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Geleitwort

In der vorliegenden Dissertation befasst sich Frau Andrea Massimiani inten-
siv mit der Frage wie Strategisches Trendmanagement in Handelsunternehmen
implementiert werden kann. Dazu entwickelt sie ein Vorgehensmodell, das
Unternehmen dabei unterstützt, frühzeitig relevante Entwicklungen und Risiken
zu identifizieren, um fundierte Entscheidungen in einem dynamischen Unter-
nehmensumfeld zu treffen. Es ist erstaunlich, dass sich der umsatzstärkste
Wirtschaftssektor Österreichs sich bislang nicht mit dieser Fragestellung beschäf-
tigt hat. Umso mehr ist Frau Massimiani zu gratulieren, dass ihre Forschung
auf diese Thematik fokussiert und die Ergebnisse ihrer Dissertation Handelsun-
ternehmen hilft, sich entsprechend auf potentielle Veränderungen vorzubereiten,
indem diese vorausschauend erkannt werden. Besonderes Augenmerk legt Frau
Massimiani dabei auf die strategische Früherkennung von Markttrends und die
Optimierung von Handelsstrategien.

Die Dissertation fügt sich in die Tradition der Handelsforschung, die von
einem ständigen Wandel ausgeht, denen Handelsunternehmen ausgesetzt sind, um
erfolgreich im Markt bestehen zu können. Das sogenannte ‚Wheel of Retailing‘
bzw. die ‚Dynamik der Betriebsformen im Handel‘ basieren auf Beobachtun-
gen der konkreten Auswirkungen von Marktänderungen im Sinne einer ex-post
Analyse, während das von Frau Massimiani vorgeschlagene Modell einer ex-ante
Betrachtung entspricht, denn wie sie in ihrer Dissertation ausführt, sind Entschei-
dungsträger in Handelsunternehmen aufgefordert, Trendinformationen bewusst
und proaktiv zu erkunden um konkrete Handlungsmaßnahmen abzuleiten.

Die Arbeit basiert auf einem praxisorientierten Ansatz, der theoretische Kon-
zepte und empirische Forschungsergebnisse vereint. Frau Massimiani hat in
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VI Geleitwort

engem Austausch mit führenden Akteuren aus dem Handelssektor und der Wis-
senschaft fundierte Erkenntnisse entwickelt, die es ermöglichen, die Herausfor-
derungen und Chancen, denen der österreichische Handel heute gegenübersteht,
tiefgreifend zu analysieren, um konkrete Handlungsoptionen abzuleiten, die die
Wettbewerbsfähigkeit sichern.

Frau Massimiani hat sich im Rahmen ihrer Dissertation bewusst für eine
Monografie entschieden, was meinem wissenschaftlichen Verständnis sehr ent-
gegenkommt. Ihre Erfahrung als ehemalige Leistungssportlerin hat ihr geholfen,
sich erfolgreich den mannigfaltigen Herausforderungen eines solchen Projekts zu
stellen.

Ihre Dissertation stellt einen innovativen Beitrag zur Weiterentwicklung des
strategischen Handelsmanagements in Österreich dar. Ich bin überzeugt, dass
ihre Erkenntnisse eine wichtige Grundlage für die zukünftige Gestaltung der
österreichischen Handelslandschaft bilden und maßgeblich dazu beitragen wer-
den, den Herausforderungen eines sich stetig wandelnden Umfelds erfolgreich zu
begegnen.

Wien
Juli 2024

Prof. Dr. Herbert Kotzab



Vorwort

Die beste Möglichkeit, die Zukunft vorherzusagen, ist sie
zu gestalten.

(Abraham Lincoln)

Das Verfassen einer Doktorarbeit hat für viele Menschen, so auch für mich, eine
tiefgreifende persönliche Bedeutung, die über den reinen akademischen Erfolg
hinausgeht. Es repräsentiert nicht nur den Höhepunkt akademischer Anstren-
gungen, sondern stellt auch persönliche sowie intellektuelle Herausforderungen
dar. Zudem schafft es die Möglichkeit, tief in ein spezifisches Forschungsgebiet
einzutauchen und einen einzigartigen Beitrag zur Wissenslandschaft zu leisten.
Dieser Prozess stellt auch eine Reise der Selbstentdeckung dar und erfordert
neben der Fähigkeit zur kritischen Analyse von Problemlösungen auch Durch-
haltevermögen und Selbstmotivation. Um das Ziel im Auge zu behalten und zu
erreichen, sind viele kleine Schritte in unterschiedlichen Geschwindigkeiten und
Schwierigkeitsgraden erforderlich. Im Jahr 2020 habe ich mit diesen ersten klei-
nen Schritten gestartet, mit dem Ziel, im Rahmen unseres Forschungsprojektes,
das sich mit der Zukunft im Handel beschäftigt, neues Wissen zu erlangen und
dieses mit der Forschungsgemeinschaft zu teilen. Seit diesem Zeitpunkt widme
ich mich dem Thema Trendmanagement sowie der strukturierten Recherche und
Visualisierung von Trends. Dabei begann ich zu erkennen, dass sich insbesondere
Handelsunternehmen zwar mit Trends unterschiedlicher Ausprägungen befassen,
deren Kontextualisierung sowie strategiebegleitende Implementierung jedoch nur
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VIII Vorwort

in geringem Maße umgesetzt werden. Nach vielen Gesprächen mit Repräsen-
tant*innen verschiedener Unternehmen im Handelskontext bestätigte sich mein
Eindruck, dass das strukturierte aktive Gestalten von Zukünften immer mehr
an Bedeutung gewinnt. Dies stellte für mich die Motivation dar, diese Arbeit
zu verfassen, in der für Handelsunternehmen einen Leitfaden entwickelt wer-
den soll, um diesen den strukturierten Umgang mit Trends zu erleichtern und
sowohl das Verständnis als auch eine allgemeine Akzeptanz für Strategisches
Trendmanagement zu schaffen. Ich bin der Ansicht, dass meine Hauptaufga-
ben in der angewandten Forschung darin bestehen, einerseits das Verständnis
in einer Fachrichtung zu vertiefen und andererseits Innovationen voranzutreiben,
um auf Grundlage meiner Erkenntnisse unternehmensspezifische Empfehlungen
zu entwickeln, die an diejenigen gerichtet sind, die sich mit strategiebegleitenden
Trendmanagement befassen möchten. Das Ergebnis ist eine Reihe von konkreten
Maßnahmen, die einen praktischen Leitfaden darstellen, um Handelsunternehmen
bei der Implementierung von Strategischen Trendmanagement zu begleiten, um,
wie Abraham Lincoln sagte, „die Zukunft zu gestalten“!
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1Einführung

1.1 Handel im Überblick

1.1.1 Entwicklungen im Handel

Anfang des Jahres 2022 waren in der österreichischen Handelsbranche (Einzel-
handel, Großhandel und Kraftfahrzeughandel) 82.390 Unternehmen und 625.000
unselbständige Beschäftigte tätig. Mit einem gemeinsamen Umsatz von 319
Milliarden Euro, wovon der Einzelhandel 44.380 Unternehmen zählt und mit ins-
gesamt 346.210 Beschäftigten rund 82 Milliarden Euro Umsatz beiträgt, zählt
der Handel zum umsatzstärksten Wirtschaftsbereich und stellt den zweitgröß-
ten Arbeitgeber des Landes dar. Dem Handel sind 22 % der österreichischen
marktorientierten Wirtschaft zugehörigen Unternehmen zugeordnet, wodurch der
Handel mit 33 % den umsatzstärksten Wirtschaftsbereich darstellt (Gavac et al.
2023).

Innerhalb der Europäischen Union (EU) sind etwa 25 % aller Unternehmen,
23 % der nicht selbstständig Beschäftigten und etwa 35 % der Umsätze im
Bereich der Privatwirtschaft dem Handelssektor zuzuordnen. Insgesamt existieren
innerhalb der EU circa 6 Millionen Handelsunternehmen, die von über 24 Millio-
nen Mitarbeiter*innen unterstützt werden und gemeinsam einen Umsatz von über
8,7 Billionen Euro erwirtschaften. Die größte Anzahl dieser Handelsunternehmen
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hat ihren Standort in Ländern wie Italien, Spanien, Frankreich, Deutschland und
Polen (Gavac et al. 2023).1

Die heutige Handelsstruktur umfasst den An- und Verkauf, den Transport
sowie die Lagerung von Waren, die für gewerbliche Abnehmer*innen (Großhan-
del) oder nicht-gewerbliche Abnehmer*innen (Einzelhandel) ohne wesentliche
Veränderungen oder Verarbeitung der Handelsware vorzunehmen. Ursprüng-
lich bestand die Hauptaufgabe des Handels darin, produzierte wirtschaftliche
Güter vom Herstellungsort an die Konsument*innen zu überführen, weshalb
sich die Hauptaufgaben des Handels vorrangig auf die Distribution ausgerich-
tet hat. Neuaufkommende Kräfte führten und führen jedoch zu disruptiven
Veränderungen der Handelsstrukturen, welche unter anderem durch die Ver-
schmelzung von technologischem Fortschritt einerseits und der Kundenadaption
neuer Technologien andererseits eine Transformation der Kundenanforderungen
an den Handel bewirkt haben (Heinemann 2018). So haben sich Entwicklungen
an der Schnittstelle zwischen Produzent*innen und Verbraucher*innen ereig-
net, die die herkömmliche Rolle des Handels verändern und Dienstleistungs-,
Industrie- und Handelsunternehmen zunehmend arbeitsteilig zusammenwirken
lassen (Heinemann 2018).

Aufgrund des wachsenden Einflusses der Digitalisierung auf Prozesse, Struk-
turen und Systeme sowie als Instrument zur Wettbewerbsdifferenzierung kommt
der Distributions- und Handelslogistik in vielen Geschäftsmodellen des Handels
immer mehr Bedeutung zu (Tripp 2021). Gründe für die fokussierte Betrach-
tung sind die Differenzierung durch Services in der Distribution, die besondere
Innovationsdynamik im Lager und in der letzten Meile, die Enabler-Rolle der leis-
tungsfähigen logistischen Netze als Erfolgsvoraussetzung und die Notwendigkeit
umfassender Risikomanagementstrategien im Handel.

Folglich müssen sich Unternehmen im Handelskontext ständig weiterentwi-
ckeln und belastbare Strategien sowie Ressourcen- und Fähigkeitsbündel entwi-
ckeln oder durch Partner bereitstellen, um ihren künftigen Erfolg sicherzustellen
(Mrutzek-Hartmann et al. 2022).

Angesicht dessen, dass die Lieferkette im Handel sich zu einer konsumen-
tengesteuerten Nachfragekette entwickelt hat, ist die Logistik als Enablerin
von zukunftsfähigen Geschäftsmodellen zu qualifizieren, da sie einen wesentli-
chen Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit von Prozessen hat und somit wichtiger

1 Weitere Entwicklungen im österreichischen Handel hinsichtlich Zahlen und Daten sind in
ANHANG 20 einzusehen.
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Bestandteil von zukünftigen Geschäftsmodellen ist (Rall 2019). Auch hoch-
automatisierte, effiziente und zukunftssichere Intralogistiksysteme sind eine
bedeutende Herausforderung in der Kundenlieferkette (Arnold 2006).

So erfüllen zunehmend Partner*innen der Handelsunternehmen maßgebliche
Funktionen in der Wertschöpfungskette und stellen somit wichtige Stakehol-
der dar, ohne die der Handel nicht funktionieren kann. Diesem synergetischen
Zusammenwirken zwischen Handelsunternehmen und Lieferant*innen sowie rele-
vanten Partner*innen und Dienstleister*innen wird in dieser Arbeit deutlich
Rechnung getragen. Unter Berücksichtigung der dargelegten Entwicklungen und
um eine ganzheitliche Sichtweise des Handels vorzustellen und zu analysie-
ren, wird in dieser Arbeit der Fokus sowohl auf Unternehmenspartner*innen
und Expert*innen aus der Disziplin Handel als auch den synergetisch ver-
knüpften Bereichen wie Netzwerkpartner*innen, wissenschaftliche Partner*innen,
verschiedene Einzelhändler*innen in Österreich, Logistikdienstleistende, Bera-
ter*innen sowie Unternehmen aus dem Intralogistik- und Automatisierungsfeld
gelegt und Handel im Sinne eines Disziplindenkens extensiv interpretiert.

1.1.2 Handel im Wandel

Die Worte „Handel ist Wandel“ werden gerne benutzt, um die Veränderungs-
geschwindigkeit im Handel zu beschreiben (Seidl 2018; Neiberger und Steinke
2020). Dass sich die Handelsbranche in einer weitreichenden Transformation
befindet, ist kaum von der Hand zu weisen (Neiberger und Steinke 2020), ebenso
wenig wie die Tatsache, dass das Internet und dessen Einfluss auf das Kauf-
verhalten der Konsument*innen an dieser Entwicklung maßgeblich beteiligt ist.
Obwohl der Einzelhandel seine Umsätze in den vergangenen Jahren insgesamt
kontinuierlich steigern konnte, bestehen beträchtliche Unterschiede im Wachstum
zwischen dem stationären Handel und dem Onlinehandel (Seidl 2018; Neiberger
und Steinke 2020).

Die Mehrheit der Verbraucher*innen bevorzugt den Einsatz von E-Commerce,
was zu einem oftmals florierenden Onlinehandel führt. Gleichzeitig sehen sich
zahlreiche Einzelhandelsgeschäfte mit der Bedrohung von Schließungen kon-
frontiert. Einzelhändler*innen setzen sich aktiv dafür ein, ihre Kund*innen über
digitale Kanäle und Plattformen anzusprechen. Die Implementierung durchgängi-
ger digitaler Geschäftsmodelle und die Beherrschung von Datenanalysen wurden
und werden schnell zu den Voraussetzungen für den Erfolg. Gleichzeitig stehen
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die Einzelhandelsmarken unter Druck, Nachhaltigkeit in ihrer gesamten Wert-
schöpfungskette zu verankern, um ein nachhaltigkeitsbewusstes Konsumverhalten
zu ermöglichen und zu fördern (Heinemann 2020).

Die COVID-19-Pandemie hat auch die Vulnerabilität der globalen Lieferketten
offenbart. Dies hat zur Folge, dass Einzelhandelsmarken Ressourcen in die Ver-
stärkung ihrer Lieferketten investieren müssen. In diesem Zusammenhang stellt
auch Nachhaltigkeit in Supply Chains ein Thema von besonderer Bedeutung dar,
da Verbraucher*innen eine gute Corporate Citizenship, Transparenz und die Mög-
lichkeit, Waren bis zum Ursprung zurückzuverfolgen, fordern (Flach et al. 2020).
In diesem Zusammenhang ist es für Handelsunternehmen unerlässlich, über ein
verantwortungsvolles Datenmanagement zu verfügen, um relevante Daten zu
sammeln, zu analysieren und entsprechend darauf zu reagieren und Folge wettbe-
werbsfähig zu bleiben (Braun et al. 2022). Da das Veränderungstempo im Handel
kaum an Fahrt verliert, sondern eher beschleunigt wird, brauchen Unternehmen
mit Handelsbezug somit gut durchdachte Lösungen, die optimal auf Kund*innen
ausgerichtet sind (Braun et al. 2022). Die vorherrschende Aufgabe für sämtliche
Handelsunternehmen besteht darin, eine passende Wettbewerbsstrategie zu entwi-
ckeln, die dazu befähigt, kundenorientierte Wettbewerbsvorteile zu schaffen und
zukunftsgerichtete Geschäftsmodelle zu formieren (Heinemann 2020).

1.2 Motivation und Relevanz des Themas

Die Menschheit befasst sich seit jeher mit der Zukunft, getrieben vom Bestreben,
eine sichere Existenz für kommende Generationen zu gewährleisten. Aufgrund
vieler unsicherer Einflüsse und Entwicklungen ist es herausfordernd, ein Bild
von der Zukunft zu erhalten (Stulle 2020), unter anderem, weil die Welt dynami-
scher, die Märkte volatiler und damit auch das Geschäftsumfeld anspruchsvoller
wird (Stulle 2020). Dies gilt insbesondere für den schnelllebigen und wettbe-
werbsintensiven Handelssektor, der wie bereits in Abschnitt 1.1 erläutert, einen
bedeutenden Wirtschaftszweig darstellt und in einem komplexen, durch ein hohes
Maß an Umweltunsicherheit gekennzeichneten Umfeld verortet ist (Neiberger und
Steinke 2020). Angesichts dieses Handelsumfelds prägen Einflussfaktoren sozio-
kultureller, wirtschaftlicher, technologischer, ethischer, politischer, rechtlicher und
ökologisch sowie geografischer Natur den Handel (Merkle 2020; Neiberger und
Steinke 2020).

Aber auch die Fähigkeit, Innovationen über alle Punkte der Wertschöpfungs-
kette hinweg zu erkennen, die am oftmals umkämpften Markt als Unterschei-
dungsmerkmal gelten, ist unumgänglich (Heinemann 2020). Die Fähigkeit eines
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Unternehmens, nicht nur auf die gegenwärtige Umgebung zu reagieren, sondern
auch die zukünftigen Herausforderungen und Chancen, die die Branchen prägen
werden, zu antizipieren, ist entscheidend für die Qualität dieser Entscheidun-
gen (Heinemann 2020). Unter Verwendung dieser strategischen Linse können
Unternehmen Trends, Technologien und Hauptakteur*innen identifizieren, die
die Veränderungen auf dem Markt vorantreiben. Vor allem können sie ermitteln,
welche Entwicklungen die größten Auswirkungen und strategische Relevanz in
diesem Kontext haben werden (Mandal 2020).

Viele Unternehmen haben die Bedeutung von Trends in diesem Zusammen-
hang bereits erkannt, die systematische Erfassung und Erforschung von Trends
und deren Umsetzung ist in den meisten Fällen jedoch eher oberflächlich und
lässt eine intensive Analyse und Auseinandersetzung mit Trendinformationen im
Handelskontext vermissen (Massimiani et al. 2022). Auch wird die Umwand-
lung von Trendinformationen in verwertbare Erkenntnisse für zukunftsorientierte
Entscheidungen selten angewandt. Oftmals mangelt es an der Aufbereitung der
Informationen im Hinblick auf die konkrete Bedeutung und Nutzung von Trend-
wissen im Unternehmen. Die sogenannte Kontextualisierung von Trends ist daher
ein Thema, das zunehmend an Bedeutung gewinnt. Fragen wie „Was bedeutet
diese Entwicklung speziell für uns?“, „Wie könnten wir diesen Trend in neue
Werte im Unternehmen umwandeln?“ oder „Wie könnte sich unser Geschäft in
den nächsten zehn Jahren aufgrund dieser Zukunftschancen verändern?“ werden
viel zu selten gestellt.

Um jedoch zukunftsfeste Entscheidungen zu treffen und im Unternehmen zu
etablieren, ist ein methodisch fundiertes Vorgehen, wie es Strategisches Trend-
management (StTmgt) verfolgt, zu verankern (Blechschmidt 2020). Beim StTmgt
handelt es sich um einen strukturierten Prozess, der mit der Früherkennung von
Trends beginnt, um aus den Erkenntnissen Maßnahmen für das Unternehmen
abzuleiten, die in die strategische Unternehmensausrichtung einfließen (Gracht
und Kisgen 2022). Durch die Implementierung von StTmgt in Handelsunter-
nehmen kann die Gesamteffizienz, die im Umgang mit Trends wesentlich ist,
gesteigert werden (Voigt und Müller 2021; Birkel und Hartmann 2021).

Die Studien von Blechschmidt (2020) und Durst M. et al. (2010) belegen,
dass Unternehmen sehr zögerlich im Umgang mit StTmgt sind, und sie bedürfen
häufig einer Ermutigung bei der Anwendung und vor allem einer Verzahnung mit
den Unternehmensprozessen und der zugrunde liegenden Unternehmensstrategie
(Blechschmidt 2020). Nach derzeitigem Stand der Forschung kann diesbezüg-
lich bislang nur auf theoretische Forschungsergebnisse zurückgegriffen werden
(Blechschmidt 2020). Mit diesem Hintergrund gilt es Strukturen zu schaffen, um
StTmgt in Unternehmen zu implementieren (Blechschmidt 2020).
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Hinsichtlich nachhaltiger Implementierung von StTmgt ist ein umfassen-
der Blick des Unternehmens essenziell, um wiederkehrend relevante Trends zu
behandeln, unternehmensspezifische Maßnahmen zu erkennen sowie abzuleiten
und diese letztlich in die Unternehmensstrategie (pro-)aktiv einzubinden (Blech-
schmidt 2020; Durst M. et al. 2010). Diesbezüglich gewinnt die Sicherstellung,
dass sowohl interne als auch externe Ressourcen mit den notwendigen Fähigkei-
ten ausgestattet sind, zunehmend an Bedeutung für Handelsunternehmen, um ein
effektives StTmgt einführen zu können (Massimiani et al. 2022).

Als verändernde Kräfte, die auf die Disziplin Handel einwirken, lassen sich
in diesem Zusammenhang Trends und Entwicklungen, wie beschleunigte Disrup-
tion und digitale Transformation, Veränderungen im Verbraucher*innenverhalten,
resiliente Lieferketten mit besonderem Fokus auf Nachhaltigkeit und Transpa-
renz, Nachhaltigkeitsanforderung in Geschäftsmodellen sowie die Entwicklung
von Ökosystemen und Plattformen anführen (Wolters 2016; Heinemann 2018).
Diese Veränderungsausprägungen führen dazu, dass sich die Handelsbranche an
einem Wendepunkt befindet. Obwohl die Reise zu diesem Punkt bereits lange vor
2020 begann, erfuhr der Wandel für Einzelhändler*innen in allen Kategorien und
Regionen durch die COVID-19-Pandemie und ihre weitreichenden Auswirkungen
eine zusätzliche Beschleunigung (Neiberger und Steinke 2020).

Trends, die eine komplexe Entwicklung im Wechselspiel mit anderen Größen
im Unternehmensumfeld bezeichnen (Blechschmidt 2020) und individuelle sowie
gesellschaftliche Entwicklungstendenzen abbilden (Opaschowski 1995), sind in
diesem von permanenter Veränderung geprägten Umfeld zu einem Symbol gewor-
den, um zukünftige Entwicklungen zu antizipieren (Massimiani et al. 2021a).
Trends stehen für real existierende Entwicklungen, die erkannt, interpretiert und
analysiert werden und sich über einen bestimmten Zeitraum fortsetzen (Blech-
schmidt 2020; Buck et al. 1998). Durch die frühzeitige Erkennung von Trends, die
sich in unterschiedliche Trendtypen (Megatrends, Makrotrends und Mikrotrends)
unterteilen lassen, eröffnen sich neue Entwicklungspfade in unterschiedliche
Richtungen. Dies hat zur Folge, dass durch frühzeitige Berücksichtigungen
wichtiger Entwicklungen bei unternehmerischen Entscheidungen ein geplantes
Vorgehen möglich wird und infolgedessen durch einen zeitlichen Vorsprung
gegenüber Wettbewerber*innen am Markt ein strategischer Vorteil erzielt werden
kann (Blechschmidt 2020).

Jedoch liegt nach derzeitigem Wissenstand das Hauptaugenmerk immer noch
auf der Verringerung von Risiken und der Anpassung bestehender Strukturen
und Prozesse an den Wandel, nicht jedoch auf der proaktiven Nutzung von
Trends für Innovationen (Massimiani et al. 2022). Vor diesem Hintergrund müs-
sen strategische Entscheidungsträger*innen in Unternehmen Wege finden, um
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Trendinformationen nicht nur zu erforschen, sondern sich bewusst und proaktiv
damit auseinanderzusetzen (Massimiani et al. 2021a). Deswegen ist es unver-
zichtbar, Kompetenzen im Unternehmen aufzubauen, die es ermöglichen, Signale
dieser Veränderungen im Geschäftsumfeld zu erkennen, Trends zu identifizieren
und zu analysieren, um konkrete Handlungsmaßnahmen für das Unternehmen
abzuleiten (Blechschmidt 2020).

Dabei ist die Auseinandersetzung mit kritischen Erfolgsfaktoren (KEFs), die
den Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen maßgeblich beeinflussen, bedeu-
tend. Jene Handelsunternehmen, die sowohl die internen als auch die externen
Erfolgsfaktoren kennen, werden in der Lage sein, Trends zu antizipieren, um am
Markt wettbewerbsfähig zu bleiben (Heinemann 2013; Heinemann et al. 2016).
Insbesondere die Identifikation der Erfolgsfaktoren gilt als zentrale Aufgabe, die
Unternehmen bei der Implementierung von StTmgt unterstützt (Durst et al. 2011;
Wong 2005). Nach Heinemann (2018) konnten die KEFs bis dato ausschließlich
theoretisch und lediglich im allgemeinen Unternehmenskontext analysiert wer-
den (Heinemann 2013; 2018). Ergänzend stellen die Unternehmensperspektive,
die Ausgangssituation des Unternehmens, die unternehmerischen Entscheidun-
gen hinsichtlich Wettbewerbssituation und die wirtschaftliche Situation des
Unternehmens auch eine bedeutende Rolle dar (Blechschmidt 2020).

