg)

perzeptives Kultivieren (neg)

perzeptives Kultivieren (neg)

schöpferisches Verwirklichen (neg)

schöpferisches Verwirklichen (neg)

strukturelles Gestalten (neg)

strukturelles Gestalten (neg)

umsetzendes Interagieren (neg) umsetzendes Interagieren (neg)

V-U Kundenkontakt aus der Hand geben

Eigenschaften

Eigenschaften

delegiertes Kultivieren

delegiertes Kultivieren

Kontrolle der Delegation

Kontrolle der Delegation

kohärentes Substituieren

Delegieren

Kontrollieren

Eigenschaften

Gründe

Konsequenz

Personalführung

Personalführung

delegiert

Eigenschaften

umsetzendes Interagieren

V-U organisatorisches Wachstum

V-U persönliche Kontakte

V-U Fachleute hinzuziehen
V-U hintergangen werdenV-U Menschen vertrauen

V-U keine Geschäfte mit Freunden machen

V-U sich hetzen lassen

V-U Stallgeruch

V-U MA Warnungen ignorieren

Geführte akzeptieren Anweisungen (neg)

Kontrolle aufgeben für Einsprung

V-U verschiedene MA Meinungen abwägen

unvollkommene Kennzahlen

V-U nach Kennzahlen entscheiden

Entscheidung rückgängig machen

innovationsaverse Mitarbeiter

Förderung als Primäranreiz

Fremdbild Fremdbildnicht-operativer Entscheider

V-U flexible Maßstabhoheit (neg)

V-U Verantwortlichkeit hierarchisieren (neg)

V-U Verantwortung nicht nachverfolgenV-U blindes Vertrauen wird enttäuscht

gehetzt sein

V-U Hierarchie durchbrechen

Als erfolglos erinnerte Innovationen
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Die Graphen zeigen den Fortschritt der Analyse des Interviemateri-
als, der Kodierungen und der Theorieentwicklung.

Von links nach rechts ist das Modell zu diskreten Zeitpunkten 
dargestellt. Das können ausgewertete Interviews sein, nach deren 
Analyse sich der Kode-Baum verändert. Das können auch 
Zeitpunkte sein, an denen durch theoretical sorting (Glaser 1978) 
die entstehende Theorie weiterentwickelt wurde.

Jeder Kode ist durch einen Pfad visualisiert. Zu Beginn ist jeder 
Kode eine Linie. Werden bestehende oder neue Kodes im induktiven 
Prozess zu Konzepten und Kategorien weiterentwickelt, so fächert 
sich der Pfad auf: Die Konzepte und Kategorien umschließen dann 
die Linien der in ihnen enthaltenen Kodes und Konzepte. 
Zusammenfassungen und Ausdifferenzierungen werden sichtbar.

Für die Stärke der Linien wird die Zahl der Kodierungen verwendet.

Bei den Darstellungen handelt es sich um eine retrospektive 
Visualiserung des Forschungsprozesses und nicht um eine 
automatisiert-numerische Analyse respektive Theoriegenerierung.
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Forschungsfrage

• Wie wirkt sich das Verhalten von 
InhaberInnen-UnternehmerInnen auf  
Innovationen in ihren Unternehmen aus 
und in welcher Weise können beide mit 
einem Erfolgsbeitrag verbunden sein?

• Was bedeutet für die UnternehmerInnen 
Erfolg?

• Gibt es Hinweise auf  eine Typisierung?

Methodik / Anlage der Studie

• Grounded-Theory-Methodologie nach Glaser (1978, 1998, 2011)
• Das Erhebungsinstrument sind episodische Interviews (Flick 2011, 1996)
• Kritische Ereignisse der Critical Incident Technique (Flanagan 1954) als Erzählanreize
• Die Studie exploriert, welche Innovationssituationen die Teilnehmenden als besonders erfolgreich 

und erfolglos in Erinnerung haben und deren subjektives Verständnis von Begriffen zu Erfolg, 
Unternehmertum und Innovation

• Informant-Bias (Ernst 2012) wird durch Triangulation (Flick 2011) gehandhabt: Es wurden 
mehrere Unternehmen (Units) untersucht und nach Möglichkeit in den Units mit diesen Beteiligten 
zusätzliche Gespräche geführt

• Sequnzielles theoretisches Sampling

Innovationen sind existenziell für Unternehmen, aber schwierig zu erfassen.
Mit Cooper (1979) und Cooper & Kleinschmidt (1986) entstand eine Erfolgsfaktorenforschung zu Innovationen (Ernst 2002). Aber die Ansätze, Erfolgsmaße und Ergebnisse der Studien divergieren 
(Nicolai & Kieser 2002; Ernst 2002). Das Erfolgsverständnis ist dort ein quantitatives und die Untersuchungen berücksichtigen den Einfluss der UnternehmerInnen nicht.
Was aber tun InhaberInnen konkret in ihren eigenen Unternehmen, um innovativ zu sein? Und was verstehen sie unter Erfolg?