Das Verständnis dieser beschriebenen Zusammenhänge spiegelt sich regel-
mäßig in den Praktiken des Innovationsmanagements (Durst M. et al. 2010;
Voigt und Müller 2021), jedoch oftmals nicht in Handelsunternehmen, wider. Um
den heutigen Herausforderungen im Handel zu begegnen, ist es wettbewerbsent-
scheidend, sich kontinuierlich mit den frühen Phasen des Innovationsprozesses,
wie es das Trendmanagement darstellt, auseinanderzusetzen, da insbesondere
diese Phasen oftmals vielschichtige Geschäftsmodelle verursachen und auch eine
hohe Anzahl von Trendsignalen auf unterschiedlichen Ebenen aufweisen (Blech-
schmidt 2020). Der Innovationsprozess wird in der Literatur als Front-End of
Innovation bezeichnet, der einen integralen Teil des Innovationsmanagements
darstellt (Durst M. et al. 2010; Durst und Durst 2016), in dem die Ideenentste-
hung durch Trends, Chancenvalidierung, Konzeptentwicklung und Interaktionen
zwischen den Akteur*innen eine große Rolle spielt (Pereira et al. 2020). In
dieser frühen Phase des Innovationsmanagements sind Prozesse, Aktivitäten
und Verantwortlichkeiten eher unstrukturiert und schwach dokumentiert. Darum
besteht das Ziel in dieser frühesten Phase des Innovationsmanagements darin,
die strategische Unsicherheit im Unternehmensumfeld systematisch zu verrin-
gern und Potentiale für Innovationen frühzeitig zu erkennen, indem die Schaffung
von Struktur und Nachvollziehbarkeit der Informationen im Vordergrund stehen
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(Durst und Durst 2016; Pereira et al. 2020). Aufgrund dessen ist Trendmanage-
ment in dieser Phase der Front-End-Innovation für Handelspraktiker*innen von
entscheidender Bedeutung, da hier die proaktive Auseinandersetzung mit der
Zukunft stattfindet (Gallouj et al. 2015; Massimiani et al. 2021a). Trendma-
nagement steht für den ganzheitlichen Umgang mit Trends und gliedert sich
in Schritte, wie Identifikation, Analyse und Bewertung sowie Bearbeitung und
Überwachung. Es dient in Unternehmen branchenunabhängig als strategische
Früherkennung, ist qualitativ als auch quantitativ ausgerichtet und hat einen
mittelfristigen Betrachtungsfokus. Demnach verfolgt Trendmanagement das Ziel
der Erkennung, Umsetzung und Weitergabe relevanter Informationen und stellt
dieses in den Gesamtkontext, um den unternehmensspezifischen strategischen
(Innovations-) Prozess zu unterstützen (Voigt und Müller 2021). Durch dessen
Implementierung werden Handelsunternehmen bei der Vorausschau externer Ent-
wicklungen und das Wissen um die Zukunft über die Unternehmensgrenzen
hinweg unterstützt (Siebe et al. 2018a; Blechschmidt 2020). Dabei werden die
Entwicklungen des wirtschaftlichen Umfelds analysiert und auf die individuelle
Situation des Unternehmens umgelegt (Blechschmidt 2020).

Basierend auf der erläuterten thematischen Relevanz erfolgt in Abschnitt 1.3
die Beschreibung des gesetzten Dissertationsziels und die Ausformulierung der
Subforschungsfragen, die zur Beantwortung der Hauptforschungsfrage wesentlich
sind.

1.3 Zielsetzung der Arbeit und Forschungsfragen

Um geordnet bei der Einführung von StTmgt in Handelsunternehmen vorzu-
gehen und um diese im Umgang mit internen und externen wegweisenden
Einflussfaktoren zu unterstützen, ist es notwendig, ein entsprechendes Vorgehens-
modell zu entwickeln, das ein individuelles, auf das Unternehmen abgestimmtes
Vorgehen ermöglicht (Kaschny und Nolden 2018). Ein Vorgehensmodell stellt
für Handelsunternehmen einen Leitfaden dar, der diese gegenüber unerwarteten
Veränderungen des Umfeldes proaktiv, flexibel sowie schnell agieren lässt (Gau-
binger 2021). Nur durch ein systematisches Vorgehen kann gewährleistet werden,
dass eine einheitliche und gleichzeitig ganzheitliche Positionierung des Handels-
unternehmen erreicht wird, die einen Mehrwert im Vergleich zur Konkurrenz
bietet (Heinemann et al. 2016). Das Vorgehensmodell soll in diesem Zusam-
menhang somit ein organisatorisches Hilfsmittel darstellen, um Maßnahmen für
zukünftige und wettbewerbsfähige Geschäftsmodelle, Produkte und Services im
Umfeld des Handels abzuleiten. Dabei soll es sowohl die interne als auch die
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externe Perspektive des Handelsunternehmens miteinbeziehen sowie agil und
iterativ ausgelegt sein, um die strategische Ausrichtung in Zeiten des sich perma-
nent verändernden Umfelds zu unterstützen (Acklin 2010; Neiberger und Steinke
2020). Methodisch fundierte Vorgehensmodelle bieten eine strukturierte Heran-
gehensweise, um den Handel in Zeiten des Wandels effizient und zielgerichtet
zu unterstützen und mittels Vorgabe von Schritten und Handlungsempfehlungen
das Endziel im Fokus zu behalten und zugleich frühzeitig potenzielle Risiken
und Herausforderungen zu identifizieren. Zusätzlich fördert eine derartige Heran-
gehensweise die unternehmensinterne Kommunikation mit den Stakeholdern und
trägt zur Qualitätssicherung bei (Schallmo et al. 2018b).

Gegenständliches Dissertationsvorhaben setzt sich somit mit KEFs im Inno-
vationsbereich, (Strategischem) Trendmanagement sowie dessen Implementierung
in Handelsunternehmen und Vorgehensmodellen sowohl mit Innovationscharakter
als auch für Innovationsprozesse auseinander.

Vor dem Hintergrund, dass die Anwendung von StTmgt der frühen Phase des
Innovationsprozesses zuzuordnen ist, verfolgt diese Arbeit grundlegende Ziele,
die zu analysieren, in Abbildung 1.1 visualisiert und in weiterer Folge eng mit
den Forschungsfragen verzahnt sind.

Ziel 1:
KEFs mit Innovationsfokus 

filtern

Ziel 3:
Implementierung von 
StTmgt in Handels-

unternehmen

Ziel 2:
Analysieren, ob KEFs mit 

Innovationsfokus für 
Handelsunternehmen zu 

adaptieren sind

Hauptziel:
Einwicklung eines Vorgehensmodells, um Handelsunternehmen bei der 

Implementierung von StTgmt zu unterstützen

Abbildung 1.1 Ziele der Arbeit

Dabei gilt es, die KEFs mit Innovationsbezug zu filtern und zu prüfen, ob
diese für Handelsunternehmen zu adaptieren oder ob handelsspezifische Aus-
prägungen erkennbar sind. Basierend auf diesen Erkenntnissen kann anhand
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definierter und für relevant erachteter KEFs eine Implementierung von StTgmt
in Handelsunternehmen dargestellt werden.

Darauf aufbauend wird anhand literaturbasierter und vorgefilterter Vorge-
hensmodelle, bei denen der Fokus jeweils auf Innovationscharakter und Inno-
vationsprozesse gerichtet ist, ein strukturierter Leitfaden im Sinne eines neu
geschaffenen Vorgehensmodells für Handelsunternehmen entwickelt, um diese
bei der Einführung von StTmgt zu begleiten.

Zusammenfassend besteht somit die übergeordnete Motivation dieser Arbeit
darin, ein Vorgehensmodell zu entwickeln, das Handelsunternehmen bei der Ein-
führung von StTmgt unterstützt, um somit (pro)-aktiv geeignete strategische
Maßnahmen im Unternehmen zu setzen.

Ausgehend davon lässt sich die Hauptforschungsfrage dieser Arbeit wie folgt
ableiten:

Wie kann Strategisches Trendmanagement in Handelsunternehmen implemen-
tiert werden?
Für die Beantwortung der Hauptforschungsfrage stellen sich folgende Subfor-
schungsfragen:

I. Welche methodischen Ansätze werden im Strategischem Trendmanagement
verwendet, und welche Anwendungen finden sich in Handelsunternehmen?

II. Welche kritischen Erfolgsfaktoren sind für die Implementierung von Strategi-
schem Trendmanagement in Handelsunternehmen maßgeblich?

III. Welche Vorgehensmodelle mit Innovationscharakter und für Innovations-
prozesse existieren in der Literatur, und welche(s) Modell(e) ist/sind für
Handelsunternehmen geeignet?

1.4 Wissenschaftstheoretische Verortung und
Methodik

1.4.1 Wissenschaftstheoretische Einordnung

Um diese Arbeit in der Wissenschaftstheorie zu positionieren, ist eine kriti-
sche Auseinandersetzung mit den grundlegenden Kenntnissen über die Prinzipien
wissenschaftlicher Arbeit wesentlich (Schülein 2021).

Die Wissenschaftstheorie gilt als Teilbereich der Philosophie, welche sich mit
den Voraussetzungen, Methoden und Zielen von Wissenschaft und ihrer Form
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der Erkenntnisgewinnung beschäftigt. Im Kern beschreibt die Wissenschaft ein
dynamisches System von allgemeingültigen Aussagen über reale Gegebenheiten.

Die Struktur dieses Systems wird durch verschiedene Elemente gebildet,
die jeweils spezifische Eigenschaften aufweisen und in geordneten Beziehun-
gen zueinanderstehen (Popper 2020; Keuth und Popper 2004). Popper (2020)
betrachtet die Wissenschaft nicht allein als ein statisches System, sondern auch als
einen fortlaufenden Prozess, der in der Regel mit zunächst schwach abgesicherten
Hypothesen beginnt und in weiterer Folge zu immer stärker überprüften Aussagen
bis hin zu wissenschaftlichen Gesetzen führt. Zuletzt kann die Wissenschaft als
Institution betrachtet werden, die Personen und Forschungseinrichtungen umfasst,
die wissenschaftliche Tätigkeiten ausüben (Popper 2020; Schülein 2021).

Die in dieser Arbeit thematisierten Wissenschaften lassen sich den Wirtschafts-
wissenschaften zuordnen, im Besonderen der Betriebswirtschaftslehre, die sich
mit realen Erscheinungen, wie den Betrieben, beschäftigen, jedoch auch auf
die Erkenntnisse der Formalwissenschaften zurückgreifen, die sich mit der Bil-
dung und Verknüpfung von Aussagen sowie dem Ziehen von Schlüssen befassen
(Töpfer 2012).

Grundsätzlich unterteilen sich die Wirtschaftswissenschaften in zwei Teildis-
ziplinen− die Betriebswirtschaftslehre und die Volkswirtschaftslehre (Schülein
2021; Weber und Kabst 2009). Dabei steht die Betriebswirtschaftslehre in enger
Verbindung mit der Mikroebene (Töpfer 2012; Schülein 2021), die in dieser Dis-
sertation die Handelsunternehmen des DACH-Raumes und deren Partner*innen,
Lieferant*innen und Dienstleistende entlang der Wertschöpfungskette umfassen.

Im Gegenzug zur Betriebswirtschaftslehre steht die Volkswirtschaftslehre in
engem Zusammenhang mit der Makroebene (Töpfer 2012; Schülein 2021), die
die gesamtwirtschaftlichen Zusammenhänge, die sich aus den Aktivitäten einzel-
ner Wirtschaftsteilnehmender ergeben, analysiert und sich in dieser Arbeit mit
den Einflussfaktoren nach PESTLE sowie den Trends auf Mega-, Makro- und
Mikroebene auseinandersetzt.

Abbildung 1.2 bildet die thematische Einordnung von Trendmanagement
sowie die wissenschaftstheoretische Verortung der Dissertation ab.

Nach Mankiw et al. (2021), Wächter (2017), Schreyögg (2012), Hardes und
Uhly (2007) gestaltet sich eine klare Abgrenzung zwischen Betriebswirtschafts-
lehre und Volkswirtschaftslehre oftmals schwierig und lässt sich auch in dieser
Dissertation nicht vollends realisieren.

Zum einen befasst sich die vorliegende Arbeit mit Handelsunternehmen im
DACH-Raum, die durch deren Partnerunternehmen, Lieferant*innen und Dienst-
leistende entlang der gesamten Wertschöpfungskette ausgedrückt werden, was
somit der Mikroebene entspricht und der Betriebswirtschaftslehre zugeordnet
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Volkwirtschaftslehre

Rechtswissenschaften

Soziologie u.a.

Betriebswirtschaftslehre

Strategisches Management

Wissenschaften

Mikroebene

Innovationsmanagement

Unternehmensebene

Handelsunternehmen im 
DACH-Raum 
ausgedrückt 
durch deren 

Partner, Lieferanten 
und Dienstleistern

entlang der 
Wertschöpfungskette 

Realwissenschaften

Geisteswissenschaften

Wirtschaftswissenschaften

Innovationsprozess

Trendmanagement

Sozialwissenschaften

Makroebene

PESTLE-
Einflussfaktoren

Megatrends
Makrotrends
Mikrotrends

Abbildung 1.2 Wissenschaftstheoretische Verortung der Dissertation

ist. Gleichzeitig werden diese Handelsunternehmen von Einflussfaktoren nach
PESTLE sowie von unternehmensinternen und -externen Mega-, Makro- und
Mikrotrends geprägt, die sich der Makroebene und somit der Volkswirtschafts-
lehre zuordnen lassen.

Die Hauptforschungsfrage dieser Dissertation ist eine Fragestellung, die in
den Bereich des Strategischen Managements (Müller-Stewens und Lechner 2011;
Reisinger et al. 2017) fällt und aus einer innovativen Sichtweise bearbeitet
wird. Die behandelte Problemstellung lässt sich somit den wissenschaftlichen
Disziplinen des Strategischen Managements sowie dem Innovationsmanagement
(Disselkamp 2012; Hutzschenreuter 2015; Gaubinger 2021) zuweisen, die beide
der Betriebswirtschaftslehre zugeordnet werden.

Der Forschungsbereich rund um Trendmanagement kann als Bestandteil der
frühen Phase des Innovationsprozesses angesehen werden und ist somit Teil-
bereich des Innovationsmanagements, das im Unternehmen in das Strategische
Management eingebettet ist (Durst M. et al. 2010). Um Praktiken des Inno-
vationsmanagements im Handelskontext anzuwenden, ist es notwendig, eine
vorausschaubasierende Methodik zu entwickeln.
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Vor diesem Hintergrund ist es für Entscheidungsträger*innen im Handel
wesentlich, sich mit einem ganzheitlichen Trendmanagementansatz auseinander-
zusetzen, der durch Strategisches Management begleitet sowie dem Innovations-
management zugeordnet wird und sich in weiterer Folge im Innovationsprozess
mit einer strukturierten Trendarbeit auseinandersetzt (Massimiani et al. 2021a).

1.4.2 Wissenschaftstheoretischer Ansatz und Methodik

Für jede wissenschaftliche Arbeit ist es von Bedeutung, für den wissenschaftli-
chen Erkenntnisprozess einen Mehrwert zu erreichen, da eine Forschungsarbeit
als dynamischer Prozess anzusehen ist, der sich mit anderen wissenschaftlichen
Disziplinen auseinandersetzt und deren Abläufe hinterfragt. Im Zusammenhang
mit dem Gegenstand der Wissenschaftstheorie fallen die Begriffe Erfahrungsob-
jekt und Erkenntnisobjekt, die den Fragen „Was wird betrachtet?“ und „Warum
und wie wird es betrachtet?“ Antworten liefern und das Fundament der ange-
wandten und auf die Praxis ausgerichtete Wissenschaft bilden (Töpfer 2012).

Die Wissenschaft setzt sich fortlaufend mit der dreistufigen Erkenntnisper-
spektive auseinander, die aus Entdeckungs-, Begründungs- und Verwertungszu-
sammenhang besteht, eine allgemeine Struktur schafft und in dieser Arbeit in
Anlehnung an Töpfer (2012) sowie Weber und Kabst (2009) Anwendung findet.

Grundsätzlich beschreibt der Entdeckungszusammenhang, die erste Stufe, zum
einen den Beweggrund, der zu einem Forschungsprojekt geführt hat und zum
anderen das zur Verfügung stehende existierende theoretische Wissen (Weber
und Kabst 2009; Töpfer 2012). Basierend auf den im zweiten Kapitel darge-
legten definitorischen und inhaltlichen Grundlagen beschreibt das darauffolgende
Kapitel die Kritische Bestandsaufnahme zu KEFs mit Innovationsfokus, (Stra-
tegischem) Trendmanagement und Vorgehensmodell für Innovationsprozesse und
zeigt diesbezüglich den aktuellen Forschungsstand (deduktiver Schritt, Kapitel 3).

Abgeleitet von den theoretischen Erkenntnissen aus Kapitel 3 erfolgt im
anschließenden Begründungszusammenhang und somit im Rahmen der zwei-
ten Stufe (Weber und Kabst 2009; Töpfer 2012) einerseits die Darstellung
der Forschungslücke sowie die Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes
(deskriptiver Schritt, Kapitel 4) und daraus resultierend die Einordnung des
abgegrenzten Untersuchungsgegenstandes in Form eines konzeptionellen Bezugs-
rahmens (deduktiver Schritt, Kapitel 5). Diese Stufe stellt den eigentlichen
Forschungsprozess dar, der die Forschungsfragen präzisiert und die methodischen
Schritte der empirischen Untersuchung festlegt.
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Der abschließende Verwertungszusammenhang bildet mit dem Entdeckungs-
und Begründungszusammenhang den forschungslogischen Ablauf der wissen-
schaftstheoretischen Erkenntnisperspektive (Weber und Kabst 2009; Töpfer
2012). Im Rahmen dieser Arbeit werden einerseits die literaturbasierten Ergeb-
nisse zu KEFs mit Innovationsfokus aus Kapitel 3 durch Wissen aus der Praxis
mittels Fokusgruppeninterviews qualitativ ergänzt. Anderseits wird durch unab-
hängige Expert*innenwissen der Abgleich zwischen Theorie und Praxis zur
Validierung der Erkenntnisse vorgenommen. Die Expert*inneninterviews tragen
zur Erweiterung der Wissensbasis hinsichtlich StTmgt-Einbettung im Unter-
nehmen und dem Vorgehen bei der Implementierung von StTmgt bei, um
den entwickelten konzeptionellen Bezugsrahmen zu validieren und kritisch zu
diskutieren (induktiver Schritt, Kapitel 6).

Als Folge dieses Vorgehens sowie der verarbeiteten Ergebnisse aus der empiri-
schen Untersuchung (Töpfer 2012) kann im Rahmen der dritten Stufe des Verwer-
tungszusammenhanges das Vorgehensmodell für Handelsunternehmen entwickelt
(deduktiver Schritt, Kapitel 7) werden. Zum Abschluss der dreistufigen Erkennt-
nisperspektive gilt es die Subforschungsfragen und die Hauptforschungsfrage
dieser Arbeit zu beantworten, sowohl theoretische als auch praktische Implikatio-
nen abzuleiten, Limitationen darzulegen sowie zukünftige Forschungsbedarfe zu
erläutern (deskriptiver Schritt, Kapitel 8).

Durch diese Herangehensweise wird einerseits ein bedeutender Beitrag zum
aktuellen Stand der Theoriebildung geleistet sowie die bestehende Wissensba-
sis erweitert, und andererseits formen die dargelegten Ergebnisse, die aus der
empirischen Untersuchung gewonnen werden, einen neu entwickelten Ansatz und
eröffnen somit Möglichkeiten, wissenschaftliche Erkenntnisse in die praktische
Anwendung im Unternehmenskontext des Handels zu integrieren. Abbildung 1.3
bildet den wissenschaftstheoretischen Ansatz und die methodische Vorgangsweise
dieser Arbeit ab.
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1.5 Aufbau der Arbeit

Um das gesetzte Ziel dieser Dissertation zu erreichen, wird die Arbeit in sieben
Kapitel gegliedert, die im Einzelnen folgenden Inhalt behandeln:

Zu Beginn beschäftigt sich die Arbeit im ersten Kapitel mit einer the-
matischen Einführung zum Handel, der Bedeutung von Trends und StTmgt
sowie der Wichtigkeit eines Vorgehensmodells und somit mit der Verdeutli-
chung der Themenrelevanz. Die detaillierte Beschreibung der Problemstellung
und der wissenschaftlichen Forschungsdefizite leiten das Ziel der Dissertation
mit deren Forschungsfragen her. Die Darstellung der Struktur der Arbeit und die
methodische Herangehensweise schließen das erste Kapitel.

Im zweiten Kapitel werden die definitorischen und inhaltlichen Grundlagen
geschaffen sowie Abgrenzungen anhand einer Zusammenführung von Arbeitsde-
finitionen erarbeitet, um das notwendige Grundverständnis darzustellen und die
Begrifflichkeiten im Unternehmensumfeld einzuordnen und darzustellen.

DasdritteKapitel analysiert den State-of-the-Art zu Trendmanagement, KEFs
und Vorgehensmodellen und beschreibt die gewählte Vorgehensweise der sys-
tematischen Literaturanalyse nach Denyer und Tranfield (2009). Durch eine
kritische Bestandsaufnahme soll Transparenz zum aktuellen Stand der Forschung
hinsichtlich Inhalte und Forschungslücken geschaffen sowie kritisch reflektiert
werden.

Darauf aufbauend, werden im vierten Kapitel einerseits die Problemstellung
und die Forschungslücke beschrieben und infolgedessen die Abgrenzung des
Untersuchungsgegenstandes dargestellt.

Das fünfte Kapitel befasst sich mit der Entwicklung des konzeptionellen
Bezugsrahmens. Dafür ist es zunächst notwendig, die einzelnen bestehenden
und theoretisch existenten Bezugsrahmen zu Strategischem Management sowie
mit Innovationscharakter und -prozesse sowie in Folge zu StTmgt zu analy-
sieren, um so die Anforderungen an den zu entwickelnden Bezugsrahmen zu
charakterisieren.
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Das sechste Kapitel widmet sich den empirischen Untersuchungen, indem zu
Beginn Fokusgruppeninterviews mit ausgewählten Unternehmenspartner*innen
im Handelskontext durchgeführt und die daraus generierten Erkenntnisse mit
der Literatur und den Expert*inneninterviews validiert werden, um in weiterer
Folge Erfahrungswissen von Expert*innen zum Untersuchungsrahmen zu gewin-
nen. Es werden sowohl KEFs, deren Anwendung sowie die Implementierung von
StTmgt diskutiert, als auch deren Verankerung im Unternehmen. Dabei gilt es zu
untersuchen, ob der entwickelte Bezugsrahmen im fünften Kapitel zu adaptieren
ist.

Die daraus erzielten Ergebnisse und Diskussionen bilden die Grundlage
für das siebte Kapitel, das die Entwicklung des Vorgehensmodells für die
Implementierung von StTmgt in Handelsunternehmen abbildet.

Die erzielten Ergebnisse der Arbeit werden im achten Kapitel zusammenge-
fasst, das die Beantwortung der Subforschungsfragen sowie der Hauptforschungs-
frage und den Ausblick mit den zukünftigen Forschungsbedarfen aus Sicht der
Verfasserin beschreibt.

Abbildung 1.4 visualisiert die acht Kapitel der Arbeit sowie deren Subka-
pitel und führt die kapitelübergreifende Eingliederung zur Beantwortung der
Subforschungsfragen und der Hauptforschungsfrage an.



18 1 Einführung

K
ap

ite
l 1

: 
E

in
fü

hr
un

g

H
an

de
l i

m
 

Ü
be

rb
li

ck
 

(K
ap

.1
.1

)

M
ot

iv
at

io
n 

un
d 

R
el

ev
an

z 
de

s 
T

he
m

as
 

(K
ap

.1
.2

)

Z
ie

ls
et

zu
ng

 
de

r 
A

rb
ei

t 
un

d 
F

or
sc

hu
ng

s-
fr

ag
en

 
(K

ap
.1

.3
)

W
is

se
ns

ch
af

ts
-t

he
or

et
is

ch
e 

V
er

or
tu

ng
 u

nd
 

M
et

ho
di

k
(K

ap
.1

.4
)

A
uf

ba
u 

de
r 

A
rb

ei
t

(K
ap

.1
.5

)

K
ap

ite
l 2

: 
D

ef
in

it
or

is
ch

e 
un

d 
in

ha
lt

li
ch

e 
G

ru
nd

la
ge

n

D
ef

in
it

or
is

ch
e 

G
ru

nd
la

ge
n 

(K
ap

.2
.1

)

In
ha

lt
li

ch
e 

A
bg

re
nz

un
g 

vo
n 

E
rf

ol
gs

-
fa

kt
or

en
-,

T
re

nd
m

an
ag

e
m

en
t-

un
d

V
or

ge
he

ns
-

m
od

el
l-

fo
rs

ch
un

g
(K

ap
.2

.2
)

K
ri

ti
sc

he
 

R
ef

le
xi

on
 d

er
 

B
ef

un
de

(K
ap

.2
.3

)

K
ap

ite
l 3

: 
K

ri
ti

sc
he

 
B

es
ta

nd
s-

au
fn

ah
m

e 
zu

m
 

S
ta

te
-o

f-
th

e-
A

rt
 

de
s 

U
nt

er
su

ch
un

gs
-

ge
ge

ns
ta

nd
es

V
or

ge
he

ns
-

w
ei

se
 d

er
 

kr
it

is
ch

en
 

B
es

ta
nd

s-
au

fn
ah

m
e

(K
ap

.3
.1

)

S
ys

te
m

at
is

ch
e 

L
it

er
at

ur
-

re
ch

er
ch

e
(K

ap
.3

.2
)

E
rg

eb
ni

ss
e 

de
r 

in
ha

lt
s-

kr
it

is
ch

en
 

A
na

ly
se

 u
nd

 
In

te
rp

re
ta

ti
on

 
(K

ap
.3

.3
)

K
ri

ti
sc

he
 

R
ef

le
xi

on
 d

er
 

E
rg

eb
ni

ss
e

(K
ap

.3
.4

)

K
ap

ite
l 4

:
F

or
sc

hu
ng

sl
üc

ke
 

un
d 

A
bg

re
nz

un
g 

de
s 

U
nt

er
su

ch
un

gs
-

ge
ge

ns
ta

nd
es

K
ap

it
el

üb
er

-
gr

ei
fe

nd
er

 
A

bl
au

f
(K

ap
.4

.1
)

P
ro

bl
em

-
st

el
lu

ng
 u

nd
 

F
or

sc
hu

ng
s-

lü
ck

e
(K

ap
.4

.2
)

A
bg

re
nz

un
g 

de
s 

U
nt

er
-

su
ch

un
gs

-
ge

ge
ns

ta
nd

es
(K

ap
.4

.3
)

K
ap

ite
l 5

:
K

on
ze

pt
-

io
ne

ll
er

 
B

ez
ug

sr
ah

m
en

V
or

ge
he

ns
-

w
ei

se
(K

ap
.5

.1
)

A
na

ly
se

 
ex

is
ti

er
en

de
r 

B
ez

ug
s-

ra
hm

en
 z

u 
S

tr
at

eg
is

ch
em

 
M

an
ag

em
en

t 
(K

ap
.5

.2
)

A
na

ly
se

 
ex

is
ti

er
en

de
r 

B
ez

ug
s-

ra
hm

en
 m

it
 

In
no

va
ti

on
s-

ch
ar

ak
te

r 
un

d 
zu

 -
pr

oz
es

se
(K

ap
.5

.3
)

A
uf

ba
u 

un
d 

S
tr

uk
tu

r 
de

s 
ko

nz
ep

t-
io

ne
ll

en
 

B
ez

ug
s-

ra
hm

en
s 

(K
ap

.5
.4

)

K
ap

ite
l 6

: 
E

m
pi

ri
sc

he
 

U
nt

er
su

ch
un

g

M
et

ho
di

sc
he

V
or

ge
he

ns
-

w
ei

se
 d

er
 

em
pi

ri
sc

he
n 

U
nt

er
su

ch
un

g 
(K

ap
.6

.1
)

E
m

pi
ri

sc
he

r 
F

or
sc

hu
ng

s-
an

sa
tz

(K
ap

.6
.2

)

S
tu

di
en

-
de

si
gn

, 
S

tu
di

en
-

du
rc

hf
üh

ru
ng

 
un

d 
S

tu
di

en
-

au
sw

er
tu

ng
 

(K
ap

.6
.3

)

E
rg

eb
ni

s-
da

rs
te

ll
un

g 
un

d
D

is
ku

ss
io

n
(K

ap
.6

.4
)

K
ap

ite
l 7

: 
E

nt
w

ic
kl

un
g 

V
or

ge
he

ns
-

m
od

el
l

K
ap

it
el

-
st

ru
kt

ur
 

(K
ap

.7
.1

)

G
ru

nd
la

ge
n 

de
r 

em
pi

ri
sc

he
n 

P
la

us
ib

il
i-

si
er

un
g 

 
(K

ap
.7

.2
)

V
or

ge
he

ns
-

m
od

el
l 

fü
r 

H
an

de
ls

-
un

te
rn

eh
m

en
(K

ap
.7

.3
)

Im
pl

em
en

ti
er

un
gs

-
em

pf
eh

lu
ng

en
 

un
d

D
is

ku
ss

io
n

(K
ap

.7
.4

)

K
ap

ite
l 8

:
Z

us
am

m
en

-
fa

ss
un

g 
un

d 
A

us
bl

ic
k

Z
us

am
m

en
-

fa
ss

un
g 

(K
ap

.8
.1

)

A
us

bl
ic

k 
(K

ap
.8

.2
)

I.
Su

bf
or

sc
hu

ng
sf

ra
ge

 
II

. 
Su

bf
or

sc
hu

ng
sf

ra
ge

 
II

I. 
Su

bf
or

sc
hu

ng
sf

ra
ge

 
H

au
pt

fo
rs

ch
un

gs
-

fr
ag

e

A
b
b
ild

u
n
g
1
.4

A
uf
ba
u
de
r
D
is
se
rt
at
io
n
m
it
E
in
gl
ie
de
ru
ng

de
r
Fo

rs
ch
un
gs
fr
ag
en



1.5 Aufbau der Arbeit 19

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 Inter-
national Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veröffentlicht, welche
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2Definitorische und inhaltliche
Grundlagen

Ziel dieses Kapitels ist es, ein für die Dissertation relevantes Grundverständnis
des Forschungsfeldes zu erarbeiten.

Hierbei bilden die definitorischen Grundlagen der Begrifflichkeiten sowie
die überblicksmäßige Darstellung der inhaltlichen Abgrenzung des Forschungs-
feldes die Grundlage. In Abschnitt 2.1 wird einerseits mittels Auflistung von
Autor*innen von jüngeren Publikationen die definitorische Abgrenzung der
Begrifflichkeiten und andererseits die Einordnung der Arbeitsdefinitionen im
Unternehmensumfeld geschaffen. In Abschnitt 2.2 erfolgt die inhaltliche Grund-
lagendarstellung von Kritischer Erfolgsfaktoren-, Trendmanagement- und Vorge-
hensmodellforschung. Das zweite Kapitel wird mit der kritischen Reflexion der
Befunde (Abschnitt 2.3) der erarbeiteten Erkenntnisse aus Abschnitt 2.1 und 2.2
abgeschlossen. Abbildung 2.1 stellt die Struktur des Kapitels dar.

Ergänzende Information Die elektronische Version dieses Kapitels enthält
Zusatzmaterial, auf das über folgenden Link zugegriffen werden kann
https://doi.org/10.1007/978-3-658-46412-7_2.

© Der/die Autor(en) 2025
A. Massimiani, Kritische Erfolgsfaktoren zur Implementierung von Strategischem
Trendmanagement in Handelsunternehmen,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-46412-7_2
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Abbildung 2.1 Struktur der Literaturarbeit

2.1 Definitorische Grundlagen

Basierend zum einen auf dem wissenschaftstheoretischen Ansatz aus
Abschnitt 1.4.2 und den in der Literatur häufig mehrdeutig und synonym verwen-
deten und mit (Strategischem) Trendmanagement und (Strategischer) Vorausschau
sowie Frühwarnung in Zusammenhang stehenden Begriffe wie Trendforschung
und Zukunftsforschung sowie Corporate Foresight (CF), Strategic Foresight (StF)
und Open Foresight (OF) (Müller 2009; Rohrbeck et al. 2015a; Müller-Friemauth
2019; Möckel et al. 2019) bedürfen diese einer detaillierten Betrachtungsweise
und im ersten Schritt definitorischer Abgrenzungen. Um einen umfassenden Blick
auf die jeweiligen Definitionen und Interpretationen zu erhalten, wird im Zuge der
Literaturarbeit eine systematische Literaturanalyse erstellt, die in den zugehörigen
Daten in Anhang 03, Anhang 04 und Anhang 05 im elektronischen Zusatz-
material einzusehen sind. Dadurch soll ein Verständnis mittels Auflistung und
Auswertung von Definitionen aus der Literatur und in weiterer Folge mit Bildung
von Arbeitsdefinitionen Klarheit hinsichtlich Einordnung der Begrifflichkeiten
und deren Aufgaben im Unternehmen geschaffen werden.
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2.1.1 Trend- und Zukunftsforschung

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung sowie die Ursprünge von Trendma-
nagement gehen auf die Arbeit von Futuristen und Zukunftsforschern zurück
(Picot 2000). Diese nutzten eine Vielzahl von Methoden, wie Szenariotechnik und
Trendanalyse, um künftige Entwicklungen und Trends, die sich auf die Gesell-
schaft als Ganzes auswirken könnten, vorherzusehen und zu planen. Als bekannte
Autor*innen, die sich mit diesen Methoden und im Zuge dessen mit den Grundla-
gen der Zukunftsforschung und -gestaltung auseinandersetzten, sind Steinmüller
(1997), Grunwald (2009), Popp et al. (2009), Gerhold et al. (2015), Cuhls (2009)
und Kreibich (2009) anzuführen.

Das Konzept der schwachen Signale von Ansoff (1975), die in der Gegenwart
häufig als Trends erklärt werden und mit denen sich Wissenschaft und Manage-
ment in den letzten drei Jahrzehnten beschäftigt haben, beschreibt einen der
Anfänge im Umgang mit Trends (Groddeck und Schwarz 2013). Dabei wird die
Wichtigkeit im Umgang mit Trends vielfach betont, mit ihrer Bedeutung im orga-
nisatorischen Kontext im Sinne der strategischen Implikationen wurde sich jedoch
noch wenig auseinandergesetzt (Groddeck und Schwarz 2013). Auch Schwarz
(2009) unterstreicht die Prägnanz der Auseinandersetzung und das Aufspüren
von schwachen Signalen, die einen wertvollen Input für die Zukunftsforschung
liefern und verweist auf das Konzept der strategischen Frühaufklärung, das Unter-
nehmen dabei unterstützen soll, Veränderungen in Form von schwachen Signalen
bzw. Trends in ihrer Umwelt frühzeitig zu erkennen.

Aufgrund der rasanten Entwicklung von unterschiedlichen Trendarten, die sich
zunehmend auf die globale Wertschöpfung auswirken, wird es für Unternehmen
zunehmend eine Notwendigkeit, sich mit der Trendforschung auseinanderzuset-
zen, um einen Überblick zu bewahren (Birkel und Hartmann 2021).

Um ein ausführliches Verständnis zu den Begriffen Trend- und Zukunfts-
forschung zu erhalten, bieten Tabelle 2.1 und 2.2 einen Überblick über aus-
sagekräftige Definitionen, die zu einem jeweiligen Grundverständnis sowie zu
Arbeitsdefinitionen führen.

Nach Betrachtung der obigen Anführungen zum Begriffsverständnis von
Trendforschung wird im Rahmen dieser Arbeit die Definition in Anlehnung an
Keicher et al. (2022) verwendet:

„Trendforschung bezeichnet die Verdichtung von Informationen aus unter-
schiedlichen Bereichen im Betrachtungszeitraum von zehn Jahren, um daraus
einen Sinnzusammenhang herzustellen und Veränderungsmuster erkennbar zu
machen und somit ein orientierungsfähiges Zukunftsbild zu erhalten“.
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Tabelle 2.1 Definitionen zu Trendforschung in chronologischer Reihenfolge

Autor*innen Definitionen zu Trendforschung

Müller-Friemauth und Kühn (2017) Prognosevariante, um die Gegenwart in
zukünftige Entwicklungen zu spiegeln und
daraus ein Best Case bzw. Worst Case Szenario
abzuleiten. Dabei handelt es sich bei den
Bestandteilen der Gegenwart um Indikatoren,
„Weak Signals“ oder auch um Impacts, die als
Basis für die Zukunft bedeutsam sind.

Duncker und Schütte (2018) Beschäftigt sich mit Trenderklärung und deren
Beantwortung und dient dazu, Potentiale und
Handlungsoptionen im Markt zu identifizieren,
auf die Unternehmen ihre strategische
Ausrichtung auslegen können.

Heschel (2018) Alle Maßnahmen, die darauf abzielen, soziale
und kulturelle Veränderungen oder
Entwicklungen frühzeitig zu erkennen, zu
benennen und zu bewerten, wobei sich diese
hinsichtlich zeitlicher Ausdehnung und
räumlicher Reichweite unterscheiden können.

Redler (2018) Handelt fachübergreifend und erklärt somit die
Entwicklung, Stärke, Darstellungsweise und
den Einfluss der Trend aufeinander.

Weissenberger-Eibl und Almeida (2019) Beschäftigt sich mit der Erkennung und
Interpretation sozialer, ökonomischer,
technologischer und kultureller
Entwicklungen.

Blechschmidt (2020) Stellt den Ausgangspunkt aller Aktivitäten mit
Trends und deren Wechselwirkung mit der
Gesellschaft dar und identifiziert
Entwicklungen, formiert die erkannten Muster
zu Trends, definiert deren Ausprägungen und
interpretiert diese. Trendforschung analysiert
die Wandlungsprozesse der Gegenwart.

(Fortsetzung)
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Tabelle 2.1 (Fortsetzung)

Autor*innen Definitionen zu Trendforschung

Franken und Franken (2020) Innovationsmanagement bezieht alle
Aktivitäten des Wertschöpfungsprozesses mit
ein und beginnt mit Zukunfts- und
Trendforschung, die sich mit erkennbaren
Umfeldveränderungen auseinandersetzen und
als Ausgangspunkt für die Entwicklung einer
Innovationsstrategie im Unternehmen gelten.
Dafür bedient sie sich unterschiedlicher
Verfahren, wie dem Trendmanagement, der
Trendanalyse, der Trendradarentwicklung und
der Trendportfolioerstellung.

Gehrke und Thilo (2020) Gilt als Bestandteil von Zukunftsforschung,
wobei im wissenschaftlichen Kontext bei
zukünftigen Entwicklungen primär der Begriff
der Zukunftsforschung verwendet wird.
Verfolgt die zentrale Aufgabe der Erkennung,
Visualisierung und Diagnostik von
Wandlungsprozessen.

Leggewie (2020) Versucht, den gesellschaftlichen und
kulturellen Wandel zu erfassen und potenzielle
Richtungen zu identifizieren, wobei auch
disruptive Entwicklungen berücksichtigt
werden.

Keicher et al. (2022) Bezeichnet im wissenschaftlichen Kontext die
Verdichtung von Informationen aus
unterschiedlichen Bereichen und diese in
Sinnzusammenhang zu bringen, sodass
Veränderungsmuster erkennbar sind. Dabei
wird der Betrachtungszeitraum von Trends auf
zehn Jahre ausgerichtet, um ein
orientierungsfähiges Zukunftsbild zu erhalten.

Um den Begriff der Trendforschung vom Begriff der Zukunftsforschung, der
gemäß den Autor*innen Grunwald (2009), Kreibich (2009) und Gerhold et al.
(2015) als Wissenschaft mit der Erforschung bestimmter Aspekte der Gegenwart
in Verbindung gebracht wird, abgrenzen zu können, gelten die anschließen-
den in der Literatur vorwiegend angeführten und in Tabelle 2.2 dargestellten
Definitionen zur Zukunftsforschung als Grundlage.
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Tabelle 2.2 Definitionen zu Zukunftsforschung in chronologischer Reihenfolge

Autor*innen Definitionen zu Zukunftsforschung

Göpfert und Kersting (2017b) Ist als Methodenwissenschaft zu sehen und kann erst
nach Anwendung ein Ergebnis erzielen. Unternehmen
betrachten Zukunftsforschung als strategischen
Erfolgsfaktor, da das kontinuierliche Tun mit dieser
Methode als Voraussetzung für die aktive
Zukunftsgestaltung gilt und als grundlegende
Orientierungshilfe dient.

Passing (2017) Beschäftigt sich mit der Entwicklung und Visualisierung
von wissenschaftlich fundierten Zukunftsvorstellungen
und -bildern zur Gewinnung von Gestaltungsvorhaben.

Gattringer (2018) Trendforschung hat bei „seriöser“ Durchführung eine
hohe Relevanz für die Zukunftsforschung und gilt somit
als Fundament für die Auseinandersetzung mit
Zukunftsforschung.

Kollosche (2018) Ist die wissenschaftliche Befassung mit potenziellen,
wahrscheinlichen und wünschenswerten
Zukunftsentwicklungen und Gestaltungsoptionen, wobei
auch die Voraussetzungen in Vergangenheit und
Gegenwart Berücksichtigung finden.

Gausemeier et al. (2019) Befasst sich mit der Erfassung und Antizipation
möglicher Zukunftsentwicklungen sowie der Darbietung
möglicher Zukünfte und dient dazu,
Entscheidungsträger*innen hinsichtlich
Entscheidungsfindung zu unterstützen.

Möckel et al. (2019) Explorativ Anwendung von Zukunftsforschung bedeutet
eine langfristige Vorausschau über Zusammenhänge von
unbekannten zukünftigen Bereichen zu schaffen.

Göll (2020) Umfasst die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit
möglichen, wahrscheinlichen und erwünschten
Entwicklungen („Zukünfte“) und
Gestaltungsmöglichkeiten unter Einbeziehung der
zugrunde liegenden Bedingungen in Vergangenheit und
Gegenwart.

(Fortsetzung)
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Tabelle 2.2 (Fortsetzung)

Autor*innen Definitionen zu Zukunftsforschung

Kaucher et al. (2021) Ist die systematische Erkundung der Zukunft und
inkludiert in seiner Ansicht noch ein vorausschauendes
Verhalten mit ein. Der Begriff unterliegt auch der
Annahme, dass es mehrere mögliche Zukünfte gibt, von
denen zum Zeitpunkt der Durchführung nicht fixiert
werden kann, welche eintreten wird, da diese durch
heutiges Tun beeinflusst wird.

Göpfert (2022b) Bildet die Entwicklung, die praktische Anwendung und
die Überwachung von Methoden zur systematischen
Analyse langfristiger Veränderungen und Neubildungen
unterschiedlichster Realitätsausschnitte ab, in deren
Ergebnis alternative und vorzuziehende Zukunftsbilder
als Voraussetzung für eine aktive Zukunftsgestaltung
entstehen.

Krafft (2022) Orientiert sich an der positiven Version von
Zukunftsdarstellungen, um für die Menschen eine
lebenswertere und nachhaltige Welt zu entwickeln.

Schäfer et al. (2022) Bewusstes systematisches Erzeugen und Verwenden von
Zukunftsaussagen, sogenannten Zukunftsbildern, um für
das gegenwärtige Handeln und Entscheiden eine
Orientierung zu bieten. Zukunftsforschung legt den
Fokus auf das Zeigen von Perspektiven und nicht auf das
Erstellen von Prognosen, was bedeutet, dass die
Erkenntnisse über die Gegenwart als Voraussetzung
dienen, um über die Zukunft reden zu können.

Nach Analyse der angeführten Ausführungen zum Begriff Zukunftsforschung
wird für diese Arbeit die Definition in Anlehnung an Kaucher et al. (2021)
verwendet:

„Unter Zukunftsforschung wird die systematische Erkundung der Zukunft in
Kombination mit einem vorausschauenden Verhalten verstanden, um mögliche
Zukünfte und Strömungen durch valide Bilder zu visualisieren“.

Die Zukunfts- und Trendforschung setzt sich zum Ziel, als Frühwarnung zu
fungieren, um Veränderungen im Unternehmensumfeld, welche die Organisation
betreffen ehestmöglich vorwegnehmen zu können und so mögliche Chancen bzw.
Risiken zu identifizieren, die das Unternehmen bei der strategischen Ausrichtung
unterstützen (Kuhn et al. 2014), wobei die Trendforschung als Grundlage für
die Auseinandersetzung mit dieser Zukunftsforschung gilt (Gattringer 2018). Die
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systematische Anwendung der Methoden der Zukunftsforschung im Unterneh-
menskontext wird als Foresight− langfristige Vorhersage− bezeichnet, die als
strukturierte Diskussionsform über mögliche Zukünfte identifiziert gilt und auf
die Überleitung auf die begrifflichen Abgrenzungen zu CF, StF und OF hinweist
(Kuhn et al. 2014; Möckel et al. 2019). Diese werden in folgendem Kapitel exem-
plarisch dargestellt und in die Arbeitsdefinitionen von CF, STF und OF dieser
Dissertation münden.

2.1.2 Corporate Foresight, Strategic Foresight und Open
Foresight

In den letzten Jahren erschienen eine Fülle von wissenschaftlichen Arbeiten und
Studien, die sich mit dem Front-end of Innovation (FEI) befasst haben. Die Lite-
ratur zeigt dabei auf, dass diese FEI-Ansätze keine einheitliche Anleitung zur
strategischen Vorausschau bieten (Pereira et al. 2020). Pereira et al. (2020) gehen
beim FEI davon aus, dass es sich um einen multidisziplinären Bereich handelt, der
eine Anzahl von Aktivitäten umfasst, wie beispielsweise die Ideengenerierung,
Identifikation von Chancen, Machbarkeitsanalyse, umfassende Trendanalyse,
Definition von Unternehmenskonzepten, Kunden- und Wettbewerbsanalyse und
infolgedessen sogar die Entwicklung von neuen Geschäftsmodellen. Eines der
geläufigsten Konzepte der strategischen Frühwarnung und frühzeitigen Detek-
tion von Veränderungen im Front-end of Innovation ist der Ansatz von CF
(Brandtner et al. (2020). Der Ansatz von CF ermöglicht einem Unternehmen,
verändernde Faktoren zu identifizieren, zu beobachten und zu interpretieren,
mögliche unternehmensspezifische Auswirkungen zu bestimmen und daraufhin
angemessene Reaktionen im Unternehmen auszulösen (Schwarz et al. 2020). Eine
der bekanntesten wissenschaftlichen Arbeiten zum CF Ansatz ist die Langzeit-
studie von Rohrbeck und Kum (2018). Bei dieser Studie wurde der Bedarf an
unternehmerischer Vorausschau bewertet und mit dem im jeweiligen Großunter-
nehmen bestehenden Reifegrad von CF Praktiken verglichen. Dabei wurde die
Bereitschaft von CF Anwendung und die Auswirkung auf die wirtschaftliche
Unternehmensleistung gemessen. Zukunftsorientierte Großunternehmen können
durch den Einsatz von CF auf Organisationsebene positive Auswirkungen auf
ihre Unternehmensleistung verzeichnen, wie die Ergebnisse zeigen (Rohrbeck
und Kum 2018).

Im Zusammenhang mit Front-end of Innovationen fällt auch der Begriff
StF, den es im wissenschaftlichen Kontext seit mehr als 70 Jahren (Ehls
et al. 2022) gibt und als Prozess zu verstehen ist, der dazu dient, künftige
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Entwicklungen und Trends, die sich auf ein Unternehmen auswirken können,
vorherzusehen und zu planen. Dies beinhaltet das Erfassen und Auswerten
von Informationen zu potentiellen Zukunftsszenarien sowie die Verwendung
dieser Erkenntnisse als Grundlage für die strategische Entscheidungsfindung (Vol-
kova 2019). Auch Müller-Stewens und Müller (2009) haben sich intensiv mit
dem Begriff „Strategic Foresight“ auseinandergesetzt und beziehen sich dabei
grundsätzlich auf Annahmen und grundlegende Konzeptionen der Trend- und
Zukunftsforschung. Müller-Stewens und Müller (2009) verstehen darunter das
langfristig vorausschauende Verhalten hinsichtlich Organisationsentscheidungen.
Dabei konzentriert sich das Aufgabenfeld von StF auf die Integration in die Unter-
nehmensorganisation, wobei Konzepte, Methoden und Instrumente der Trend-
und Zukunftsforschung miteinfließen. Mit diesem Vorgehen unterstützt StF die
strategische Entscheidungsfindung im Unternehmen (Müller-Stewens und Müller
2009).

Nach Analyse der Literatur fällt beim Begriff OF auf, dass dieser im Vergleich
zu den Begriffen CF und StF ein junger Begriff ist und nur wenige Erkenntnisse
hinsichtlich Planung und Umsetzung von OF Prozessen vorliegen (Gattringer
2018). In den letzten Jahren hat der Begriff einen Anstieg zu verzeichnen, obwohl
dieser in den Quellen unterschiedlich verwendet wird (Ehls et al. 2022). Aufgrund
dieser Erkenntnis gilt der Begriff OF als neues und innovatives Forschungsfeld,
welches laut Gattringer (2018) bedeutsam sein wird.

Basierend auf den erläuterten Entwicklungen zu den Foresight-
Begrifflichkeiten bieten die folgenden Definitionen der jüngsten
wissenschaftlichen Veröffentlichungen eine Übersicht in Tabelle 2.3, Tabelle 2.4
und Tabelle 2.5, die im Anschluss in entsprechende Arbeitsdefinitionen
einmünden.

Nach Analyse der angeführten Begriffsverständnisse zu CF sind die genannten
Definitionen von Rohrbeck et al. (2015a) und Marinković et al. (2022) als auch
der trendbasierte Vorschauansatz mit Datenbanken als Überwachungssystem von
Gattringer (2018) auf die Thematik der Dissertation umzulegen:

„Corporate Foresight antizipiert für Unternehmen die Zukunft und ermöglicht
auch die flexible Ausrichtung bei Störungen gegenzusteuern. Corporate Foresight
kann als die Fähigkeit eines Unternehmens angesehen werden, Veränderun-
gen im Geschäftsumfeld zu interpretieren, die plausible Zukunft auf Grundlage
dieser Veränderungen zu skizzieren und zu bewerten und diese Informationen
dann zu nutzen, um Wettbewerbsvorteile aufzubauen und aufrechtzuerhalten. Die
Anwendung trendbasierte Vorausschau mit der Verwendung von Datenbanken als
Überwachungssysteme unterstützt bei der Darstellung“.
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Tabelle 2.3 Definitionen zu Corporate Foresight in chronologischer Reihenfolge

Autor*innen Definitionen zu Corporate Foresight

Dadkhah et al. (2018) Dadkhah et al. (2018) schließen sich der Definition von
Højland und Rohrbeck (2018) an und bezeichnen
Corporate Foresight als Reihe von Methoden, die die
Erkundung neuer Unternehmen unterstützen, indem sie
Stimulanzien oder Veränderungsdurchführungsfaktoren
identifizieren und die Folgen von Stimulanzien sowohl
einzeln als auch kollektiv beschreiben und Initiativen,
die geschätzte Entscheidungen ermöglichen und
Dienstleistungen, Produkte und Marktbewunderung
entwerfen.

Gattringer (2018) Bezeichnet die Zukunftsforschung im Unternehmen,
konzentriert sich auf das Identifizieren von Chancen und
Risiken in Bezug auf Märkte, Technologien,
wirtschaftliche Umfeld und strategische Ausrichtung im
Unternehmen und lässt sich in vier Phasen
(experten-basierte, modellbasierte, trendbasierte,
kontext-basierte „offene“ Vorausschau) gliedern.

Kaivo-oja und Lauraeus (2018) Foresight befasst sich generell mit der langfristigen
Zukunft und nutzt die Aktivität der strategischen
Vorausschau, um die Beziehung zwischen Corporate
Foresight und Strategieformulierung zu hervorzuheben.

Rohrbeck und Kum (2018) Dadurch wird es Unternehmen möglich gemacht, Trends
vor der Konkurrenz zu erkennen, einen detaillierteren
Einblick in die Trendauswirkungen für das
Unternehmen zu erhalten, die sicherste Reaktion zu
identifizieren und daraus einen Vorteil gegenüber
Wettbewerbern zu erhalten.