Ausgangspunkt und Forschungskontext

Ergebnis & Diskussion

• 17 Interviews in 12 Unternehmen
• 13 UnternehmerInnen
• 2 Führungskräfte
• 2 Mitarbeiter
• Positive Erinnerungen
• Negative Erinnerungen
• Neutrale Erinnerungen unterstützen 

die Theoriebildung
• Modell „selektives Fokussieren“

CORE CATEGORY

selektives
Fokussieren

umsetzendes
Interagieren

delegieren kontrollieren

kohärentes
Substituieren

strukturelles
Gestalten

perzeptives
Kultivieren

umsetzendes
Interagieren

delegieren kontrollieren

kohärentes
Substituieren

schöpferisches
Verwirklichen

umsetzendes
Interagieren

delegieren kontrollieren

kohärentes
Substituieren

aufbrechen

durchführen

Ergebnis

direktes UnternehmerInnen-Verhalten

indirekte Verhaltensauswirkung

Erfolg:
+ fühlbare Verbesserung 

für die Kunden
+ rechter Preis zur 

rechten Zeit

Misserfolg:
- mangelhafte 

Kundeneinbindung
- keine fühlbare 

Verbesserung für den 
Kunden

Erfolg:
+ fachliches Entscheiden
+ klare Vorstellung von der Umsetzung haben
+ Produktverantwortung übernehmen
+ Innovationsidee erarbeiten

Misserfolg:
- passives oder zögerndes Entscheiden
- Mitarbeiter vermissen Führung
- exklusives Fokussieren („Scheuklappen“)
- kein Interesse an Details
- abweichende intrinsische Mitarbeitermoti-

vation

Erfolg:
+ Personalführung: Schwellwertabhängige 

Freiräume gewähren
+ Organisation: Teilkongruente Arbeitsteilung
 Zuarbeitendes Team installieren

Misserfolg:
- Personalführung: Mangelhafte Teambildung
- Organisation: Unklare Zuständigkeiten

Aufbrechen
+ Kundeninteresse vorab recherchieren
Durchführen
+ Genaue Anforderungsdefinition
Ergebnis
+ Ideell: Stolz sein
+ Technologisch: Techn. Erfolg; Know-how Zuwachs

Aufbrechen
- Kundeninteresse nicht prüfen; MA Warnungen ignorieren
Durchführen
- Erzwungenes Reagieren
Ergebnis
- Eigene Erwartungen nicht erreichen
- Fehlender kommerzieller Erfolg
- Konsequenz: Abbrechen, Hoffen auf  Wende oder
 Zweitverwertung

Erfolg:

Misserfolg:

selektives Fokussieren

InhaberInnen-
UnternehmerInnen 
konzentrieren sich bei ihrer 
Arbeit auf  eine 
„Lieblings-Aufgabe“.

Das ist die Art und Weise, auf  
die sie die unternehmerische 
Selbstverwirklichung umsetzen.

umsetzendes Interagieren

InhaberInnen-UnternehmerInnen führen 
operative Arbeiten selbst aus. 

Das kommt in den Kategorien „perzep-
tives Kultivieren“ und „schöpferisches 
Verwirklichen“ zum Ausdruck.

„Strukturelles Gestalten“ wird immer von 
den UnternehmerInnen durchgeführt.

kohärentes Substituieren

• InhaberInnen-UnternehmerInnen installieren Substitute für ihre eigene 
Arbeitskraft dort, wo sie unzureichend persönlich involviert sind

• Das Substitut kann eine Person oder ein Regelwerk sein

• Regelwerke können formell durch Regeln und Prozesse etabliert sein

• Informelle Regeln entstehen durch geteilte oder erfolgreich explizit oder implizit 
durch die UnternehmerInnen kommunizierte Werte

• „Kohärent“ = die Substitute stimmen mit dem Selbstverständnis, den Werten und 
Zielen der UnternehmerInnen überein, die Erwartungshaltung der 
Unternehmer-Innen wird erfolgreich transferiert

• Kohärentes Substituieren hat einen Delegations- und einen Kontrollaspekt

• Delegation ohne Kontrolle führt zu erfolglosen Innovationen

strukturelles Gestalten

Ist Teil der generellen 
Bemühung der 
UnternehmerInnen um die 
Organisation des 
Unternehmens.

Betrifft zunächst die generelle 
instrumentelle Organisation, 
die unabhängig von 
Innovationen besteht.

Innovationen sind aber von 
dieser Organisation betroffen.

MAIN CONCERN: Unternehmerische Selbstverwirklichung

InhaberInnen-UnternehmerInnen haben gemeinsam, dass sie ihren eigenen Ideen folgen 
wollen. Das wird durch ihr „Selbstbild“ und ihre „Werte und Ziele“ bestimmt.

Das Selbstbild hängt von der Art ihrer Ausbildung und Berufserfahrung (kaufmännisch, 
technisch) ab.

Sie schätzen ökonomischen Erfolg, aber ebenso persönliche Erfolge wie das Erreichen eines 
Ziels (das sie sich selbst gesetzt haben) und das Schaffen/Sichern von Arbeitsplätzen.

perzeptives Kultivieren

InhaberInnen-UnternehmerInnen 
kultivieren ihre Kundenbeziehungen.

Innovationen sind erfolgreicher, wenn 
UnternehmerInnen ihre Kunden 
kennen.

„Perzeptiv“ = Verhalten der 
UnternehmerInnen hängt von der 
Wahrnehmung der Motive der Kunden 
durch die UnternehmerInnen ab.

Diese Einschätzung muss nicht korrekt 
sein.

Defizite können durch Kommunikation 
überwunden werden.

schöpferisches Verwirklichen

Schöpferisches Verwirklichen umfasst 
einen Prozess.

Unabhängig von der detaillierten 
Prozessgestaltung gibt es immer

• einen Anfang (aufbrechen),

• die eigentliche Implementierungsar-
beit (durchführen) und

• ein Ergebnis, das entweder positiv 
oder negativ sein kann.