Wiener und Boer (2019) Wiener und Boer (2019) schließen sich der Definition
von Rohrbeck et al. (2015a) an, indem CF als Prozess
der Identifizierung, Beobachtung und Interpretation von
Faktoren bezeichnet wird, der Veränderungen induziert
sowie mögliche organisationsspezifische Implikationen
bestimmt und angemessene organisatorische Reaktionen
auslöst.

(Fortsetzung)
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Tabelle 2.3 (Fortsetzung)

Autor*innen Definitionen zu Corporate Foresight

Zeng et al. (2019) Zeng et al. (2019) schließen sich der Definition von
Rohrbeck et al. (2015a) und Slaughter (1997) an, bei der
mit CF alle Aktivitäten verstanden werden, welche es
ermöglichen Veränderungen frühzeitig zu erkennen, um
eine zukunftsorientierte Sicht zu schaffen und zu
erhalten und das Denken in verschiedene
Zukunftsrichtungen zu fördern.

Gordon et al. (2020) Gordon et al. (2020) schließen sich der Definition von
Rohrbeck et al. (2015a) an, indem CF die
Identifizierung, Beobachtung und Interpretation von
Faktoren bedeutet, die Veränderungen induzieren, die
mögliche organisationsspezifische Implikationen und
Auslösung bestimmt und geeignete organisatorische
Reaktionen auslöst. CF bezieht mehrere Stakeholder ein
und schafft Wert, indem es Zugang zu kritischen
Ressourcen vom Wettbewerb bietet, die Organisationen
auf Veränderungen vorbereitet und es ihnen ermöglicht,
proaktiv in eine gewünschte Zukunft zu steuern.

Liu and Hansen (2022) Liu and Hansen (2022) schließen sich der Definition von
Rohrbeck (2010) an, in dem CF die Fähigkeit hat, jedes
strukturelle oder kulturelle Element, welches das
Unternehmen in die Lage versetzt, diskontinuierliche
Veränderungen frühzeitig zu erkennen, die
Konsequenzen für das Unternehmen zu interpretieren
und effektive Antworten zu formulieren, um das
langfristige Überleben und den Erfolg des
Unternehmens zu sichern.

(Fortsetzung)



32 2 Definitorische und inhaltliche Grundlagen

Tabelle 2.3 (Fortsetzung)

Autor*innen Definitionen zu Corporate Foresight

Marinković et al. (2022) Fähigkeit eines Unternehmens um Veränderungen im
Geschäftsumfeld zu interpretieren, die plausible Zukunft
auf der Grundlager dieser Veränderungen zu skizzieren
und zu bewerten und diese Informationen zu nutzen, um
Wettbewerbsvorteile aufzubauen und aufrechtzuerhalten
(Marinković et al. 2022). Marinković et al. (2022)
unterstreicht die Definition von Rohrbeck et al. (2015a),
dass Corporate Foresight das Identifizieren, Beobachten
und Interpretieren von Faktoren beinhaltet, die
Veränderungen induzieren, die Bestimmung möglicher
organisationsspezifischer Implikationen und das
Auslösen geeigneter organisatorischer Reaktionen
hervorruft und auch mehrere Interessengruppen
miteinbezieht und somit Wert schafft, indem es Zugang
zu kritischen Ressourcen vor dem Wettbewerb bietet,
die Organisationen auf Veränderungen vorbereitet und
es der Organisationen ermöglicht, proaktiv in eine
gewünschte Zukunft zu steuern.

Da sich neben den Begriffsdefinitionen von CF der Begriff StF im wissen-
schaftlichen Feld rasant weiterentwickelt hat (Coates et al. 2010; Klerx et al.
2018; Müller-Stewens und Müller 2009), bedarf es gemessen an der Zunahme
der Veröffentlichungen einer definitorischen Bestimmung, welche Tabelle 2.4
erläutert.

Nach Analyse der genannten Definitionen kann für die gegenständliche Arbeit
in Anlehnung an die Beschreibung von den Müller-Pietralla und Uerz (2022)
folgende Arbeitsdefinition formuliert werden:

„Strategic Foresight umfasst alle Aktivitäten, die das Ziel verfolgen, strategi-
sche Entscheidungsfindungen im Unternehmen durch ganzheitliche Antizipation,
Analyse und Interpretation langfristiger gesellschaftlicher, ökonomischer und
technologischer Umfeldentwicklung sowie durch die aktive Gestaltung alterna-
tiver Zukunftsvorstellungen und -visionen zu unterstützen“.

CF und StF verfolgen das Ziel die strategische Ausrichtungen im Unternehmen
zu unterstützen (Müller-Stewens und Müller 2009), wobei CF eine dynamische
Fähigkeit auf Unternehmensebene darstellt, die Veränderungen im Geschäfts-
umfeld interpretiert (Fergnani 2022) und StF die sich mit der ganzheitlichen
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Tabelle 2.4 Definitionen zu Strategic Foresight in chronologischer Reihenfolge

Autor*innen Definitionen zu Strategic Foresight

Iden et al. (2017) Bedeutet die Zukunft zu verstehen und
zukunftsorientierte Erkenntnisse auf die strategischen
Aktivitäten und Entscheidungen in einer Organisation
anzuwenden.

Maertins (2019) Es geht um die (dynamische) organisatorische
Fähigkeit, rechtzeitig strategisch relevante, aber
zunächst schwache Signale in der organisationalen
Umwelt zu entdecken, zu kommunizieren und zu
interpretieren. Basierend darauf werden
Reaktionsstrategien abgeleitet und umgesetzt, primär
mit dem Ziel die bestehende Strategie zu realisieren.

Pinto und Medina (2020) Wissensdisziplin, die Untersuchungen von Prozessen,
die die Perspektiven der Zukunft strukturieren und
bereichern, beinhaltet. Sie bedeutet die Entwicklung
strategischer Gespräche, Berücksichtigung der
Bedürfnisse zukünftiger Nutzer, Umgang mit
Unsicherheit, Förderung eines nachhaltigen kreativen
Umgangs mit Zukunftsbildern und Ansichten,
Antizipation der Folgen zukünftiger Ereignisse und
Förderung den Gedanken den Raum zu geben, sich die
Zukunft auszumalen.

Schwarz et al. (2020) Schwarz et al. (2020) schließen sich der Definition
von Gavetti und Menon (2016) an und bezeichnen SF
als die Fähigkeit einer strategisch ausgerichteten
Person, eine unübertreffliche Handlungsweise zu
erkennen und deren Folgen zu erahnen.

van der Laan (2021) Ist ein beschreibender Begriff, der die enge Beziehung
zwischen Strategie und Foresight darlegt und
einerseits einen übergreifenden Rahmen zeigt der
Foresight und Strategie verbindet und andererseits in
der Anwendung einen Prozess darstellt, der einen
Beitrag zum strategischen Denken, zur Konzeption
und Formulierung leistet.

(Fortsetzung)
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Tabelle 2.4 (Fortsetzung)

Autor*innen Definitionen zu Strategic Foresight

Ehls et al. (2022) Ist ein Prozess, der dazu dient, künftige
Entwicklungen und Trends, die sich auf ein
Unternehmen auswirken können, vorherzusehen und
zu planen. Entwickelt Perspektiven und Praktiken, um
transformative Wandlungen vorwegzunehmen und
Vorkehrungen für das Unternehmen zu treffen, diese
zu steuern. Durch die Anwendung von Strategic
Foresight entwickeln Entscheidungsträger
Fähigkeiten, zukünftige Situationen wahrzunehmen
und zu bewerten, um alternative Handlungsoptionen
und zukünftige Ergebnisse ihrer Entscheidungen
besser zu berücksichtigen.

Li und Sullivan (2022) Alle Definitionen zu Strategic Foresight weisen drei
gemeinsame Merkmale auf: die Einbeziehung von
Ideen, die Beachtung der Zukunft und die Relevanz
für die Diskontinuität des Wandels.

Müller-Pietralla und Uerz (2022) Umfasst alle Aktivitäten, die das Ziel verfolgen, eine
strategische Entscheidung im Unternehmen durch die
ganzheitliche Antizipation, Analyse und Interpretation
langfristiger gesellschaftlicher, ökonomischer und
technologischer Umfeldentwicklung zu finden sowie
durch die aktive Gestaltung alternativer
Zukunftsvorstellungen und -visionen zu unterstützen.

Antizipation von Umfeldentwicklungen durch aktive Gestaltung von Zukunfts-
vorstellungen auseinandersetzt und mit den Methoden der Zukunftsforschung mit
denen des Strategischen Managements verschmelzt (Slaughter 1997).

Neben den Begriffen Corporate- und Strategic-Foresight gilt der Begriff OF
als eine Weiterentwicklung des Foresight-Verständnisses und betont, dass die
systematische Erkundung der Zukunft über die Unternehmensgrenzen hinweg
stattfindet, um zukunftsrelevantes Wissen von außen zu integrieren (Gattringer
2018; Wiener et al. 2020; Daheim und Uerz 2008; Daheim et al. 2013).

Um zwischen den Foresight Begriffen zu unterscheiden und diese auch im
Unternehmenskontext einzugliedern, werden die jüngst erschienen Definitionen
zum Begriff OF in Tabelle 2.5 aufgelistet.
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Tabelle 2.5 Definitionen zu Open Foresight in chronologischer Reihenfolge

Autor*innen Definitionen zu Open Foresight

Gattringer et al. (2017) Open Foresight kommt dem kollaborativen Foresight
gleich, dass einen gemeinsamen Diskussions- und
Analyseprozess verschiedener Unternehmen in Bezug auf
zukünftige Richtungsweiser in bestimmten Suchfeldern
bedeutet. Durch dieses Vorgehen ist es möglich,
Ressourcen und fachliches Knowhow zu teilen, ein Mehr
an qualitativ hochwertigen Daten zu sammeln und
zusätzliche Perspektiven aus unterschiedlichen
Hintergründen zu berücksichtigen.

Gattringer (2018) Open Foresight ermöglicht über die
Unternehmensgrenzen hinweg zu agieren und somit
Analysen und mögliche zukünftige Entwicklungen mit
anderen Unternehmen zu bewerkstelligen.

Wiener et al. (2018) Bedeutet ein Diskussions- und Analyseprozess einiger
Organisationen über zukünftige Entwicklungen in
spezifischen Suchfeldern, die für die beteiligten
Organisationen relevant sind und in dem Fragen
zukünftiger individueller Strategie- und
Innovationsoptionen gemeinsam betrachtet werden.

Wiener (2018a) Ist eine Möglichkeit, die Anzahl der Akteure, die
Datenmenge und die Qualität des Outputs für eine
zukunftsorientierte Entscheidungsfindung zu erweitern
(Wiener 2018b) und stellte eine Weiterentwicklung des
Corporate Foresight Ansatzes dar.

Wiener und Boer (2019) Wiener und Boer (2019) schließen sich der Definition
von Gattringer et al. (2017) an und bezeichnen OF als
einen Diskussions- und Analyseprozess einiger
Organisationen über zukünftige Entwicklungen, die für
die teilnehmenden Organisationen relevant sind und bei
denen Fragen im Zusammenhang mit künftigen
individuellen Strategien- und Innovationsoptionen
gemeinsam betrachtet werden.

(Fortsetzung)
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Tabelle 2.5 (Fortsetzung)

Autor*innen Definitionen zu Open Foresight

Kim und Son (2022) Beschreibt eine Kombination der Konzepte der Corporate
Foresight mit der Forschung zu Open und User
Innovation. Die Idee von Open Foresight ist die Bildung
von kollektiver Intelligenz, die auf partizipativer Struktur
und der daraus entwickelten Szenarien und Vorhersagen
fußt.

Laurell und Sandström (2022) Aktivitäten, die verteilte Informationsquellen nützen, um
das zukünftige Geschäftsfeld eines Unternehmens zu
antizipieren und die strategische Entscheidungsfindung
einer Organisation zu unterstützen.

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die Definitionen von Wiener
et al. (2018) und Laurell und Sandström (2022) die grundlegende Beschrei-
bung der Begrifflichkeit von OF abbildet und in kombinierter Darstellung als
Arbeitsdefinition dieser Arbeit gesehen wird:

„Open Foresight ist ein Analyse- und Diskussionsprozess über zukünftige
Entwicklungen in spezifischen Suchfeldern mittels Nutzung verteilter Informa-
tionsquellen, die für die beteiligten Organisationen relevant sind, um zukünftige
Strategie- und Innovationsoptionen gemeinsam zu antizipieren und strategische
Entscheidungsfindungen zu unterstützen“.

Um die für diese Dissertation notwendigen definitorischen Grundlagen zu fina-
lisieren und StTmgt in die vorweg erläuterten Arbeitsdefinitionen im Unterneh-
menskontext einzuordnen, veranschaulicht Abschnitt 2.1.3 die diesbezüglichen
und in der Literatur häufig erwähnten Definitionen in Abfolge.
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2.1.3 Trendmanagement und Strategisches
Trendmanagement

Der Begriff des (Strategischen) Trendmanagements hat im Gegensatz zu CF und
StF jedoch bis dato noch keinen breiten Raum in der wissenschaftlichen Literatur
eingenommen (Durst C. et al. 2017). Jüngste Entwicklungen in der Wissenschaft
lassen jedoch darauf schließen, dass der Ansatz von Trendmanagement mehr an
Relevanz gewinnt (Blechschmidt 2020; Gracht und Kisgen 2022).

In erster Linie ist ein wegweisendes Verständnis von (Strategischem) Trendma-
nagement herzustellen. Dafür bedarf es einer Auflistung der in der Literatur gefil-
terten Definitionen, die in Tabelle 2.6 aufgeschlüsselt dargestellt und abschließend
in Arbeitsdefinitionen zusammengefasst werden.

Unter Berücksichtigung der vorausgehenden Auflistungen an Definitionen,
wird im Rahmen dieser Arbeit Trendmanagement in Anlehnung an Blechschmidt
(2020) sowie StTmgt in Anlehnung an Durst M. et al. (2010), Bodemann et al.
(2021b) und Gracht und Kisgen (2022) wie folgt definiert:

„Trendmanagement umfasst die Recherche sowie die Analyse als auch die
unternehmensspezifische Interpretation von Trendinformationen, verbunden mit
dem gezielten Anstoßen von Veränderungen“.

„Strategisches Trendmanagement ist Bestandteil des Innovationsmanagements
und Teil des Innovationsprozesses und nimmt in Unternehmen die Aufgabe wahr,
unternehmensspezifisch bedeutsame Trends zu erkennen, diese strukturiert dar-
zustellen und zu bewerten, um aus den gewonnenen Erkenntnissen geeignete
strategische Maßnahmen umzusetzen, die zum individuellen Unternehmenserfolg
beitragen“.

Die in den Abschnitten 2.1.1 bis 2.1.3 angeführten Aufzählungen geben einen
Überblick über aussagekräftige Definitionen zu den jeweiligen Begriffen. Die
daraus abgeleiteten sowie formulierten Arbeitsdefinitionen werden nun im Folge-
kapitel zusammengefasst und im Unternehmenskontext voneinander abgegrenzt
visualisiert.
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Tabelle 2.6 Definitionen zu Trendmanagement und Strategischem Trendmanagement in
chronologischer Reihenfolge

Autor*innen Definitionen zu (Strategischem) Trendmanagement

Buck et al.
(1998)

Gilt als verbindendes Element zwischen den unmittelbar wirksamen und
den visionären Vorhaben im Unternehmen. Trendmanagement stellt sich
als umfassende Managementaufgabe dar, dient der strategischen
Früherkennung von Trends auf taktischer Ebene und ist für ein
systematisches Vorgehen einerseits bei der Identifikation von
Veränderungen und andererseits bei der Einschätzung des Einflusses auf
das Unternehmen erforderlich. Trendmanagement wird, welche
unerwartete Umfeldveränderungen des Unternehmens bearbeitet, der
strategischen Planung, welche die generelle Ausrichtung eines
Unternehmens als Aufgabe verfolgt, gleichgestellt. Trendmanagement
gilt als informationszentrierter Ansatz, welcher mittels
Datenbank-Konzepte die Recherche und Verwaltung von Informationen
unterstützt und somit relevanten Entwicklungen visualisiert.

Kjaer (2014) Ist ein vielschichtiger und kollektiver Austausch von Ideen und bedarf
einer achtsamen Betrachtungsweise um Systeme, Annahmen und
Prozesse kritisch zu überdenken, um infolgedessen einen strategischen
Ausblick zu bekommen.

Durst und
Durst (2016)

Bedeutet das Scannen des Umfelds, die Gewinnung von Marktkenntnis
und die Analyse von Patenten und wird dem Scanning, welches die
Marktforschung, Technologiescanning und Patentscanning betrifft,
nachgereiht. Das Trendmanagement ist dem Ideenmanagements
vorgereiht, welches in das integrierte Roadmapping, mündet. Im
integrierten Roadmapping findet die strategische Ausrichtung von
beispielsweise von den Produkt- und Technologieentwicklungen als auch
die Koordination aller Aktivitäten in der Portfoliostrategie statt.

Armutat
(2018)

In Anlehnung an die Deutsche Gesellschaft für Personalführung (2012)
besteht Trendmanagement aus Prozessschritten wie der systematischen
Umfeldanalyse, der Trendidentifikation, der der
unternehmensspezifischen Trendbewertung und der Umsetzung in die
Unternehmenspraxis.

Lettau et al.
(2018)

Für Trendmanagement spielt das Innovationsmanagement als
übergreifender Prozess eine bedeutsame Rolle, da die vor- und
nachgelagerten Managementprozesse wie sowohl das Trendmanagement
bzw. die Suchfeldbestimmung als auch die Ideenrealisierung mit dem
Ideenmanagement integrativ verknüpft sind. Das bedeutet, dass zuerst
Suchfelder mittels systematischen Trendmanagements definiert werden
müssen.

(Fortsetzung)
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Tabelle 2.6 (Fortsetzung)

Autor*innen Definitionen zu (Strategischem) Trendmanagement

Siebe (2018) Wird als Teilprozess des Frühaufklärungsprozesses nach Fink und Siebe
(2006) eingereiht.

Wiser et al.
(2019)

Ist neben der Beobachtung der Wettbewerber und das Netzwerken mit
Kunden und Konkurrenten, das Scannen des Unternehmensumfeldes für
die Schaffung einer breiten Wissensbasis verantwortlich.
Trendmanagement beinhaltet das strukturierte Dokumentieren von
Trendwissen, da es sonst nicht möglich ist, Trendinformationen zu
speichern, zu aktualisieren und für das Innovationsmanagement
bereitzustellen.

Blechschmidt
(2020)

Beinhaltet die Erforschung, Analyse und individuelle Auslegung von
Trendinformationen im Unternehmenskontext, verbunden mit gezielten
Maßnahmen zur Initiierung von Veränderungen.

Birkel und
Hartmann
(2021)

Trendmanagement und die Prozesse des Trendmanagements, wie die
Trendanalyse, verfolg das Ziel, Trends und die daraus abzuleitenden
Aktivitäten für das Unternehmen zu identifizieren. Das bedeutet im
Gegensatz zur Trendforschung, die einen isolierten Umgang mit Trends
verfolgt, dass Trendmanagement einen ganzheitlichen Umgang mit
Trends als Prozess in einem Unternehmen versteht.

Bodemann
et al. (2021b)

Die Entstehung von Innovationen ist durch systematisches
Innovationsmanagement möglich. In das systematische
Innovationsmanagement reiht sich Trendmanagement, neben
Ideenmanagement, Innovationsprozesse und Kreativitätsworkshops unter
den strukturierenden Elementen ein.

Gracht und
Kisgen (2022)

Es handelt sich bei Trendmanagement um systematisches/gezieltes
Zukunftsmanagement, das einen strukturierten Trendmanagementprozess
verfolgt und sechs Schritte – Trendidentifikation, Trendbewertung,
Trendanalyse, Trendverknüpfung, Trendreporting und Trendmonitoring
– umfasst. Trendmanagement wird für Unternehmen immer bedeutender,
da sich in dieser Zeit die Gegenwart und Zukunft schneller verändern und
somit eine frühzeitige Trenderkennung und vor allem die konkrete
Einschätzung entscheidend für den Erfolg eines Unternehmens sind.

2.1.4 Begriffliche Einordnung der Erkenntnisse

Anhand eines morphologischen Kasten, der in Anlehnung an Kaufmann (2021)
entwickelt, in den zugehörigen Daten in Anhang 06 im elektronischen Zusatzma-
terial einsehbar sind, und dargestellt wird, können die abgeleiteten Arbeitsdefini-
tionen nach Merkmale inhaltlich abgegrenzt und in Kategorien verbal eingeteilt
sowie graphisch dargestellt werden.
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Dies stellt eine bewährte analytische Methode dar, um eine systemische
Form von Ordnung in die Vielzahl von Begriffsdefinitionen die in der Literatur
rund um Trend- und Zukunftsforschung, Corporate Foresight, Strategic Fore-
sight, Open Foresight und Strategisches Trendmanagement angesiedelt werden,
zu bringen (Kaufmann 2021). Diese Kreativitätsmethode ermöglicht die systema-
tische Analyse komplexer Aufgabenstellungen (Kaufmann 2021) und in diesem
Sinne die Begriffsdefinitionen, die in den Abschnitten 2.1.1, 2.1.2 und 2.1.3
extrahiert werden konnten, den relevanten unterscheidenden Merkmalen zuzuord-
nen und in Kategorien – Erklärung, Ausrichtung, Wechselbeziehungen, Methode,
Haltung zur Zukunft, Zeitdimension, Betrachtungsfokus, Charakteristik, Anwen-
dungsbereich, Relevanz und Wirksamkeit – einzuteilen. Durch die strukturierte
Aufschlüsselung ist es möglich, das Wechselspiel der Begrifflichkeiten aus einer
unternehmerischen Perspektive zu verstehen und in Abbildung 2.2 graphisch zu
präsentieren. Diese Illustration zeigt die Einordnung der Begriffe aus Unterneh-
menssicht und welche Bereiche des Unternehmens sich mit welcher Art von
Foresight Prozessen auseinandersetzen. Ersichtlich ist hierbei, dass Strategisches
Trendmanagement ein Unternehmen von Beginn an, sobald es sich mit Trends
auseinandersetzt, bis zum Ende, im Sinne der Implementierung von Trends im
Unternehmen, begleitet. Dabei durchläuft Strategisches Trendmanagement alle
genannten Begriffe, wenn das jeweilige Unternehmen den Entschluss fasst, sich
sowohl mit Trend- und Zukunftsforschung als auch mit Foresight Prozessen
auseinanderzusetzen.

In Anlehnung an Durst M. et al. (2010) und Blechschmidt (2020) wird
StTmgt als „Bestandteil des Innovationsmanagements und als Teil des Innova-
tionsprozesses“ verstanden, welches im Unternehmen die Aufgabe wahrnimmt,
unternehmensspezifisch bedeutsame Trends zu erkennen, diese strukturiert dar-
zustellen und zu bewerten, um aus den gewonnenen Erkenntnissen geeignete
strategische Maßnahmen umzusetzen, die zum individuellen Unternehmenserfolg
beitragen.

Damit StTmgt, welches eine strukturierte Vorgehensweise bei der Aus-
einandersetzung mit unternehmensspezifisch identifizierten Trends vorsieht, in
Unternehmen implementiert werden kann, gilt es sich mit KEFs auseinander-
zusetzen, die für die Entscheidungsträger im Unternehmen als Orientierungshilfe
gelten. Diese stellen wesentliche Schlüsselgrößen dar, die bei der Einführung von
Prozessen, wie dem Prozess des StTmgt, und bei der Erreichung der Gesamtziele
im Unternehmen eine zentrale Bedeutung zukommt (Raps 2017).

Basierend auf diesen Ergebnissen widmet sich das Folgekapitel der Erläu-
terung der inhaltlichen Grundlagen, um den Untersuchungsgegenstand dieser
Dissertation abzustecken.
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2.2 Inhaltliche Abgrenzung von Erfolgsfaktoren-,
Trendmanagement- und
Vorgehensmodellforschung

2.2.1 Kritische Erfolgsfaktorenforschung

Die Erfolgsfaktorenforschung wird in der betriebswirtschaftlichen Forschung
schon seit geraumer Zeit diskutiert. Studien wie zu Organisationsforschung,
Entscheidungsforschung, Personalführungsforschung und auch die Marketingwis-
senschaft beschäftigten sich schon seit 1975 mit dieser Art von Erfolgsuntersu-
chungen (Fritz 1993). Bullen und Rockart (1981, S. 7) haben folgende Definition
veröffentlicht: “CSFs are the limited number of areas in which satisfactory results
will ensure successful competitive performance for the individual, department or
organization. CSFs are the few key areas where „things must go right“ for the
business to flourish and for the manager’s goals to be attained.” Gemäß dieser Defi-
nition werden jene Faktoren als KEFs bezeichnet, die darüber entscheiden, ob ein
Unternehmen erfolgreich oder erfolglos ist. Den Ausgangspunkt für die Erfolgs-
faktorenforschung mit Innovationsfokus bildet der Forschungsbericht „Why new
products fail“, der im Jahr 1964 durch das U.S. National Industrial Conference
Board publiziert wurde (Moroi und Sato 1975). Bis zum Jahr 2002 wurden mehr
als 300 Studien mit Innovationserfolgsforschung in wissenschaftlichen Zeitschrif-
ten veröffentlicht, wobei der Fokus auf Misserfolgsfaktorenstudien abzielte, also
warum die Einführung neuer Produkte erfolglos blieb (Cooper 1999).

Die Studie von General Electric „Profit Impact of Marketing Strategies”,
die unterschiedliche Geschäftsbereiche des Konzerns vergleicht, startete in den
1960er Jahren. Im Rahmen dieser Studie wurden die Unternehmensdaten von
mehr als 300 Unternehmen mit rund 3.000 strategischen Geschäftseinheiten sys-
tematisch erfasst und verglichen. In dieser Studie sind mehr als 50 verschiedene
interne und externe Erfolgsfaktoren erkannt und dokumentiert worden.

Die Forschung rund um die Erfolgsfaktoren gewinnt seit den 1980er Jahren
sowohl im wissenschaftlichen als auch im praxisbezogenen Kontext sukzessive an
Bekanntheit (Haenecke und Forsmann 2006; Sontag 2012). Anfänglich konzen-
trierten sich die Analysen auf branchenübergreifende Studien, später standen auch
branchenspezifische Studien im Fokus. Die aus den Studien erzielten Erkennt-
nisse zeigten, dass die Erfolgsfaktorenforschung im Besonderen innerhalb des
Strategischen Managements bedeutend war (Rese und Baier 2011; Haenecke und
Forsmann 2006; Sontag 2012).

Um zukünftig als Unternehmen wettbewerbsfähig zu bleiben, wird es immer
bedeutender, proaktiv und innovativ auf zunehmend komplexere Umgebungen
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zu agieren (Rese und Baier 2011). Das ist auch der Grund, warum es für das
betriebliche Handeln essentiell ist, jene Variablen zu identifizieren und empirisch
zu ermitteln, die über den Unternehmenserfolg bzw. Misserfolg entscheiden (Fritz
1993; Rese und Baier 2011). Jene Variablen, die als Erfolgsfaktoren bezeichnet
werden und einen maßgeblichen Beitrag sowohl positiver als auch negativer Art
für das Unternehmen liefern (Haenecke und Forsmann 2006), können durch das
Unternehmen selbst, wie auch durch dessen Umwelt bestimmt sein (Fritz 1993;
Hildebrandt 1992).

Einige konkrete Forschungsansätze, die im Rahmen der Erfolgsfaktoren
verfolgt werden, unterscheiden sich nach den Aspekten wie grundlegendes For-
schungsdesign, Operationalisierung des Unternehmenserfolgs, faktische vs. sub-
jektiv wahrgenommene Erfolgsfaktoren, Repräsentativität und Datenerhebungs-
und Datenanalyseverfahren. Beim letztgenannten Forschungsansatz, der in die-
ser Arbeit Anwendung findet, werden zum einen primärstatistische zum anderen
sekundärstatistische als auch Kombinationsformen dieser Forschung durchge-
führt (Fritz 1993). Hierbei kommen bei der direkten Erfolgsfaktorenermitt-
lung Expert*inneninteviews und bei der indirekten Erfolgsfaktorenermittlung
qualitativ-explorative, quantitativ-explorative und quantitativ-konfirmatorische
Methoden zur Anwendung (Haenecke und Forsmann 2006). Diese Untersu-
chungsmethode der Datenerhebungs- und Datenanalyseverfahren, wurde auch bei
den weiteren Forschungsbemühungen verfolgt, die besagten, dass die wesentlich
langfristig gültigen und gestaltbaren Einflussgrößen, die Auswirkungen auf den
Unternehmenserfolg haben, empirisch zu ermitteln sind (Fritz 1993).

Zu dem sukzessiv steigenden Interesse an der Erfolgsfaktorenforschung wuchs
parallel auch die Kritik an dieser Art von Forschung. Vor allem die in die-
ser Zeit erarbeiteten Metaanalysen, die keine identischen Ergebnisse erzielten,
wiesen deutliche Mängel sowohl im wissenschaftlichen als auch im praxisbe-
zogenen Kontext bezüglich Operationalisierung, Theorienvielfalt, methodischer
Schwächen, selbstzerstörerischer Effekte, Kausalität und Zweifel an der Allge-
meingültigkeit, auf (Sontag 2012).

Obwohl die Erfolgsfaktorenforschung einerseits hinsichtlich mangelhafter
Messbarkeit der kausalen Zusammenhänge und deren Auswirkungen auf die
betriebswirtschaftlichen Kennzahlen im Unternehmen (Biedermann 2018) und
andererseits mangelnder Anwendbarkeit der erzielten Erkenntnisse in die Praxis
(Sontag 2012) kritisiert wird, gilt diese Forschungsart als sehr nützliche Methode,
um Faktoren zu filtern, die sich positiv auf den Innovationserfolg des Unter-
nehmens auswirken. Gerade in Zeiten, die von unsicheren, volatilen, komplexen
und ambivalenten Umweltbedingungen geprägt ist, sollten sich Unternehmen die
Frage stellen, welche Erfolgsfaktoren sie bei der Einführung von erfolgreichem
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Innovationsmanagement, wie es der Prozess des Trendmanagements darstellt,
unterstützen beziehungsweise ob es sogar ein „Erfolgsrezept“ dafür gibt (Gaubin-
ger 2021). Somit kann die Identifizierung von Schlüsselfaktoren, für Merkmale,
wie die Beschreibung von Einzelerfolgen bestimmter Maßnahmen, die generelle
und zeitunabhängige Gültigkeit und die Darstellung von spezifischen Handlungs-
empfehlungen, als charakteristisch gelten und als notwendiger Beweggrund zur
Verwirklichung der strategischen Ziele des Unternehmens angesehen werden
(Sterrer 2014; Raps 2017).

Damit dies gelingt, werden in dieser Arbeit Sekundärforschung und in weiterer
Folge Primärforschung (im sechsten Kapitel) angewendet, um KEFs zu identifi-
zieren, die als zukünftige Orientierungshilfe bei der Implementierung von StTmgt
für Unternehmen und deren Entscheidungsträger dienen sollen.

2.2.2 Trendmanagementforschung

Die Zukunftsforschung und die Innovationsforschung stellen beide gleichsam
Ursprünge des Trendmanagements dar, verfolgen eine lange Tradition und sind
auf die Autoren*innen Schumpeter (1961) und Flechtheim (1970) zurückzuführen
(Zweck 2014). Dabei haben die Autor*innen herausgefunden, dass diese beiden
Forschungsinhalte zwar Überschneidungen aufweisen, aber generell unterschied-
liche wissenschaftliche Grundlagen verfolgen (Zweck 2014). Die Autor*innen
Durst C. et al. (2017), Fink und Siebe (2011) und Buck et al. (1998) stellen neben
der Sichtweise als Teil des Innovationsprozesses Trendmanagement als komplexe
Managementaufgabe dar, die für die strategische Früherkennung auf taktischer
Ebene, ein systematisches Vorgehen bei der Identifizierung von Veränderungen
und die Einflusseinschätzung auf das Unternehmen erforderlich ist.

Abbildung 1.2 in Abschnitt 1.4.1 „Wissenschaftstheoretischer Einordung“
zeigt, dass StTmgt Teil des Innovationsprozesses ist und somit als integraler
Bestandteil des Strategischen Managements wesentlich für Unternehmen ist, da
es sich mit Trendanalysen im Sinne von systematischen Trendidentifikation, -
bewertung und -überwachung auseinandersetzt, um die Erkenntnisse daraus in die
strategischen Überlegungen und Entscheidungen eines Unternehmens einfließen
zu lassen (Blechschmidt 2020). Das Ziel besteht darin, langfristige Wettbewerbs-
vorteile zu erlangen und Risiken frühzeitig zu erkennen und zu minimieren,
indem Trendinformationen genutzt werden. StTmgt kann somit auch eine wich-
tige Rolle bei der Gestaltung von Innovationsprozessen spielen und Unternehmen
dabei unterstützen, aktuelle Herausforderungen erfolgreich zu meistern und ihre
Zukunftsaussichten zu verbessern (Durst M. et al. 2010; Blechschmidt 2020).
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Vor dem Hintergrund, dass sich Märkte immer schneller und auch Produkte
immer differenzierter entwickeln, ist es für Unternehmen, die zukünftig erfolg-
reich sein wollen, bedeutend, sich mit dem Thema „Trends“ auseinanderzusetzen.
Vor allem die proaktive Auseinandersetzung mit Trends weist darauf hin, dass
es für Unternehmen unerlässlich ist, sich mit Trendmanagement und in weiterer
Folge mit StTmgt zu befassen (Buck et al. 1998). Unternehmen, die sich mit
Trendmanagement beschäftigen, führen eine systematische Suche nach schwa-
chen Signalen im Unternehmensumfeld durch, analysieren und dokumentieren
die Informationen und wandeln diese in unternehmensinterne Szenarien um (Fink
und Siebe 2008).

Duncker und Schütte (2017) heben die Wichtigkeit im Umgang mit Trends
heraus, da diese aktuelle und zukünftige Entwicklungen abbilden und als zentrale
Erfolgs- und Einflussfaktoren im Innovationsmanagement gelten. Um signifikante
Wettbewerbsvorteile im Umgang mit Trends zu erzielen, ist es notwendig die
Kundenbedürfnisse zu identifizieren. Die daraus erzielte Erkenntnis ermöglicht es
Unternehmen, ihre Strategie auf das Morgen auszurichten. Ein erweitertes Modell
für trendbasiertes Innovationsmanagement von Duncker und Schütte (2017, 2018)
weist auf das holistische Innovationsmodell hin. Dieses Modell fokussiert auf
das ganzheitliche Innovationsmanagementkonzept und verdeutlicht den jeweili-
gen Handlungsbedarf in den einzelnen Stufen (Vision, Wachstumsstoßrichtung,
Business Idee und Case, Serienproduktion und Markteinführung und Produkt-
pflege) und Ebenen (normative, strategische und operative) im Unternehmen, die
zur Entwicklung einer Innovationsstrategie beitragen.

Einen Beitrag zum Innovationsmanagement leistet die Trendforschung dar-
über hinaus im Sinne von frühzeitigem Erkennen wesentlicher Entwicklungen
im Unternehmens-, Markt- und Branchenumfeld. Nach Identifikation der rele-
vanten Trends sind deren Chancen und Risiken gegenüberzustellen. Für Duncker
und Schütte (2018) gilt das kontinuierliche Scannen und Monitoren von Trends
in Abgleich mit den Kundenbedürfnissen als wesentlicher Erfolgsfaktor für die
Unternehmensstrategie, um zu gewährleisten, dass keine zukünftigen Entwicklun-
gen übersehen werden.

Der Trendmanagementansatz zielt darauf ab, aktuelle und zukünftige Trends in
einer spezifischen Branche oder in einem bestimmten Markt zu verfolgen und zu
untersuchen. Es dient dazu, Unternehmen frühzeitig über wichtige Ereignisse und
Veränderungen in ihrem Tätigkeitsbereich zu informieren, sich darauf vorzuberei-
ten und gegebenenfalls zu reagieren. Trendmanagement kann bei der Entwicklung
neuer Produkte, Geschäftsmodelle oder Marketingstrategien eine wichtige Rolle
spielen. Somit kann Trendmanagement als prozesshaftes Vorgehen beschrieben
werden, mit dem Unternehmen Trends und Entwicklungen aller Art möglichst
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frühzeitig erkennen, die sowohl Chancen als auch Risiken bewerten und konkrete
Handlungsempfehlungen ableiten können (Durst M. et al. 2010).

Um Entwicklungen konsequent vorherzusehen und in der Gegenwart fundierte
Entscheidungen über die mögliche Zukunft treffen zu können, ist es für Unter-
nehmen von Vorteil, über ein Trendmanagementsystem (Blechschmidt 2020) zu
verfügen. Erst dadurch besteht die Möglichkeit, die Komplexität der Vielfalt der
Informationen zu bewältigen. Trendanalysen und die Bildung von Szenarien sind
Teil des Trendmanagementprozesses und bilden Modelle ab, die für zukünftige
Geschäftsstrategien anwendbar sind (Kjaer 2014; Blechschmidt 2020). In seiner
einfachsten Form überblickt Trendmanagement die Identifikation von spezifischen
Veränderungen, deren Bewertung und Dokumentation und berücksichtigt die all-
gemeine Richtung, in die sich die Gesellschaft bewegt (Kjaer 2014; Blechschmidt
2020).

Das übergeordnete Ziel von Trendmanagement ist es, Unternehmen ganzheit-
lich zu betrachten, indem die aktuelle Position und die zukünftigen Entschei-
dungen des Unternehmens in einem gesamtgesellschaftlichen Kontext bewertet
werden (Kjaer 2014; Durst C. et al. 2017; Blechschmidt 2020).

Die Initialisierung eines Trendmanagements unterstützt laut Siebe et al.
(2018a) Unternehmen bei der Vorausschau und erweitert ihr Zukunftswissen über
die Unternehmensgrenzen hinaus. Der Fokus liegt darauf, vom Unternehmen
aus in die Zukunft zu blicken und externe Entwicklungen im Auge zu behalten
(Blechschmidt 2020).

Dabei werden die Entwicklungen des wirtschaftlichen Umfelds analysiert
und auf die individuelle Situation des Unternehmens umgelegt. Das heißt,
dass Unternehmen, die sich mit Trendmanagement auseinandersetzen, zukünftige
Entwicklungen und Herausforderungen mit unternehmerischen Entscheidungen
verbinden.

2.2.3 Vorgehensmodellforschung

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Vorgehensmodellen zeigt, dass
diese sowohl in der Praxis als auch im Forschungsbereich einen zentralen
Bestandteil im Innovationsmanagement darstellen, die dafür sorgen, unterneh-
mensinterne Prozesse standardisiert durchzuführen und eine strukturierte Heran-
gehensweise zu bieten, die den gesamten Ablauf in Phasen und Handlungsschritte
transparent unterteilt (Verworn und Herstatt 2000).

In der Literatur lässt sich feststellen, dass die Forschung zu Vorgehensmodel-
len für Innovationsprozesse weit zurückreicht und eine Vielzahl unterschiedlicher
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Modellentwicklungen und -anwendungen umfasst. Hierbei werden unter ande-
rem die Arbeiten von Grochla (1982), Cooper (1983), Brockhoff (1999), Vahs
und Burmester (2002) und Schmidt (2003) genannt.

Die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen ist abhängig von dessen Inno-
vationskraft, welche Ideen unternehmensintern sowie -extern aufgegriffen und
in marktfähige Innovationen umgesetzt werden (Feldmann et al. 2019). Um
dieses Resultat zu erreichen, ist ein gezieltes Innovationsmanagement unerläss-
lich, das alle organisatorischen Ebenen von der Strategie bis über die Prozess-
und Organisationsstruktur bis hin zur Kultur miteinbindet und gleichzeitig die
Steuerung, Planung, Durchführung sowie Kontrolle von Innovationen transpa-
rent gestaltet (Feldmann et al. 2019). Um diese Zusammenhänge miteinander
zu kombinieren, ist ein passendes Vorgehensmodell erforderlich, das einen Leit-
faden für eine systematische Vorgehensweise hinsichtlich unternehmensinterner
Kompetenzentwicklung und -optimierung darstellt (Feldmann et al. 2019).

Du Preez und Louw (2008) vertreten die Meinung, dass Unternehmen die
Wichtigkeit im Umgang und in der Bedeutung von Innovationen und innovativen
Ideen erkannt haben, jedoch aufgrund fehlender Steuerung von Innovationspro-
zessen oftmals kein Wettbewerbsvorteil generiert werden kann.

In Anlehnung an Miller et al. (2020) unterstreichen zahlreiche Studien die
Bedeutung dessen, dass Innovationsprozesse zu strukturieren sind, um eine
erfolgreiche Implementierung zu gestalten.

Je nachdem wie Innovation in Unternehmen gesehen wird, handelt es sich
entweder um einen Prozess, der in der Regel linear gestaltet und mittels Pro-
zessverantwortlichen gesteuert ist oder um einen ganzheitlichen Ansatz mit stark
ausgeprägten agilen und partizipativen Ansätzen, der vom Top-Management
gelenkt wird (Lercher 2016).

Demgemäß wurden verschiedene Modelle und Aktivitätskombinationen ent-
wickelt, um die Effizienz der Umsetzung von Innovationsideen zu steigern, die
von Unternehmen genutzt werden können (Miller et al. 2020).

Folglich erfordert das Innovationsmanagement eine ganzheitliche Betrachtung
unterschiedlicher Faktoren, um als Unternehmen effektiv zu sein (Miller et al.
2020). In der wissenschaftlichen Literatur werden die Begrifflichkeiten „Vorge-
hensmodell“ und „Prozessmodell“ häufig synonym verwendet (Fritzsche und Keil
2007; Grande 2014), was ihre inhaltliche Nähe verdeutlicht.
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2.3 Kritische Reflexion der Befunde

Gestützt auf den wissenschaftstheoretischen Ansatz dieser Dissertation und
die Erarbeitung der definitorischen Grundlagen und inhaltlichen Abgrenzung
(Abschnitt 2.1 und 2.2) wird eine evolutionäre Betrachtungsweise aufgrund von
literaturbasierenden Entwicklungen der verwendeten Begrifflichkeiten von Trend-
und Zukunftsforschung, Corporate-, Strategic- und Open-Foresight sowie Trend-
management vertreten. Dabei nimmt StTmgt den Denkansatz in Anlehnung an
Durst M. et al. (2010), Blechschmidt (2020), Bodemann et al. (2021b), Voigt
und Müller (2021) und Gracht und Kisgen (2022) ein, ordnet sich dem Innova-
tionsmanagement zu und wird als Teil des Innovationsprozesses verstanden, der
die Aufgabe in Unternehmen wahrnimmt, unternehmensspezifisch bedeutsame
Trends zu erkennen, strukturiert darzustellen und zu bewerten, um geeignete
strategische Maßnahmen abzuleiten, die zum individuellen Unternehmenserfolg
beitragen. Die Ziele von StTmgt liegen zum einen in der proaktiven Auseinan-
dersetzung mit unternehmenseigenen und -fremden Trends und zum anderen im
ganzheitlichen Trendumgang, um Unternehmen von der Ideengenerierung bis hin
zu marktreifen Innovationen zu begleiten (vgl. Abschnitt 1.2).

Durch Identifikation von unternehmensinternen betriebliche Fähigkeiten, soge-
nannte KEFs, um externe Einflussfaktoren und Trends antizipieren zu können,
gelingt es Unternehmen, eine proaktive, ganzheitliche sowie innovative Vorge-
hensweise zu verfolgen, um wettbewerbsfähig zu sein (Heinemann et al. 2016).
In Anlehnung an Bullen und Rockart (1981), Fritz (1993) und Rese und Baier
(2011) werden im Rahmen dieser Arbeit unter KEFs jene Schlüsselbereiche im
Unternehmen verstanden, die einen maßgeblichen Beitrag sowohl positiver als
auch negativer Art für das Unternehmen liefern, um zukunftsfähige Ergebnisse
für das gesamte Unternehmen sicherzustellen (vgl. Abschnitt 2.2.1).

Um diese Herangehensweise aufeinander abgestimmt zusammenzuführen,
wird ein Vorgehensmodell erarbeitet, welches im Rahmen dieser Arbeit als zen-
traler Leitfaden sowie organisatorischer Rahmen verstanden wird (Fritzsche und
Keil 2007; Gaubinger 2021) und festlegt, welche Aktivitäten in welcher Reihen-
folge von welchen Akteur*innen durchzuführen sind, um unternehmensspezifisch
definierte Ergebnisse zu erzielen. Im Besonderen liefert dieses Modell einen Bei-
trag zur Kommunikationsförderung und generellen Qualitätssicherung (Schallmo
et al. 2018b), was einerseits für einen übersichtlichen, strukturierten sowie auch
transparenten Ablauf hinsichtlich Standardisierung und Gestaltung unternehmens-
interner Innovationsprozesse sowie Einbeziehung von externen Perspektiven sorgt
und andererseits wegweisende Maßnahmenschritte für eine holistische Positio-
nierung in Handelsunternehmen bietet (Gaubinger 2021) (vgl. Abschnitt 2.2.3).
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Da Trendmanagement− siehe Abbildung 1.2− als Teil des Innovationsprozes-
ses qualifiziert werden kann, wird im weiteren Verlauf auf diejenigen Modelle
eingegangen, die in Zusammenhang mit Innovationsprozessen und deren Einfüh-
rung regelmäßig genannt werden und ein ganzheitliches und in weiterer Folge
generalisierbares Vorgehensmodell darstellen (Ertl et al. 2019).

Unter Berücksichtigung der im zweiten Kapitel dargelegten definitorischen
sowie inhaltlichen Grundlagen gilt es nun im folgenden Kapitel, mittels syste-
matischer Literaturanalyse eine kritische Bestandsaufnahme zum State-of-the-Art
des Untersuchungsgegenstandes methodisch transparent darzustellen sowie die
Ergebnisse inhaltskritisch zu analysieren und zu reflektieren.

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 Inter-
national Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veröffentlicht, welche
die Nutzung, Vervielfältigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem
Medium und Format erlaubt, sofern Sie den/die ursprünglichen Autor(en) und die Quelle
ordnungsgemäß nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz beifügen und angeben,
ob Änderungen vorgenommen wurden.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen eben-
falls der genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts
anderes ergibt. Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Com-
mons Lizenz steht und die betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt
ist, ist für die oben aufgeführten Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des
jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.

http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de


3Kritische Bestandsaufnahme zum
State-of-the-Art des
Untersuchungsgegenstandes

3.1 Vorgehensweise der kritischen
Bestandsaufnahme

Das Hauptziel dieses Kapitels besteht darin, relevante Veröffentlichungen für die
vorliegende Arbeit zu sammeln und zu interpretieren. Die daraus erhaltenen und
überprüften Erkenntnisse liefern auf der einen Seite einen Beitrag zum Theorie-
bildungsprozess, der dazu führt, in Abschnitt 4.2 und 4.3 die Forschungslücke
sowie die Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes zu begründen, und darauf
aufbauend auf der anderen Seite den konzeptionellen Bezugsrahmen im fünften
Kapitel zu entwickeln.

Abbildung 3.1 skizziert die Kapitelstruktur gegliedert in Schritten, Inhalten
und Ergebnissen.

Ergänzende Information Die elektronische Version dieses Kapitels enthält
Zusatzmaterial, auf das über folgenden Link zugegriffen werden kann
https://doi.org/10.1007/978-3-658-46412-7_3.

© Der/die Autor(en) 2025
A. Massimiani, Kritische Erfolgsfaktoren zur Implementierung von Strategischem
Trendmanagement in Handelsunternehmen,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-46412-7_3
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Abbildung 3.1 Strukturelle Darstellung der kritischen Bestandsaufnahme zum State-of-
the-Art des Untersuchungsgegenstandes

Die Analyse des wissenschaftlichen Untersuchungsgegenstandes ist entschei-
dend für die Vertiefung der wissenschaftlichen Kenntnisse und die wissen-
schaftliche Weiterentwicklung (Cooper et al. 2009). Daher widmet sich dieses
Kapitel einer umfassenden Erkundung und strukturierten Herangehensweise an
den aktuellen State-of-the-Art der Forschung zu Trendmanagement allgemein,
zu den KEFs und zu Vorgehensmodellen mit Innovationscharakter und für
Innovationsprozesse.

Die kritische Bestandsaufnahme zum State-of-the-Art dient dazu, eine umfas-
sende Übersicht über einen bestimmten Forschungsbereich zu erstellen und
die Erkenntnisse daraus zu synthetisieren. Dabei werden durch systematisches
und methodisches Vorgehen alle relevanten Studien identifiziert, bewertet und
zusammengefasst, um ein klares Bild der aktuellen Forschungslage hinsichtlich
Forschungsobjekt zu erhalten und eventuelle Lücken zu identifizieren. Die kri-
tische Bestandsaufnahme zum State-of-the-Art ist ein wichtiger Bestandteil der
wissenschaftlichen Forschung und trägt dazu bei, die Qualität und die Integrität
der Forschung zu erhöhen (Becker et al. 2018).

Die Methodik von Denyer und Tranfield (2009) die in dieser Arbeit Anwen-
dung findet, bezieht sich auf eine systematische Vorgehensweise zur Durchfüh-
rung von Literaturübersichten sowie Metaanalysen in der Forschung und stellt
sicher, dass der Prozess der Literaturrecherche objektiv erfolgt. Dadurch ist eine
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fundierte, qualitative und inhaltskritische Analyse durchführbar, sodass die Ergeb-
nisse der identifizierten Veröffentlichungen interpretiert werden können und in
weiterer Folge in einer zusammenfassenden Bewertung münden. Diese Metho-
dik dient der Identifikation und Formulierung von Kernaussagen hinsichtlich des
Untersuchungsgegenstandes und trägt zur Darstellung einer transparenten Vor-
gehensweise und zum wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn aus der Theorie bei
(Denyer und Tranfield 2009).

Um die inhaltskritische Analyse der identifizierten Publikationen auf die
definierten Forschungsgebiete Trendmanagement allgemein, die KEFs mit Inno-
vationsfokus und Vorgehensmodelle mit Innovationscharakter sowie Innovati-
onsprozesse einzugrenzen, konnten die in Abbildung 3.2 dargestellten sieben
Leitfragen ausgearbeitet werden, die dazu dienen, zusammenfassende Erkennt-
nisse aus den wissenschaftlichen Veröffentlichung zu beschreiben und in weiterer
Folge die für diese Arbeit formulierten Subforschungsfragen aus Abschnitt 1.2
aus einem theoretischen Blickwinkel zu beantworten.

3.2 Systematische Literaturrecherche

Für die Identifikation der Primärliteratur wird die Literaturauswahl mithilfe
der Suchmaschine PRIMO vorgenommen. PRIMO ist eine Bibliotheksdaten-
bank der FH OÖ, die alle Suchfelder des KatalogPlus umfasst. Dabei werden
lizenzierte Datenbanken, wie ACM, Belz Juventa Zeitschriften und E-Books,
Brockhaus Enzyklopädie, EBSCO Business Source Elite, Emerald Collections,
Hanser E-Books, IEEE/IEL, LexisNexis Online (nur E-Books), LindeOnline,
Nomos eLibrary, OECD, Sage Humanities and Social Sciences Package, Scien-
ceDirect College Edition, SpringerLink Portal (Journals und E-Books), Taylor &
Francis, UTB-Studi-e-Book, Verlag Österreich E-Library, Wiley-Online-Library,
WISO (jedoch nicht vollständig), Open Access Datenbanken und Google Scholar,
durchsucht. Ergänzend zur Suchmaschine PRIMO findet die Datenbank SCOPUS
Anwendung.

Die systematische Literaturanalyse für (Strategisches) Trendmanagement,
KEFs mit Innovationsbezug sowie Vorgehensmodellen mit Innovationscharakter
und zur Implementierung von Innovationsprozessen, die in dieser Dissertation
Verwendung findet, richtet sich nach dem fünfstufigen Vorgehensmodell von
Denyer und Tranfield (2009), das aus der Festlegung des Untersuchungsrahmens,
der Suche in elektronischen Datenbanken, der Auswahl relevanter Beiträge, der
qualitativen und quantitativen Analyse sowie der Darstellung der Ergebnisse und
Interpretation besteht und eine interdisziplinäre Ausrichtung verfolgt, die eine
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transparente und umfassende Darstellung ermöglicht. Der Filter bei der Such-
maschine PRIMO wird auf begutachtete Artikel gelegt und in der Datenbank
SCOPUS je nach Forschungsfeld auf alle Metadaten oder auf die Metadaten
Abstract, Titel und Schlüsselwörter gelegt.

3.2.1 Festlegung des Untersuchungsrahmens

Der erste Schritt in der Methodik nach Denyer und Tranfield (2009) legt den
Untersuchungsrahmen fest.

Dabei stehen die Festlegung des Zeitrahmens und die gewählte Art von Publi-
kationen mit inhaltlichem Bezug zu Trendmanagement allgemein, zu kritischen
Erfolgsfaktoren mit Innovationsbezug, zu Vorgehensmodellen mit Innovations-
charakter und zur Implementierung von Innovationsprozessen im Vordergrund.
Nachkommend wird die Suchstrategie im Detail dargestellt.

3.2.1.1 Trendmanagement
Nach der Durchführung der Literaturrecherche und der Themenspezifikation
wird aufgrund der wenig erforschten Begrifflichkeiten von Trendmanagement der
Zeitrahmen nicht eingegrenzt und auch das Anwendungsfeld Innovation nicht
berücksichtigt. Bei der Analyse wird der Fokus auf das gewählte begutachtete
Medium wie Bücher, Buchbeiträgen, Konferenzbeiträge und Artikel, erweitert,
da die Ergebnisse bei einer Einschränkung zu gering ausfallen würden. Diese
Erkenntnis hebt die Relevanz des Themas hervor und bestätigt die Tatsache, dass
es sich bei Trendmanagement um eine junge Forschungsdisziplin handelt.

3.2.1.2 Kritischen Erfolgsfaktoren
Bei der Literaturrecherche zu KEFs begrenzt sich der Zeitrahmen aufgrund der
großen Anzahl an Veröffentlichungen auf 2017 bis 2022 und der Fokus wird
auf das Anwendungsfeld Innovation gelegt. Inhaltlich richtet sich der Fokus
auf begutachtete Publikationen in Form von Buchbeiträgen, Artikeln sowie
Konferenz- und Referenzbeiträgen, die in ihrem Abstract auf den direkten Bezug
von KEFs mit Innovationskontext verweisen.

3.2.1.3 Vorgehensmodelle
Bei den wissenschaftlichen Veröffentlichungen rund um Vorgehensmodelle wer-
den bei der systematischen Literaturrecherche die Fokusse auf deren Innovati-
onscharakter und auf die Implementierung von Innovationsprozessen gelegt. Der
Grund für diese Suchbegriffergänzung liegt darin, dass sich Trendmanagement
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als Anwendungsfeld in den Innovationsprozess von Unternehmen eingliedert.
Zusätzlich erfolgt in PRIMO eine zeitliche Eingrenzung von 2017 bis 2022, und
in der Datenbank SCOPUS wird der Filter auf „unbegrenzt“ gesetzt. Begutach-
tete Artikel und Buchbeiträge erhalten bei den Ausgabenmedien die inhaltliche
Priorisierung. Um eine gänzlich vollständige Auflistung der möglich relevan-
ten Literaturquellen darzustellen, werden auch einige wenige Bücher in die
Literaturrecherche und -analyse mitaufgenommen.

3.2.2 Suche in elektronischen Datenbanken

Um dem Anspruch der möglichst vollständigen Darstellung der Literaturübersicht
gerecht zu werden und die relevante Sekundärliteratur zu identifizieren, erfolgt
in diesem Schritt die Definition von Suchbegriffen, die in die Literaturrecher-
che mitaufgenommen werden. Mit der Suchmaschine PRIMO, die branchen- und
fachspezifischen Datenbanken beinhaltet und mit der Datenbank SCOPUS kann
die Analyse einer breiten Datenbasis und eine flächendeckende Suche der genann-
ten Suchbegriffe erfolgen. Publikationen, in denen die genannten Suchbegriffe in
Abstract, Titel oder als Schlagwort identifiziert werden konnten und die dem
Thema entsprechen, werden im Detail untersucht.

3.2.2.1 Trendmanagement
Zum Suchbegriff „Trendmanagement“ gilt auch der Suchbegriff „Trendmonito-
ring“ als begriffsverwandt und wird in der systematischen Literaturrecherche
berücksichtigt. Anhand dieser Suchstrategie wird eine Gesamtanzahl von 86
begutachteten Publikationen erreicht (die zugehörigen Daten sind in Anhang 07
im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar), wobei diese sich in 13 Artikel inkl.
Konferenzbeiträge und 73 Bücher, Buchbeiträge und Artikel gliedern.

3.2.2.2 Kritischen Erfolgsfaktoren
Aufgrund der Popularität des Begriffes „Kritische Erfolgsfaktoren“ wird das
Anwendungsfeld „Innovation“ miteinbezogen und die Suchbegriffe „critical suc-
cess factor* innovation“ und „Kritische Erfolgsfaktoren Innovation“ werden für
die Durchführung der systematischen Literaturrecherche definiert. Als Ergebnis
wird die Gesamtsumme von 1.670 Veröffentlichungen erzielt (die zugehörigen
Daten sind in Anhang 08 im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar), wobei
494 begutachtete Publikationen auf Artikel, Konferenz- und Referenzbeiträge und
Reviews sowie 1.176 begutachtete Veröffentlichungen auf Buchbeiträge fallen.
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3.2.2.3 Vorgehensmodelle
In der Literatur werden, wie auch die Zitationsanalyseergebnisse in den zuge-
hörigen Daten in Anhang 01 im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar sind,
für den Begriff „Vorgehensmodelle“ sowohl das Synonym „Prozessmodelle“
als auch „process model“ verwendet (Grande 2014; Schallmo et al. 2022).
Zu diesen Begrifflichkeiten und Synonymen werden die Suchfelder „Innovati-
onsmanagemementprozess“ oder „Innovationsprozess“ ergänzt, um treffgenaue
und ergebnisrelevante Literaturquellen zu erzielen. Die zuhörigen Daten sind
in Anhang 09 im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar und zeigen das
erreichte Resultat von insgesamt 1.933 begutachteten Veröffentlichungen, wobei
die Aufteilung auf 1.162 Artikel und 771 Buchbeiträge fällt.

3.2.3 Auswahl relevanter Beiträge

In diesem Schritt erfolgt die Bewertung der ausgewählten Veröffentlichungen,
die als inhaltlich relevant erachtet wurden. Dafür werden die erzielten Ergebnisse
aus der systematischen Literaturrecherche aus Abschnitt 3.2.1 mit auserwählten
Quellen aus der Zitationsanalyse (die zugehörigen Daten sind in Anhang 01
im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar) ergänzt, um alle relevanten Publi-
kationen einer Detailanalyse zu unterziehen. Mit der Bestimmung von Ein- und
Ausschlusskriterien (die zugehörigen Daten sind in Anhang 18 im elektronischen
Zusatzmaterial einsehbar) sowie dem Ausschluss von Duplikaten kann eine wei-
tere Abgrenzung der Literaturquellen vorgenommen werden. Dabei werden die
definierten Suchbegriffe in den Publikationstiteln, Abstracts und als Schlagwörter
gesucht und untersucht, ob ein direkter Bezug zu den genannten Begriffen mit
Innovationskontext erkennbar ist, um themenrelevante Studien daraus abzuleiten.

Auf diese Weise können relevante themenspezifische Veröffentlichungen iden-
tifiziert werden. Die zugehörigen Daten in Anhang 19, welche im ektronischen
Zusatzmaterial einsehbar sind, visualisiert die Vorgehensweise und bildet den
Untersuchungsrahmen der Literaturrecherche ab. Um dem Anspruch einer voll-
ständigen Literaturrecherche gerecht zu werden, erfolgt die Durchführung der
Recherche im September 2022 und im März 2023, um die relevanten Literatur-
quellen zu filtern, die in Schritt vier für die inhaltskritische Analyse vorbereitet
und in den jeweiligen Kapiteln 3.3.1.2, 3.3.2.2 und 3.3.3.2 dargestellt werden.
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3.2.4 Quantitative und qualitative Analyse

Für die quantitative Analyse wird die Zitationsanalyse verwendet, die als Teil
der Bibliometrie gilt und in der Wissenschaft einen systematischen, reproduzier-
baren und transparenten Überprüfungsprozess des quantitativen Literaturansatzes
darstellt (Aria und Cuccurullo 2017). Dadurch ist eine detaillierte Untersuchung
des Forschungsfeldes möglich, die sämtliche wissenschaftliche Publikationen und
Journale hinsichtlich ihrer Häufigkeit in der Literatur erhebt und aufgelistet
(Pohl und Engel 2021). Um die wesentlichen Publikationen der Grundla-
genliteratur des Forschungsfeldes (Strategisches) Trendmanagement, KEFs und
Vorgehensmodelle zu visualisieren, wird zuerst eine Zitationsanalyse ohne Zeit-
raumeinschränkung durchgeführt (die zugehörigen Daten sind in Anhang 01 im
elektronischen Zusatzmaterial einsehbar).

Aus der Zitationsanalyse (die zugehörigen Daten sind in Anhang 01 im elek-
tronischen Zusatzmaterial einsehbar) werden themenrelevante Veröffentlichungen
ausgewählt, die in die inhaltskritische (qualitative) Analyse miteinfließen. Um
die inhaltskritischen Analyse durchführen zu können, wird eine einheitliche
Darstellung der Quellen nach Autor*innen, Publikationstitel und -jahr, Art der
Ausgabe und des Journals gewählt und mit Auswertungskategorien wie gewählten
Theorien bzw. Theorieverknüpfungen, Forschungsmethoden, inhaltlichen For-
schungszugängen und wesentlichen Eigenschaften in Anlehnung an Mayring
(2015) und Seuring und Müller (2008), ergänzt dargestellt und untersucht. Dabei
wird bei der Klassifizierung der zu begutachtenden Literatur der deduktive Ansatz
verwendet, bei dem die Literatur zuerst ausgewählt wird, in der die Begrifflich-
keiten in Abstrakt, Schlagwort und Publikationstitel vorkommen. Im Anschluss
erfolgt dann die Analyse.

3.2.5 Darstellung der Interpretation und der Ergebnisse

Die Interpretation und kritische Reflexion der erzielten Ergebnisse zu (Strategi-
schem) Trendmanagement, KEFs mit Innovationskontext und Vorgehensmodellen
mit Innovationscharakter und zur Implementierung von Innovationsprozesse sind
Inhalte des fünften Schrittes nach der Methodik von Denyer und Tranfield (2009)
und Bestandteil von Abschnitt 3.4.
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3.3 Ergebnisse der inhaltskritischen Analyse und
Interpretation

3.3.1 Trendmanagement

3.3.1.1 Quantitative Verteilung
Insgesamt zeigen die Ergebnisse der Literaturrecherche in Summe 86 Veröf-
fentlichungen zu (Strategischem) Trendmanagement im Zeitraum 1998 bis 2022.
Initial werden die relevanten Veröffentlichungen in Form einer Verteilungskurve
dargestellt, wobei die Abbildung 3.3 die Publikationen nach Anzahl und Jahr
präsentiert und in weiterer Folge um die Art der Ausgabemedien erweitert, die
für die inhaltskritische Analyse bedeutsam sind. Dabei werden auch auserwählte
Quellen mit den häufigsten Zitationen, die in den zugehörigen Daten in Anhang
01 im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar sind, in die Analyse integriert, da
diese als wesentlich zu berücksichtigen gelten.

Die folgende Verteilung zeigt eine überschaubare Veröffentlichungsanzahl an
Literaturquellen zum Thema Trendmanagement im Zeitraum 1998 bis 2022.
Auffallend ist, dass zum Thema Trendmanagement− mit den Suchbegriffen
„Trendmanagement“ und „Trendmonitoring“− deutlich mehr wissenschaftliche
Beiträge in Form von Büchern, Buchbeiträgen und Artikeln im Zeitraum 1998
bis 2022 veröffentlicht wurden. Das unterstreicht die Tatsache eines eher uner-
forschten Themenfeldes und den bestehenden Forschungsbedarf im Bereich des
Trendmanagements. Es zeigt auf, dass der Umgang mit Trendmanagement sowohl
für die Wissenschaft als auch für Unternehmen zunehmend an Bedeutung gewinnt
(Gracht und Kisgen 2022).

3.3.1.2 Qualitative Inhaltsanalyse
Um die Leitfragen Eins, Zwei und Drei aus Abbildung 3.2 beantworten zu
können, findet neben der Methode nach Denyer und Tranfield (2009) auch
die Methode in Anlehnung an Mayring (2015), insbesondere die Bildung von
(übergeordneten) Kategorien, Anwendung. Diese bezieht sich auf die qualita-
tive Inhaltsanalyse, die häufig zur Analyse von Textdaten verwendet wird und
eine strukturierte Vorgehensweise zur systematischen Auswertung von qualitati-
ven Daten bietet. Hintergrund dafür ist, dass für die qualitative Inhaltsanalyse der
Trendmanagementliteratur im Allgemeinen ein Kategoriensystem, das auch ite-
rativ während des Analyseprozesses entstehen und erweitert werden kann, zu
entwickeln ist. Dadurch können Muster interpretiert werden, die zuverlässige
und methodisch fundierte Erkenntnisse ergeben. Bei der Methode nach May-
ring (2015) gilt insbesondere die Grundtechnik der strukturierten Analyse als
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Abbildung 3.3 Verteilung der Veröffentlichung von 1998–2022 zum Thema (Strategi-
sches) Trendmanagement

etabliertes Analyseverfahren, die aus den fünf Schritten Materialsammlung, Kate-
gorienbildung, Kodierung, Datenauswertung und Interpretation besteht. Dafür
wird die Vorgehensweise verfolgt, bestimmte Aspekte direkt aus den relevanten
Quellen für (Strategisches) Trendmanagement herauszufiltern, um diese aufgrund
vorweg bestimmter Kategorien einzuordnen. Dieses deduktive Verfahren wird
nach Analyse der Publikationen mittels erweiternder Kategorienbildung, dem
induktiven Verfahren, ergänzt, um die erzielten Ergebnisse der Daten mittels
Kodierleitfaden zu interpretieren (Mayring 2015). Mit dieser Herangehensweise
werden die Gütekriterien− Objektivität, Reliabilität und Validität− sichergestellt,
um die Qualität der wissenschaftlichen Analyse zu erfüllen (Mayring 2015). Mit
dieser Exploration ist die Vorbereitung von Hypothesen über die gefilterten und
als relevant erachteten Literaturquellen möglich (Bortz und Döring 2006).

Mit dem in Abschnitt 3.2.3 darstellten Ablauf werden, wie Abbildung 3.4
visualisiert, in Summe 86 Veröffentlichungen gefiltert, wobei 56 begutachtete
Literaturquellen als relevant erachtet werden, die sich aus 30 Buchbeiträgen, 14
Artikeln, elf Büchern und einem Konferenzbeitrag zusammensetzen, die in wei-
terer Folge für die inhaltskritische Analyse aufbereitet und in den zugehörigen
Daten in Anhang 02 im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar und aufgelistet
sind.
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Abbildung 3.4 Vorgehensweise zur systematischen Literaturrecherche inklusive Darstel-
lung aufsummierter Ergebnisse zu (Strategischem) Trendmanagement

Für die Beantwortung der formulierten Leitfragen Eins, Zwei und Drei
aus Abbildung 3.2 werden einerseits Kategorien, die die Literaturquellen nach
theoretischen/praktischen, branchenspezifischen/inhaltlichen, methodischen und
softwarebasierten Ansätzen untersuchen, und andererseits Subkategorien gebildet,
die im Zuge der kritischen Inhaltsanalyse durch induktives Verfahren erweitert
werden. Damit gelingt es, eine große Datenmenge zu verarbeiten und auf ihren
Kern zu reduzieren, um die zweite Subforschungsfrage beantworten zu können.

Mit dieser Kategorisierung qualifizieren sich 36 begutachtete Publikationen,
die im Zeitrahmen von 1998 bis 2022 verfasst worden sind. Die Klassifizierung
der als relevant erachteten Veröffentlichungen setzt sich aus 19 Buchbeiträgen,
zehn Artikeln, sechs Büchern und einem Konferenzbeitrag zusammen. Die Unter-
suchung der Studien erfolgt nach den Gesichtspunkten „ob Trendmanagement
einen methodischen Forschungsansatz verfolgt, dieser rein theoretischer For-
schung zuzuordnen ist, oder ob ein Handelsbezug hergestellt wurde und inwieweit
die Veröffentlichungen eine softwarebasierte Darstellung beinhalten“.

Nach kritischer Analyse der 36 Veröffentlichungen lässt sich ein überwie-
genden Anzahl von knapp 95 % einer theoretischen Forschung zuordnen, die
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zu 41 % keinen direkten Praxisbezug (Branchenhinweis) aufweisen. Die Ergeb-
nisse der Auswertung zeigen, dass rund 72 % der relevanten Literatur auf keinen
Handelskontext verweisen, lediglich knapp 17 % der Quellen wenden einen bran-
chenübergreifenden Ansatz (ohne Branchennennung) an, der den Handelskontext
nicht gänzlich auszuschließt. Auffallend ist, dass rund 36 % der identifizier-
ten Quellen Softwaretools für den Darstellungsprozess von Trends verwendet,
jedoch diese Quellen keinen Handelsfokus aufweisen. Nach Inhaltsanalyse der
Trendmanagementliteratur kann die Schlussfolgerung gezogen werden, dass
die theoretischen Forschungsströme dominieren und sich Trendmanagement als
Anwendungsfeld im Handel vereinzelt findet.

Fichter und Kiehne (2006) stellen fest, dass die Verwendung von Software-
tools zunehmend verbreitet ist. Diese Aussage kann auch nach Untersuchung
der 36 Publikationen bestätigt werden, nämlich dass zwölf Publikationen (alle
nach 2006) ohne spezifischen Handelsbezug softwarebasierte Tools im Umgang
mit Trendmanagement einsetzen. Diese Beobachtung lässt darauf schließen,
dass die softwarebasierte Abbildung von Trends, insbesondere für Unternehmen
mit Handelskontext, an Bedeutung gewinnt. Dies liegt daran, dass Software-
tools das Sammeln, die Analyse und Verarbeitung von Daten automatisieren.
Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass Softwaretools im Trendmanage-
ment− in der Prozessabbildung− eine Vielzahl von Aufgaben im Unternehmen
übernehmen, um Trends und ihre Auswirkungen verstehen zu können, und infol-
gedessen angemessene Maßnahmen zu setzen. Bei einem überwiegenden Anteil
der 36 analysierten Literaturquellen können Forschungsmethoden, wie Litera-
turanalysen, Veranstaltung von (Expert*innen)-Workshops, Durchführung von
(Expert*innen)-Interviews und Fallstudien, identifiziert werden. Nur vereinzelt
sind auch Trenddatenbanken sowie -berichte als Forschungsmethoden im Ein-
satz. Diese Erkenntnis ist richtungsweisend für die im sechsten Kapitel gewählte
empirische Untersuchung der qualitativen Methode nach Mayring (2015) mit
explorativer Forschung, in der zuerst die interne Validität durch Fokusgruppen
und im Anschluss die externe Validität durch Expert*inneninterviews überprüft
wird. Die Publikationen von Liebl (2003), Pfadenhauer (2004), Fink und Siebe
(2006), Durst M. et al. (2010) und Liebl und Schwarz (2010) bilden den Grund-
stein für die Vorgehensweise der strategischen Methode von Trendmanagement,
die einen sechsstufigen linearen Prozess, bestehend aus Trendidentifikation und -
diagnose, Trendbewertung, Trendanalyse, Trendverknüpfung, Trendreporting und
Trendmonitoring, darstellt, wobei Trendmonitoring alle Prozessphasen begleitet.
Tabelle 3.1 präsentiert die Literaturergebnisse in Prozent und absoluten Zahlen
basierend auf den 36 identifizierten Literaturquellen und schlüsselt diese in die
definierten Kategorien und Subkategorien auf:
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Tabelle 3.1 Ergebnisdarstellung nach Literaturanalyse eingeteilt in Kategorien und Subka-
tegorien

Kategorie Subkategorien Aufteilung der
Ergebnisse
in Prozent

Aufteilung der
Ergebnisse
in absolute
Zahlen

Theoretischer/
Praktischer Ansatz

Theorie 95 % verfolgen einen
theoretischen
Forschungsansatz

34

Branchen 41 % der 95 % der
Quellen sind ohne
direkten Praxisbezug

14

Non Retail / Retail /
branchenübergreifend

Non Retail 72 % ohne
Handelsbezug

26

Retail 17 % verweisen auf
einen
branchenübergreifenden
Ansatz, jedoch ohne
Branchennennung

6

Branchenübergreifend

Methodischer Ansatz Theorie 100 % verfolgen einen
rein theoriegeleiteten
methodischen Ansatz
ohne Branchenbezug

36

Branchen

Softwarebasierter
Ansatz

Theorie 36 % verwenden in der
Theorie
unterschiedliche
Softwaretools, jedoch
ohne Branchen- sowie
Handelsbezug

13

Branchen

Insgesamt verfolgen von den 56 inhaltlich analysierten Publikationen fünf
branchenübergreifende, zwei ohne Branchennennung und 24 ohne Handelskon-
text diesen theoretischen Prozess. In den jüngeren Veröffentlichungen von Durst
und Durst (2016), Durst C. et al. (2017), Durst und Lumme (2018), Wiser et al.
(2019) und Gracht und Kisgen (2022) wird auf dieses Vorgehen verwiesen.

Die Publikation von Blechschmidt (2020) beschreibt eine weitere Vorge-
hensweise der strategischen Methode, bei der erste Schritt die Trendrecherche
darstellt, gefolgt von den Trendanalysen und der unternehmensspezifischen Inter-
pretation der Trendinformationen. Demzufolge leitet sich bei der Vereinigung
dieser beider Methoden der folgende siebenstufige strategische Forschungsansatz
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für Trendmanagement ab, der in Abbildung 3.5 als linear verlaufender Prozess
visualisiert wird.
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Abbildung 3.5 Siebenstufiger strategischer Forschungsansatz von Trendmanagement.
(Eigene Darstellung in Anlehnung an Fink und Siebe (2008), Durst und Durst (2016), Durst
C. et al. (2017), Durst und Lumme (2018), Wiser et al. (2019), Blechschmidt (2020) und
Gracht und Kisgen (2022))

Die einzelnen Phasen des Trendmanagementprozesses werden inhaltlich nach
Fink und Siebe (2008), Liebl und Schwarz (2010), Fink und Siebe (2011), Durst
C. et al. (2017), Durst und Lumme (2018), Blechschmidt (2020) und Gracht und
Kisgen (2022) wie folgt beschrieben:

Trendrecherche und -scanning:
Die Trendrecherche bildet zusammen mit Trendscanning die erste Phase
des Trendmanagementprozesses. Bei der Trendrecherche werden möglichst
breite Informationen aus unterschiedlichen Recherchequellen gesammelt werden
(Blechschmidt 2020). Hierbei gilt es, keine Themengebiete auszuschließen und
einen 360-Grad-Scan durchzuführen (Durst C. et al. 2017). Im Allgemeinen kann
die Kategorisierung unterschiedlicher Datenquellen wie folgt erfolgen: Externen
Primärdaten umfassen unternehmensexterne Netzwerke, Medien (Fachliteratur
und Zeitschriften), Messen, (Zukunfts-)Konferenzen. Externen Sekundärdaten
beinhalten wissenschaftliche Veröffentlichungen, Agenturen, Branchenberichte,
Trend- und Patentdatenbanken. Primäre interne Informationsquellen sind unter-
nehmensinterne Netzwerke von Mitarbeiter*innen, während sekundäre interne
Informationsquellen interne Dokumente (wie Verkaufsberichte) und interne
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Datenbanken zur Ideengenerierung umfassen (Durst C. et al. 2017; Blechschmidt
2020).

Das Trendscanning fokussiert sich auf die Identifikation von schwachen Signa-
len, die auf zukünftige Trends hinweisen können. Es ist daher zukunftsorientiert
und bezieht sich auf mögliche Entwicklungen.

Dieser Prozess findet einerseits durch Umfeldscanning des organisationalen,
transaktionalen und kontextuellen globalen Umfelds (Gracht und Kisgen 2022)
und andererseits durch Expert*inneninterviews, ausgewählte Websites (mittels
Algorithmus oder Künstlicher Intelligenz) bzw. Social Media Plattformen sowie
Gesprächen mit Startups und Trend- und Beratungsunternehmen statt (Gracht und
Kisgen 2022; Blechschmidt 2020).

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass beide Methoden bedeutend sind, um
die Marktentwicklungen sowie Chancen wie auch Risiken für Unternehmen zu
erkennen.

Trendidentifikation und -dokumentation:
Die nächste Phase besteht auf der einen Seite aus der Trendidentifikation, die
auf die strukturierte und systematische Analyse von Daten fokussiert und daraus
Muster erkennen lässt, um für Unternehmen relevante Trends zu identifizieren
(Massimiani et al. 2021a). Unternehmen können sich durch die Trendidenti-
fikation auf Veränderungen und Herausforderungen proaktiv vorbereiten und
auftretende Unsicherheiten hinsichtlich Marktentwicklungen reduzieren.

Bei der Trenddokumentation hat die regelmäßige Aktualisierung der Trend-
informationen Priorität. Durch die fortlaufende Dokumentation von Trends
wird Trendwissen gespeichert und für das Innovationsmanagement zur weiteren
Verarbeitung bereitgestellt.

Eine mögliche Darstellungsvariante bietet laut Durst C. et al. (2017) der
Trendsteckbrief mit folgenden Inhalten:

• Trendbezeichnung und -beschreibung
• Trendklassifizierung (Mikro-, Makro- und Megatrend)
• Wirkungsbereich (Gesellschaft, Wirtschaft, Technologie, Umwelt, Politik und

Werte) und Markt- bzw. Branchenspezifika
• Trendtreiber und trendrelevante Regionen
• Konkrete Anwendungsfälle der/des Trends
• Wechselwirkungsweise auf andere Trends und Entwicklungen
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Trendbewertung und -analyse:
Im ersten Schritt befasst sich die Trendbewertung mit dem Einfluss von Trends
auf das Unternehmen und dessen Eintrittswahrscheinlichkeit. Die Bewertung der
Trends kann sowohl unternehmensintern als auch -extern erfolgen. Während sich
für eine interne Bewertung die Durchführung von Workshops eignet, können
für die externe Bewertung Befragungen mit Expert*innen durchgeführt werden
(Gaubinger 2021).

Somit können Mitarbeiter*innen und/oder Expert*innen die Trends bewerten.
Diese Bewertung dient der groben Einschätzung, ob ein Trend für das Unter-
nehmen relevant ist und eine tiefergehende Betrachtung des Trends erforderlich
ist.

Im zweiten Schritt erfolgt die Trendanalyse mithilfe unterschiedlicher Krite-
rien (siehe Tabelle 3.2) (Blechschmidt 2020; Durst M. et al. 2010), die mögliche
Eintrittswahrscheinlichkeiten und Einflusswahrscheinlichkeiten innerhalb und für
das Unternehmen bewerten (Durst M. et al. 2010).

Tabelle 3.2 Mögliche Kriterien zur Trendbewertung und -analyse. (Eigene Darstellung in
Anlehnung an Durst M. et al. (2010) und Blechschmidt (2020)

Kriterien Interpretation

Potential Welche/s Chance/Potential hat der Trend am Markt und für das
Unternehmen?

Reifegrad Welchen Entwicklungsstand hat der Trend am Markt? Existieren
etablierte Anwendungen dieses Trends am Markt?

Kompetenz Wie gut ist das Unternehmen auf diesen Trend vorbereitet? Wurden
bereits Projekte zur Umsetzungsphase initiiert oder ist der Trend noch
nicht im Unternehmensbewusstsein angelangt?

Relevanz Hat dieser Trend generell einen Einfluss auf das Unternehmen?

Zeithorizont Über welchen Zeitraum ist der Trend für das Unternehmen relevant?

Nachhaltigkeit Ist dieser Trend für den Markt/das Unternehmen nachhaltig?

Damit der Nutzen der Trendanalyse für das Unternehmen maximiert wird,
ist die zielgerichtete Kommunikation der erzielten Ergebnisse, die systematische
Einbindung in die Unternehmensprozesse sowie die Akzeptanz der Akteur*innen
im Unternehmen Voraussetzungen (Blechschmidt 2020).
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Trendverknüpfung und unternehmensspezifische Interpretation:
Unter Trendverknüpfung wird der Umgang mit Trends im Sinne ihrer Wechsel-
wirkung aufeinander verstanden. Die isolierte Betrachtungsweise liefert gewinn-
bringende Informationen, jedoch üben viele Trends aufeinander Einflüsse aus,
was mit einer Cross-Impact-Analyse visualisiert werden kann (Gracht und Kisgen
2022).

Im Zuge dessen ist die unternehmensspezifische Interpretation der definier-
ten Trendverknüpfungen entscheidend, um im Unternehmen ein einheitliches
Verständnis der Trends und ihrer Verknüpfungen herzustellen. Erst durch die prä-
zise Formulierung unternehmensrelevanter Trendinterpretationen ist das gezielte
Anstoßen von Veränderungen durch Maßnahmensetzung möglich (Blechschmidt
2020; Fink und Siebe 2008).

Trendreporting:
Das Ergebnis der Trendbewertung und -analyse sowie der Trendverknüpfung
und unternehmensspezifischen Interpretation bildet die Grundlage für die Visua-
lisierung und die Ableitung von Handlungsempfehlungen, die in die Phasen
Beobachten, Vorbereiten und Anwenden eingeordnet wird.

Dieses Trendportfolio in Anlehnung an Fink und Siebe (2006), Durst und
Durst (2016) und Blechschmidt (2020) kann in Form einer Trendlandkarte
(Durst C. et al. 2017), eines Achsendiagramms oder Trendradars (Blechschmidt
2020; Durst M. et al. 2010) abgebildet werden und bildet das Kerninstru-
ment im Trendmanagementprozess (Gracht und Kisgen 2022). Während mithilfe
der Trendlandkarte relevante Trends und Trendverknüpfungen dargestellt wer-
den (Durst C. et al. 2017), visualisiert der Trendradar eine Gesamtübersicht
der definierten und für relevant erachteten und bewerteten Trends für spe-
zifische Bereiche, wie ein Unternehmen, die Märkte, Produkte oder interne
Prozesse, und ist als Big Picture der Zukunft bestens geeignet, um Verände-
rungen sowie konkrete Aktivitäten auf einer allgemein verständlichen und hohen
Flugebene zu kommunizieren (Blechschmidt 2020). Ein Trendreport wird zur
unternehmensweiten Kommunikation eingesetzt.

Das Ziel eines Trendreports ist es, nicht involvierte Personen zu informieren.
Der Report beschreibt detailliert Trends und ihre Auswirkungen, zeigt Bei-
spiele und gibt eine Einschätzung über die Relevanz, das Potenzial und die
Eintrittswahrscheinlichkeit ab (Durst C. et al. 2017).

Trendmonitoring:
Das Trendmonitoring legt sich über die ersten fünf Sektoren des Trendma-
nagementprozesses und bezieht sich auf die systematische Überwachung von
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Entwicklungen am Markt. Es umfasst die Verfolgung von Schlüsselindikatoren,
um auf Veränderungen von Verbraucher-, Kunden- und Konkurrenzverhalten oder
des Unternehmensumfeldes zu agieren. Dadurch können Erkenntnisse abgebildet
werden, die es ermöglichen, das Unternehmen proaktiv auf Herausforderungen
vorzubereiten, um intern gezielte operative oder strategische Entscheidungen zu
treffen (Durst M. et al. 2010).

Ableitung von strategischen Innovationsfeldern:
Zum Abschluss des in Abbildung 3.5 visualisierten Trendmanagementprozes-
ses erfolgt die Ableitung von strategischen Innovationsfeldern im Unternehmen
(Blechschmidt 2020; Liebl und Schwarz 2010).

Grundvoraussetzung für die Ableitung von Innovationsfeldern ist, dass Trends
und Trendverknüpfungen im Detail verstanden werden. Diese Innovationsfel-
der beinhalten in der Regel eine systematische Analyse der unterschiedlichen
Arten von Trends, die Sichtweise der Kundenbedürfnisse sowie der Mit- und
Wettbewerber*innen des Unternehmens (Blechschmidt 2020). Als ein mögli-
ches Werkzeug eignet sich das Consumer Trend Canvas, welches zwar auf
die Analyse und Anwendung von Consumer Trends ausgerichtet ist, allerdings
wird der Ansatz auch in anderen Vorgehensmodellen zur Bestimmung von
Innovationsfeldern angewendet (Durst und Lumme 2018).

Gracht und Kisgen (2022) zeigen 40 unterschiedliche qualitative, quantitative
und semi-quantitative Methoden auf, die Unternehmen für die Ableitung von
strategischen Innovationsfeldern im Unternehmen begleitend verwenden können.
Je nach Forschungszweck soll/en die geeignete/n Methode/n angewendet werden.

3.3.2 Kritische Erfolgsfaktoren

3.3.2.1 Quantitative Verteilung
Insgesamt zeigen im Zeitraum 2000 bis 2022 die Ergebnisse der Literaturrecher-
che zu KEFs mit Innovationsfokus 299.740 Veröffentlichungen, die nach Anzahl
und Jahr in Form einer Verteilkurve in Abbildung 3.6 dargestellt und in weiterer
Folge um die Art des Ausgabemediums erweitert wird, die für die inhaltskritische
Analyse bedeutsam ist.

Zusätzlich werden auch auserwählte Quellen mit den häufigsten Zitationen,
die in den zugehörigen Daten in Anhang 01 im elektronischen Zusatzmaterial
einsehbar sind, in die Analyse integriert, da es diese zu berücksichtigen gilt.

Abbildung 3.6 visualisiert die Anzahl der KEFs-Veröffentlichungen ab dem
Jahr 2000 und zeigt einen jährlichen Anstieg der Publikationen das Thema KEFs
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mit Innovationskontext betreffend und eine ausgeprägt größere Publikationsan-
zahl im Vergleich zu den Trendmanagementveröffentlichungen. Aufgrund dessen
wird der Zeitraum auf 2017 bis 2022 eingegrenzt, um den Fokus auf die neuesten
wissenschaftlichen Beiträge zu legen.
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Abbildung 3.6 Jährliche Verteilung der Veröffentlichungen zu KEFs mit Innovationskon-
text im Zeitraum 2000–2022

3.3.2.2 Qualitative Inhaltsanalyse
Um die Leitfragen Vier und Fünf aus Abbildung 3.2 beantworten zu können,
wird bei der qualitativen Inhaltsanalyse zum Begriff der KEFs mit Innovations-
kontext neben der Methode nach Denyer und Tranfield (2009) auch die Methode
in Anlehnung an Mayring (2015), angewendet. Die in Abschnitt 3.2 dargestell-
ten Vorgehensweise gilt es nunmehr, auch für den analysierten Begriffskomplex
analog anzuwenden.

Folgendes Diagramm (Abbildung 3.7) zeigt im zeitlichen Verlauf die gewählte
Literatur zu KEFs mit Innovationskontext im Betrachtungszeitraumes 1981 bis
2022. Für die inhaltskritische Analyse werden auch viel zitierte Publikationen
aufgenommen, die sich unter anderem mit dem Ursprung der Erfolgsfakto-
renforschung (Bullen und Rockart 1981; Fritz 1993; Moroi und Sato 1975;
Haenecke und Forsmann 2006), der Implementierung (Wong 2005; Achanga et al.
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2006; Banuelas Coronado und Antony 2002; Cooper 1999), Produktentwicklung
(Cooper und Kleinschmidt 1995), Produktinnovation (Johne und Snelson 1988),
Projektmanagement (Pinto und Slevin 1988; Sontag 2012) und in Zusammenhang
mit Geschäftsprozessmanagement (Trkman 2010) von KEFs auseinandersetzen.

Die inhaltskritische Untersuchung der Quellen für diese Arbeit wird auf
den Zeitraum 2017 bis 2022 gelegt, da die Anzahl an wissenschaftlichen
Veröffentlichungen bezüglich KEFs zu hoch wäre.
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Abbildung 3.7 Verteilung der Veröffentlichungen zu KEFs mit Innovationskontext nach
Anzahl und Jahr, die für die inhaltskritische Analyse vorbereitet wurden

Nach Anwendung der Ein- und Ausschlusskriterien, die in den zugehörigen
Daten in Anhang 18 im elektronischen Zusatzmaterial einzusehen sind, und der
erläuterten Vorgehensweise können insgesamt 126 begutachtete Publikationen
identifiziert werden, die sich aus 67 Artikeln, 39 Buchbeiträgen, 13 Konferenz-
und Referenzbeiträgen, vier Büchern und drei Reviews zusammensetzen und in
Abbildung 3.8 dargestellt sind.

Für die inhaltskritische Analyse gilt es nun die 126 als relevant erachte-
ten Publikationen zum genannten Analyseschwerpunkt aufzubereiten. Im Zuge



3.3 Ergebnisse der inhaltskritischen Analyse und Interpretation 71
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Abbildung 3.8 Vorgehensweise zur systematischen Literaturrecherche inkl. Darstellung
aufsummierter Ergebnisse zu KEFs mit Innovationskontext

dessen werden 61 Veröffentlichungen entweder aufgrund fehlendem Innovations-
bezug, unvollständiger Verfügbarkeit, unzureichender Bearbeitung der Erfolgsfak-
torenthematik bzw. als Randthema behandelt oder als gänzlich unpassend erklärt.
Für die kritische Inhaltsanalyse lassen sich somit 65 begutachtete Literaturquel-
len identifiziert, die in den zugehörigen Daten in Anhang 10 im elektronischen
Zusatzmaterial einzusehen sind und sich aus 31 Artikeln, 25 Buchbeiträgen, sechs
Konferenzbeiträgen bzw. Referenzeinträgen, zwei Büchern, und einem Review
zusammensetzen. Bei der Auswertung nach Ausgabemedium ist unverkennbar,
dass vor allem begutachtete Artikel und Buchbeiträge dominieren.

Um die zweite Subforschungsfrage beantworten zu können, erfolgt nach
Auswahl der entsprechend angeführten Studien die Extraktion der vorhandenen
Erfolgsfaktoren aus der Literatur. Hierfür werden die Suchbegriffe „critical suc-
cess factor* innovation“ und „Kritische Erfolgsfaktoren Innovation“ in die als
relevant erachteten Quellen eingegeben. Um ein umfassendes Bild zur bestehen-
den Literatur abzudecken, erfolgt keine Brancheneingrenzung, um sicherzustellen,
dass sowohl praxisrelevante und damit auch handelsspezifische und theoretische
Erkenntnisse aus den wissenschaftlichen Veröffentlichungen Berücksichtigung
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finden (Schwarz und Mühlroth 2013). Mit dieser Vorgehensweise werden pro Stu-
die die jeweiligen recherchierten Daten zu KEFs mit Innovationsbezug gelistet.
Im anschließenden Verdichtungs- und Füllwörterbereinigungsverfahren werden
die aus der Literatur identifizierten KEFs extrahiert. Demnach können alle sich
inhaltlich gleichenden KEFs hinsichtlich Höhe des Sättigungsgrades in einem
mehrfach iterativen Prozess gelistet und anschließend übergeordneten KEFs
aggregiert visualisiert werden (Mayring 2015). Durch den Vorgang des Zusam-
menführens von Daten und der numerisch statischen sowie objektbezogenen
Datenerhebung, die grundsätzlich der quantitativen Forschung zuzuschreiben
ist (Röbken und Wetzel 2017), kann eine ganzheitliche Perspektive gewonnen
werden, welche in Tabelle 3.3 gezeigt wird.

Tabelle 3.3 Gesamtanzahl an KEFs und deren übergeordnete Zuordnung

Zuordnung der übergeordneten KEFs Anzahl unterschiedlicher KEFs aus der
Literatur, die zugeordnet wurden

Wissensmanagement 23

Changemanagement 19

Governance 38

Hard Skills 60

IKT 48

Innovation & Kultur 89

Kommunikation & Marketing 47

Managementunterstützung 37

Organisation 54

Prozessqualität 69

Ressourcen 85

Soft Skills 124

Team 46

Umfeldwissen 103

Unternehmensinterne und -externe
Netzwerkbildung

36

Vision & Mission & Strategie & Ziele 133

SUMME 1011

Die zugehörigen Daten, die in Anhang 11 im elektronischen Zusatzmate-
rial einsehbar sind, visualisiert eine Übersichtstabelle, die eine Auflistung der
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Autor*innen sowie der verwendeten Literaturquellen und die Anzahl an extrahier-
ten KEFs präsentiert, die in weiterer Folge den übergeordneten KEFs zugeteilt
wurden.

In Summe werden 1.011 KEFs mit Innovationsbezug gefiltert, die im
Anschluss in Anlehnung an die sechs Kategoriencluster von Subtil de Oli-
veira et al. (2018) unter Berücksichtigung der Ergebnisse von Wong und Chin
(2007) und den ausgewählten Kategorien von Romero-Hidalgo et al. (2021) und
Gaubinger (2021) zugeordnet werden können.

Diese Kategorien umfassen ein Wissens- und Innovationsmanagementmodell
im organisatorischen Umfeld sowie ein hybrides Innovationsmanagementmodell
für den Mittelstand. Aufgrund der inhaltlichen Zusammengehörigkeit und der
dadurch gegebenen wechselseitigen Beeinflussung werden KEFs gruppiert und
Überbegriffe konsolidiert zugeschrieben (Raps 2017; Hische und Hische 2019).
Dies ist in Tabelle 3.4 zusammengefasst dargestellt.

Tabelle 3.4 Kategorien inkl. Zuordnung der KEFs. (Eigene Darstellung in Anlehnung an
Subtil de Oliveira et al. (2018), Romero-Hidalgo et al. (2021) und Gaubinger (2021))

Kategorien Zuordnung der KEFs

Führung & Organisation Managementunterstützung, Kommunikation &
Marketing, Governance, Organisation,
Changemanagement

Interne Innovationsfähigkeit Wissensmanagement, Prozessqualität

Netzwerk und Beziehungen Umfeldwissen, unternehmensinterne und -externe
Netzwerkbildung

Strategie Vision & Mission & Strategie & Ziele

Technologiemanagement IKT

Menschen & Ressourcen & Kultur Hard Skills, Soft Skills, Team, Innovation &
Kultur, Ressourcen

Diese Darstellung gilt als Ergebnis der inhaltskritischen Analyse der Litera-
tur und soll im sechsten Kapitel durch die zu generierenden Resultate aus den
Fokusgruppen und Expert*inneninterviews Ergänzungen erhalten.
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3.3.3 Vorgehensmodelle

3.3.3.1 Quantitative Verteilung
Das Ergebnis der Literaturrecherche im Zeitraum 2000 bis 2022 weist im
Forschungsfeld Vorgehensmodelle mit Innovationscharakter sowie für Innova-
tionsprozesse 39.908 Veröffentlichungen aus, die in Form einer Verteilkurve
dargestellt und Abbildung 3.9 visualisiert sind:
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Abbildung 3.9 Jährliche Verteilung der Veröffentlichungen zu Vorgehensmodellen mit
Innovationsfokus im Zeitraum 2000–2022

Die relevanten Publikationen werden nach Anzahl und Jahr präsentiert und
folglich um die Art des Ausgabemediums ergänzt, um die für die inhaltskritische
Analyse relevanten Veröffentlichungen zu filtern.

Dabei wurden auch auserwählte Quellen mit den häufigsten Zitationen (die
zugehörigen Daten sind in Anhang 01 im elektronischen Zusatzmaterial ein-
sehbar) in die Analyse integriert, da diese für das untersuchte Themenfeld als
prägend gelten.

Die dargestellte Verteilung weist die Publikationsanzahl ab dem Jahr 2000
zu den Suchbegriffen „Vorgehensmodell*“ Innovation, „Prozessmodell*“ Innova-
tion und „process model*“ innovation auf. Der kontinuierliche Aufwärtstrend an
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Publikationen zu Vorgehensmodellen in Zusammenhang mit dem Anwendungs-
feld Innovation bestätigt den weiteren Forschungsbedarf zu diesem Thema.

Im Zuge der Literaturrecherche ist aufgefallen, dass der Begriff „Vorgehens-
modell“ und sein Synonym „process model“ die häufigsten publizierten Quellen
erzielten. Dies bestätigt die Synonymverwendung der definierten Suchbegriffe.

3.3.3.2 Qualitative Inhaltsanalyse
Für die inhaltskritische Analyse und Beantwortung der Leitfragen Sechs und
Sieben aus Abbildung 3.2, die sich mit Vorgehensmodellstudien mit Inno-
vationscharakter und mit Implementierungsoptionen von Innovationsprozessen
beschäftigen, wird ausschließlich die Methode nach Denyer und Tranfield (2009)
verwendet.

Diese spezifische Vorgehensweise sieht die Durchführung von systematischen
Literaturübersichten in der Managementforschung vor, um eine strukturierte und
transparente Herangehensweise an die Analyse vorhandener Forschungsliteratur
zu gewährleisten. Dadurch ist es möglich, bereits veröffentlichte Beiträge zu
identifizieren, zu bewerten, zu synthetisieren und daraus Erkenntnisse abzulei-
ten, die zur Weiterentwicklung des Wissensstandes im genannten Forschungsfeld
beitragen und als Grundlage für weitere Feststellungen dienen.

Das aus wissenschaftlichen Quellen gesammelte Datenmaterial, das dem
Untersuchungsgegenstand von Vorgehensmodellen und Prozessmodellen in Ver-
bindung mit Innovationscharakter und -prozessen entspricht, wird in weiterer
Folge für die inhaltskritische Analyse aufbereitet. Obwohl das Hauptaugenmerk
auf den Veröffentlichungen von 2017 bis 2022 liegt, werden sowohl Exemplare
der Grundlagenliteratur als auch oft zitierte Publikationen in die Verteilung und
in die Analyse inkludiert, was im anschließenden Diagramm (Abbildung 3.10)
visualisiert wird.

Nach Berücksichtigung der angeführten Ein- und Ausschlusskriterien, die in
den zugehörigen Daten in Anhang 18 im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar
sind und der Vorgehensweise in Abschnitt 3.3.3 werden in Summe 91 begutach-
tete Veröffentlichungen als relevante Quellen für die inhaltskritische Analyse in
vereinheitlichter Form aufbereitet. Die genannten Publikationen setzen sich aus
39 Artikeln, 32 Buchbeiträgen, 14 Büchern, drei Kapiteln, einem Konferenzbei-
trag, einem Working Paper und einer Web-Ressource zusammen, die folgende
Darstellung (Abbildung 3.11) abbildet.

In Summe werden 91 Vorgehensmodell- bzw. Prozessmodell-Publikationen
mit Fokus auf „Innovationscharakter“ und „Implementierung von Innovations-
prozessen“ für die Analyse herangezogen. 29 Veröffentlichungen finden für die
inhaltskritische Analyse keine Berücksichtigung, da die beschriebenen Modelle
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Abbildung 3.10 Verteilung der Veröffentlichungen zu Vorgehensmodellen nach Anzahl
und Jahr, die für die inhaltskritische Analyse vorbereitet wurden
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entweder speziell für Produktentwicklungen, IT-Lösungen oder zur Umsetzung/
Implementierung digitaler Transformationen entwickelt worden sind. Im Sinne
des Anspruchs die dritte Subforschungsfrage beantworten zu können, wer-
den insgesamt 62 begutachtete Veröffentlichungen, die aus 23 Buchbeiträgen,
22 Artikeln, zwölf Büchern, zwei Kapiteln, einem Konferenzbeitrag, einem
Working Paper und eine Web-Ressource bestehen, für die Analyse aufbereitet.
Im Detail sind diese Literaturquellen in den zugehörigen Daten in Anhang 12 im
elektronischen Zusatzmaterial ersichtlich.

Die Begriffe „Vorgehensmodell“ und „Prozessmodell“ haben ihren Ursprung
im technischen Bereich und kommen verstärkt in Zusammenhang mit Soft-
wareentwicklungen bzw. innerhalb des Projektmanagements vor (Grande 2014;
Dechange 2020). Die bekanntesten in der Theorie und in der Praxis verwendeten
Modelle unterteilen sich in sequenzielle Modelle, überlappende Modelle, itera-
tive Modelle, auch traditionelle Modelle genannt, und agile Modelle (Dechange
2020). Diese Arten von Vorgehensmodellen sind nicht isoliert zu betrachten – je
nach Zielsetzung werden auch Modellarten vermischt angewendet, wobei in der
Literatur dann von hybriden oder adaptiven Modellen gesprochen wird (Dechange
2020).

Zu den sequenziellen Modellen, zählen das Wasserfallmodell (phasenori-
entierte lineare Vorgehensweise) und das V-Modell (phasenorientierte Vorge-
hensweise im Speziellen für die Produktentwicklung). Bei den überlappenden
Modellen erfolgt die Abwicklung der Prozesse und Phasen überlappend oder
parallel, wobei als Voraussetzung die ausreichende Informationsverfügbarkeit gilt
(Dechange 2020). Iterative Modelle werden bei Projekten mit hohem Wieder-
holungsgrad bei Teilprojekten eingesetzt und unterteilen sich in inkrementelle
Modelle (schrittweise Annäherung an das Produktziel) und in Spiralmodelle
(Zyklenablauf, bis Produktziel erreicht wird). Den agilen Modellen, wie Scrum,
Kanban oder hybriden Modellen kommen in der Literatur immer mehr an Bedeu-
tung zu. Diese werden vor allem im IT-Umfeld angewendet und stehen für ihre
Wendigkeit, Anpassungsfähigkeit, Werte und Prinzipien sowie iterativen Abläufe
(Dechange 2020). Außerdem wird der Fokus auf das Selbstmanagement im Team,
die Kommunikation mit Stakeholdern und Kundeneinbindung und Transparenz
gelegt (Dechange 2020).

Grundsätzlich kann bei den sequentiellen, überlappenden und iterativen
Modellen von einem direktiven unipolaren, streng nach einer Richtung verlau-
fenden Prozess gesprochen werden, während die agilen Modelle einen Schleifen-
prozess darstellen, der durch mehrfache Rückkoppelung funktioniert (Dechange
2020).
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Eine Ausgangsbasis zur kritischen Analyse der Literatur stellt die Quelle von
Verworn und Herstatt (2000) dar, die Prozessmodelle als einen festen Bestandteil
des Innovationsmanagements darstellen, da ein Großteil der Innovationsmanage-
mentlehrbücher Prozessmodelle beinhaltet, um die Abläufe im Innovationsprozess
zu verdeutlichen. Insofern ist zu Beginn der kritischen Analyse zu untersuchen,
warum unterschiedliche Prozessmodelle hinsichtlich Innovationstätigkeit existie-
ren und welche Unterschiede zwischen wissenschaftlichen Prozessmodellen bzw.
praktikablen Prozessmodellen und deren Ausgestaltung darstellbar sind (Verworn
und Herstatt 2000).

Um die Vielzahl von Prozessmodellen, die hinsichtlich Innovationsprozess in
der Literatur zu finden sind, einzuordnen, stellt die Unterscheidung nach der
Zielsetzung eine mögliche Vorgehensweise dar. Dabei lassen sich die Prozesse
in normative und deskriptive Modelle aufteilen, wobei die Differenzierung darin
besteht, dass normative Modelle als Managementtool in Unternehmen eingesetzt
werden und deskriptive Modelle versuchen, die in der Praxis erfassten Prozesse
abzubilden (Verworn und Herstatt 2000).

Neben der Unterscheidung nach der Zielsetzung gelten Kriterien, wie die Pha-
senmodelle, bei denen der Innovationsprozess in sequentiellen Phasen unterteilt
wird, als Differenzierungsmerkmal (Verworn und Herstatt 2000). Hinsicht-
lich Modelle für Innovationsprozesse sind nach Verworn und Herstatt (2000)
Abgrenzungen und deren Besonderheiten anzuführen, die nachstehend analysiert
werden.

Da es in der Literatur eine Vielzahl von unterschiedlichen Vorgehens- und
Prozessmodellen gibt, repräsentiert die folgende Auflistung in Tabelle 3.5 keine
taxative Aufzählung.

Die dargestellten 23 Modelle und Prozesse weisen in Summe einen Bezug
zu Innovationsprozessen betreffend Produkt- und Dienstleistungsinnovationen auf
und werden zuerst tabellarisch in chronologischen Reihenfolge nach Publikations-
jahr und Autor*innen sowie im Anschluss im Detail erläutert.
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Tabelle 3.5 Auflistung von Prozess- und Vorgehensmodellen in chronologischer Reihen-
folge

Autor*innen Name des Prozesses/Modells Anmerkungen

Huber (1985) Implementierungsprozess Ausgehend von einer
strategischen Stoßkraft als Ziel
mit synergetischem
Zusammenspiel von qualitativen
und quantitativen Dimensionen

Cooper und
Kleinschmidt
(1990)

Stage-Gate-Prozess der zweiten
Generation

Normatives Modell;
bereichsübergreifend;
Integration aller beteiligten
Funktionen; Tätigkeiten
erfolgen überlappend;
transparente Gestaltung

Thom (1992) 3-Phasen-Modell des
Innovationsprozesses

Bestehend aus drei
Hauptphasen
– Ideengenerierung,
Ideenakzeptierung und
Ideenrealisierung

Rothwell
(1995)

Kopplungsmodell Integration von
Rückkopplungsschleifen;
sequenzielles Modell mit
eingeschränkter funktionaler
Integration

Ulrich und
Eppinger
(1995)

Prozessmodell Erfolgreiches
Managementinstrument für
praktische Anwendung mit
interdisziplinärem Ansatz

Cooper
(1996)

Stage-Gate-Prozess der dritten
Generation

Verbindung klassischer
Phasensegmentierung und
projektorientierter Sichtweise

Hughes und
Chafin
(1996)

Phase-Review Prozess Managementtool, durch
Reviewprozess sehr langsamer
Prozess

Witt (1996) 8-Phasen-Prozessmodell Praxisbezogener
Orientierungsrahmen

Brockhoff
(1999)

Phasenmodell Prozess kann aufgrund
Misserfolges oder
Ideenverwerfung abgebrochen
werden

(Fortsetzung)
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Tabelle 3.5 (Fortsetzung)

Autor*innen Name des Prozesses/Modells Anmerkungen

Herstatt
(1999)

5-Phasen-Modell Innovationsprozess zeichnet
sich durch fließende
Phasenübergänge inkl. iterativ
ablaufende Aktivitäten aus

Vahs and
Burmester
(1999)

Prozessmodell Innovationscontrolling begleitet
gesamtes Prozessmodell

Brecht
(2002)

Vorgehensmodell Bestehend aus fünf aufeinander
aufbauenden Moduln, die
Aktivitäten abbilden und
Ergebnisse erläutern

Allweyer
(2005)

Vorgehensmodell Zyklischer Ablauf, bestehend
aus vier Hauptphasen
(Strategisches
Prozessmanagement,
Prozessentwurf,
Prozessimplementierung,
Prozesscontrolling)

Docherty
(2006)

Offenes Innovationsmodell Generierung von internen und
externen Innovationsideen;
Vernetzung aller Phasen des
Open-Innovation-Modells

Galanakis
(2006)

Innovationsprozessmodell Ganzheitliches Prozessmodell;
Unternehmensstrategie und
-struktur nimmt zentrale
Position; externe und interne
Faktoren nehmen auf den
Prozess Einfluss

Du Preez und
Louw (2008)

Innovationsprozessmodell Lineares und spiralförmiges
Innovationskonzept; verfolgt
einen generischen
Innovationsprozess

Trott (2008) Netzwerkmodell Einbindung von internen und
externen Stakeholdern

(Fortsetzung)
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Tabelle 3.5 (Fortsetzung)

Autor*innen Name des Prozesses/Modells Anmerkungen

Noori et al.
(2009)

Integrierter
Innovationsmanagementprozess

Bereichsorientierter
Prozessansatz – Ergebnis
aufeinanderfolgender
Funktionen mit Einbezug
unterschiedlicher
Unternehmensabteilungen

Acklin
(2010)

Designorientiertes
Innovationsmanagementmodell

Generisches theoretisches
Innovationsmanagementmodell,
bestehend aus sechs Phasen
(Impuls, Forschung,
Entwicklung, Strategie,
Implementierung und
Evolution)

Lindegaard
(2010)

Innovationsmanagement-Prozessmodell Innovationsmanagementprozess
mit Fokus auf Aktivitäten und
Feedback nach
Implementierung der Innovation

Kolks (2013) Vorgehensmodell Normatives Phasenschema;
Tätigkeitsbeschreibung für die
Strategieimplementierung

Cooper
(2014)

Stage-Gate Modell der vierten
Generation („Tripe-A“-System oder
Agile-Stage-Gate Hybridansatz)

Prozess ist anpassungsfähig,
flexibel, agil und aktiv;
gesamter Prozess ist mit
iterativen Schleifen mit
Kund*innen/Nutzer*innen
ausgestattet

Cooper
(2022)

Stage-Gate-Modell der fünften
Generation

Vollstufenmodell ergänzt um
zwei weitere flexible Prozesse
(StageGateLite,
StageGateXpress)

Nach Du Preez und Louw (2008) können Prozessmodelle mit Innovationskon-
text grundsätzlich in sechs Generationen (Tabelle 3.6) unterteilt werden:

Nachfolgende Innovationsprozessmodelle, die in den zugehörigen Daten in
Anhang 21 im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar sind, graphisch visuali-
siert sind, werden generationenspezifisch aufsteigend erläutert, beginnend bei der
ersten und zweiten Generation, die einen einfachen linearen, sequentiellen Verlauf
aufweisen (Du Preez und Louw 2008):
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Tabelle 3.6 Innovationsprozessmodelle eingeteilt in Generationen. (Eigene Darstellung in
Anlehnung an Du Preez und Louw (2008))

Generationeneinteilung Modellart Modellbeschreibung

Erste Generation Treiber: Technologischer
Fortschritt oder
Innovationen

Einfacher linearer sequenzieller
Prozess (Schwerpunkt liegt auf
F&E und Wissenschaft)

Zweite Generation Marktanziehungskraft Einfacher linearer sequenzieller
Prozess (Schwerpunkt liegt auf
Marketing)

Dritte Generation Kopplungsmodell Erkennen von Wechselwirkungen
zwischen Elementen inkl. deren
Feedbackschleifen

Vierte Generation Interaktives Modell Verbindung von Push- und
Pull-Modellen,
unternehmensinterne Integration,
Fokus auf externen Verknüpfungen

Fünfte Generation Netzwerkmodell Fokus liegt auf Wissensaufbau und
externe Verknüpfungen,
Systemintegration und weitgehende
Vernetzung

Sechste Generation Offene Innovation Kombination von internen/externen
Ideen und Wege zur
Markteinführung, um neue
Innovationsentwicklungen
voranzutreiben

In der Praxis wird der Phase-Review-Prozess, der ersten Generation von
Prozessmodellen zugeordnet und als Management-Tool verwendet, bei dem der
Innovationsprozess in diskrete Phasen unterteilt wird (Hughes und Chafin 1996).
Nach Abschluss jeder Phase dieses Prozessmodells findet ein Managementreview
statt, bei dem darüber entschieden wird, ob die nächste Phase eingeleitet wird
(Verworn und Herstatt 2000). Durch diesen Vorgang ist die Fertigstellung jeder
einzelnen Aufgabe sichergestellt und kann standardisiert werden. Als negative
Merkmale gelten, dass keine Marketingaktivitäten ins Modell integriert sind, der
gesamte Innovationsprozess nicht bis zur Marktdurchdringung aufgezeichnet ist
und durch die Managementreviews der Prozess verlangsamt wird.

Die Autor*innen Ulrich und Eppinger (1995) vertreten die Meinung, dass
Prozessmodelle ein erfolgreiches Managementinstrument darstellen und ent-
wickelten ein Modell als Anregung für die praktische Anwendung. Dieses
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Prozessmodell verfolgt einen interdisziplinären Ansatz, der verschiedene Unter-
nehmensfunktionen in die Entwicklungsprozessphasen integriert (Verworn und
Herstatt 2000).

Das 5-Phasen-Modell von Herstatt (1999) visualisiert einen Innovations-
prozess, bei dem die einzelnen Phasen – Ideengenerierung und -bewertung,
Konzepterarbeitung und Produktplanung, Entwicklung, Prototypenbau und Pilot-
anwendung/Testing, Produktion sowie Markteinführung und -durchdringung –
sich durch einen fließenden Übergang inklusive iterativ ablaufenden Aktivitäten
auszeichnet.

Brechts Vorgehensmodell (Brecht 2002) beinhaltet fünf aufeinander auf-
bauende Module – Strategische Prozessgestaltung, Operative Prozessgestaltung,
Strategische Prozesslenkung, Operative Prozesslenkung und Prozessentwicklung,
das die jeweiligen Aktivitäten abbildet sowie die untergliederten Techniken und
Ergebnisse erläutert (Schallmo et al. 2018a).

Ein weiteres Vorgehensmodell in Zusammenhang mit Prozessmanagement hat
Allweyer (2005) entwickelt, welches einen zyklischen Ablauf verfolgt und in
vier Hauptphasen – Strategisches Prozessmanagement, Prozessentwurf, Prozes-
simplementierung, Prozesscontrolling – linear dargestellt ist (Schallmo et al.
2018a).

Beim 3-Phasen-Modell von Thom (1992) stehen die Hauptphasen der Ideen-
generierung, Ideenakzeptierung und Ideenrealisierung im Zentrum, die in weite-
rer Folge in Suchfeldbestimmung, Ideenfindung, Ideenvorschlag, Ideenprüfung,
Erstellung von Realisierungsplänen, Entscheidung für einen zu realisierenden
Plan, Konkrete Verwirklichung neuer Ideen, Absatz neuer Idee an Adressat und
Akzeptanzkontrolle spezifiziert werden.

Das 8-Phasen-Prozessmodell von Witt (1996) gilt als praxisbezogener Orien-
tierungsrahmen, der sich aus den sequentiell ablaufenden Phasen – Festlegung
des Suchfelds, Ideengewinnung, Rohentwurf für Produktkonzept, Grobauswahl
mit Eignungsanalyse, Feinauswahl mit Rentabilitätsanalyse, Technische Entwick-
lung und Entwicklung des Marketing-Konzepts, Durchführung von Markttests
und Markteinführung – zusammensetzt. Dabei ist festzustellen, dass die Pha-
sen der technischen Entwicklung und der Marketingkonzeptentwicklung parallel
ablaufen.

Mit der Erweiterung von strategischen Komponenten, wie der Integration von
mehreren Meilensteinen oder Checkpoints, wird Vorgehensmodellen eine abs-
traktere Sicht auf Innovationsentwicklungsprojekte ermöglicht, ohne sich auf
organisatorische Rollen der jeweiligen Aufgaben zu beziehen. Somit wird die
Basis für integrierte Innovationsmanagementprozesse gebildet, die auf Aktivitäten
und Funktionen basieren (Miller et al. 2020).
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Der bereichsorientierte Prozessansatz von Noori et al. (2009) betrachtet eine
Innovation als Ergebnis aufeinanderfolgender Funktionen, die durch verschiedene
Abteilungen eines Unternehmen vertreten werden und somit einen integrierten
Innovationsprozess für Projekte der Forschung und Entwicklung einschließlich
Abteilungen und Funktionen darstellen (Miller et al. 2020).

Ein ähnliches Modell zu Noori et al. (2009) wurde von Lindegaard (2010) ent-
wickelt, welches sich nicht ausschließlich auf den Innovationsmanagementprozess
bezieht, sondern auf die Aktivitäten und das Feedback nach Implementierung der
Innovation fokussiert. Dieses Modell steht für die klare Zuordnung von Abteilun-
gen hinsichtlich Aufgaben und Funktionen, impliziert jedoch wie das Modell von
Noori et al. (2009) einen streng linearen Zyklus, bei dem die einzelnen Phasen
nacheinander bearbeitet werden. Aufgrund des Fehlens eines Kontrollmechanis-
mus erfolgen keine gegenseitigen Rückkopplungen, da die Bereiche unabhängig
voneinander agieren (Miller et al. 2020).

Folgende Modelle, die von Cooper (Cooper und Kleinschmidt 1990; Cooper
1994, 1996, 2014, 2022; Cooper und Sommer 2016) entwickelt worden sind,
bilden die Kombination von aktivitäts- und bereichsbasierten Ansätzen zur
Strukturierung von Innovationsmanagementprozessen sowie zur Implementierung
übergeordneter Kontrollmechanismen ab (Miller et al. 2020). Stage-Gate-Modelle
werden im Allgemeinen als planbasierte Ansätze betrachtet und bilden Pro-
zessmodelle für die Innovations- und Produktentwicklung ab, um Prozesse
maßgeblich zu optimieren (Cooper und Sommer 2016).

Das von Kolks (2013) entwickelte Vorgehensmodell stellt ein normatives Pha-
senschema dar und beschreibt die Abfolge von Tätigkeiten, die für die Strategie-
implementierung bedeutend sind. Dabei geht der Autor davon aus, dass im Zuge
der Implementierung inhaltliche Tätigkeiten aggregierbar sind und in zeitlich
aufeinanderfolgenden Aspekten in eine logisch-genetische Reihenfolge gebracht
werden können, die in dem Modell als Implementierungsplanung, Implemen-
tierungsrealisation und Implementierungskontrolle dargestellt sind (Raps 2017;
Kolks 2013). Das Vorgehensmodell von Kolks (2013) gilt im deutschsprachigen
Raum als richtungsweisend (Raps 2017).

Der Implementierungsprozess von Huber (1985), der eine strategische
Stoßkraft als Ziel verfolgt, besteht aus einem zweidimensionalen Konzept, wel-
ches die Komponenten Anpassung (qualitative Dimension) und Durchsetzung
(quantitative Dimension) beinhaltet und deren synergetisches Zusammenspiel
hervorbringt (Raps 2017). Bei diesem Prozess dominiert der theoretische Betrach-
tungswinkel, der wissenschaftlich einen wesentlichen Beitrag liefert, während in
der Praxis die beiden Komponenten soweit wie möglich parallel ablaufen sollen
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(Raps 2017). Hubers Implementierungsprozess, der sich in die Anpassung ver-
schiedener Elemente an die gewählte Strategie und Durchsetzung im Sinne einer
Operationalisierung unterteilt, bietet im Gegensatz zu Kolks Modell einen ganz-
heitlichen Ansatz, der vor allem die Unternehmenskomponenten, insbesondere
den bedeutenden Stellenwert der Unternehmenskultur, hervorhebt (Kolks 2013;
Raps 2017).

Die zweite Generation von Prozessmodellen wird von den Autoren*innen
Cooper und Kleinschmidt (1990) geprägt, die die Vorgehensweise und Profile
von (nicht) erfolgreichen Unternehmen gegenüberstellen, die Handlungsempfeh-
lungen aus ihren erfolgreichen Studien aggregieren und daraus ein Prozessmodell
entwickeln. Bei diesem Prozess handelt es sich um ein lineares oder sequentielles
Modell mit eingeschränkter funktionaler Integration (Du Preez und Louw 2008).
Dieser Stage-Gate-Prozess zeichnet sich durch die Integration aller beteiligten
Funktionen, wie Marketing und Produktion aus, funktioniert bereichsübergrei-
fend, die einzelnen Tätigkeiten können überlappend erfolgen und beschleunigen
den Prozess. Durch die transparente Gestaltung wird ein gemeinsames Verständ-
nis aller Akteur*innen entwickelt, welches die Kommunikation im Team und mit
dem Top-Management begünstigt.

Eine Weiterentwicklung der linearen Phasenmodelle bildet das von Robert G.
Copper entwickelte Stage-Gate-Modell der dritten Generation, das in der Pra-
xis häufig Verwendung findet (Cooper 1996). Dieses operationale Modell hebt
den Richtliniencharakter hervor (Verworn und Herstatt 2000), gibt dem Inno-
vationsprozess Struktur und verbindet die klassischen Phasensegmentierung mit
einer projektorientierten Sichtweise (Kaschny und Nolden 2018). Der Stage-
Gate-Prozess dient der systematischen Integration, Steuerung und Kontrolle und
unterstützt durch sein strukturiertes Vorgehen die Entscheidungsfindung im Inno-
vationsprozess. Zu diesem Zweck wird der gesamte Prozess in eine vorweg
definierte Anzahl von „Stufen“ (= Phasen der Phasenmodelle) gegliedert, die
durch integrierte „Gates“ (= Entscheidungstore) in Form von Kriterienkatalogen
eingeführt werden. In Summe besteht das gesamte Stage-Gate-Modell aus einer
Entdeckungsphase, jeweils fünf Stufen und „Gates“ und einer Reflexionsphase
(Kaschny und Nolden 2018). Zusammenfassend bildet das Modell Handlungs-
empfehlungen ab, zeigt realistisch die ablaufenden Prozesse und verringert
dadurch den Aufwand der Implementierung (Verworn und Herstatt 2000).

Ein weiteres Modell der dritten Generation bildet das Kopplungsmodell
von Rothwell (1995) ab, welches bereits Rückkopplungsschleifen integriert hat,
jedoch in der zentralen Funktionalität als sequentiell mit eingeschränkter funk-
tionaler Integration gilt (Du Preez und Louw 2008). Die Besonderheit beim
Prozessmodell von Brockhoff (1999) besteht darin, dass während des Prozesses
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auch aufgrund von technischem oder ökonomischem Misserfolg oder Ideenver-
werfung abgebrochen werden kann. Beim Prozessmodell von Vahs and Burmester
(1999) erstreckt sich das Innovationscontrolling über die einzelnen Phasen des
Innovationsprozesses, die aus Innovationsanstoß, Ideengewinnungsphase, Bewer-
tung, Auswahl, Umsetzung und Markteinführung bestehen, wobei die erste Phase,
die des Innovationsanstoßes, ausgenommen ist.

Innovationsmodelle der vierten Generation zeichnen sich durch den interakti-
ven Ansatz aus (Du Preez und Louw 2008). Das „Triple-A“-System oder auch
Agile-Stage-Gate Hybridansatz genannt (Cooper und Sommer 2016), formiert das
Stage-Gate-Modell der vierten Generation in Kombination mit Methoden, die den
Prozess anpassungsfähig, flexibel, agil und aktivierend gestalten. Somit wird der
gesamte Innovationsprozess mit iterativen Schleifen gemeinsam mit Kund*innen
bzw. Nutzer*innen ergänzt (Cooper 2014). Diese ermöglichen es, dass deren
Bedürfnisse rasch adaptiert werden können, weil diese nicht alle „Gates“ durch-
laufen müssen und die Agilität in jede Phase integriert ist (Kaschny und Nolden
2018; Cooper und Sommer 2016).

Die fünfte Generation der Innovationsprozesse beschreibt die Netzwerkmo-
delle, welche den Einfluss der externen Umgebung und die effektive Kommu-
nikation mit der externen Umgebung als Hauptmerkmale vertreten (Du Preez
und Louw 2008). Diese Art von Modell unterstreicht die steigende Komplexität
von Innovationsprozessen, da interne und externe Stakeholder miteingebunden
werden.

Das Netzwerkmodell der Innovation von Trott (2008) zeigt die Verbindung
zwischen allen Rollen, intern sowie extern, das jedoch den Fokus auf die
Entwicklung von Produktinnovationen legt.

Ein sehr umfassendes Modell der fünften Generation wurde vom Autor Gala-
nakis (2006) entwickelt, welches einen systemischen Denkansatz verfolgt und
das Ganze als die Summe seiner Teile ins Zentrum rückt. Somit nimmt das
Unternehmen eine zentrale Position ein, welches die Funktion des Innovati-
onsgenerators und -förderers am Markt, im Industriesektor und in der Nation
gleichzeitig wahrnimmt. Dieses ganzheitliche Innovationsprozessmodell besteht
aus drei Hauptprozessen – dem Wissensgenerierungsprozess, dem Entwick-
lungsprozess für Produktneuerungen und des Produkterfolgs auf dem Markt.
Dieser Innovationsprozess wird einerseits von unternehmensinternen Faktoren,
wie beispielsweise der Unternehmensstrategie sowie -struktur und andererseits
von externen Faktoren im nationalen Innovationsumfeld, wie zum Beispiel
Regulierungen, beeinflusst (Du Preez und Louw 2008).
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Eine weitere Version von Modellen der fünften Generation wurde von
Cooper (2022) entworfen, der zu seinem bekannten und häufig zitierten Stage-
Gate-Vollstufenmodell zwei weitere flexible Prozesse, den StageGate Lite (für
Produktänderung und -erneuerungen) und den StageGate Xpress (kleine Ände-
rungen oder individuelle Kundenwünsche) hinzufügte, um dadurch eine schlanke
und flexible Umsetzung zu ermöglichen.

Bei den Modellen der fünften Generation handelt es sich hauptsächlich um
geschlossene Innovationsnetzwerke, bei denen unternehmensinterne Mitarbei-
ter*innen eine Innovationsidee isoliert entwickeln und den bekannten Trichter
von Docherty (2006), der aus drei Phasen – Fuzzy-Front-End – Entwicklung –
Markteinführung – besteht, durchläuft (Du Preez und Louw 2008).

Die weiteren Ausführungen von Modellen werden als „Modelle der sechs-
ten Generation“ oder als „offene Innovationsmodelle“ bezeichnet. Bei diesen
Innovationsprozessen werden interne und externe Innovationsideen generiert und
entwickelt sowie auf internen und externen Wegen zur Markteinführung begleitet.
Dieser Open-Innovation-Ansatz wurde von Chesbrough (2003) entwickelt, gene-
riert über einen breiten Inputkanal eine größere Menge an Ideen und wird von
zahlreichen Unternehmen als strategisches Instrument gesehen.

Durch die Vernetzung des Open-Innovation-Modells in allen Phasen haben
sich die Bereiche der Offenheit und Zusammenarbeit verändert und bilden den
Kern des Modells (Du Preez und Louw 2008). Das folgende, von Du Preez
und Louw (2008) entwickelte Innovationsprozessmodell, wird „Fugle Innovati-
onsprozessmodell“ genannt, das auf Produkt- und Dienstleistungsinnovationen
anwendbar ist und ein lineares und spiralförmiges Innovationskonzept abbildet.
Dieses Modell verfolgt einen generischen Innovationsprozess und soll Unter-
nehmen dabei unterstützen, die konvergenten Innovationstrichter (Identifikation
und Bewertung von Produkt- und Dienstleistungsinnovationen) mit dem diver-
gierenden Einsatz und der Nutzung der Innovationen zu kombinieren. Der
Innovationstrichter, wie in folgender Abbildung 3.12 visualisiert ist, läuft unter-
nehmensintern ab, jedoch sind alle Prozessphasen mit dem externen Umfeld
verbunden, was auch den Open-Innovation-Ansatz sowie das Innovationsnetzwerk
hervorhebt.

Gelenkt wird der ganzheitlich skizzierte Innovationsprozess in Abbildung 3.12
von der Unternehmensstrategie und -kultur, den Mitarbeiter*innen, den Prozessen
und Strukturen der Organisation sowie von Informations- und Wissensma-
nagement. Das Innovationsmodell ist gekennzeichnet von sich überschneidende
Phasen und iterativen Schleifen im gesamten Prozessverlauf (Du Preez und Louw
2008).
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Abbildung 3.12 Der Fugle-Innovationsprozess von Du Preez und Louw (2008)

Das folgende Modell von Acklin (2010) wurde speziell für Klein- und
Mittelbetriebe entwickelt. Bei diesem Modell wird auf theoretischer Ebene
Designmanagement in ein generisches Innovationsmanagementmodell einge-
führt und ein designgetriebenes Innovationsprozessmodell, bestehend aus sechs
Phasen – Impuls, Forschung, Entwicklung, Strategie, Implementierung und
Evolution – entwickelt.

Dieses Innovationsmodell bindet im Vergleich zu den vorher genannten
Modellen von beispielsweise Cooper und Kleinschmidt (1990) und Cooper (1996)
die Verwendung von Design mit ein und vereint Strategieentwicklung, Inno-
vationsmanagement und Designmanagement zu einem Prozess, der in parallel
durchführbaren Phasen, wie Abbildung 3.13 zeigt, und nicht linear erfolgt.

Das designorientierte Innovationsmodell stellt einen ganzheitlichen, interdis-
ziplinären und offenen Ansatz dar (Acklin 2010).

Auf Basis der genannten Prozess- und Vorgehensmodelle mit Innovations-
charakter und für Innovationsprozesse konnte für die Beantwortung der dritten
Subforschungsfrage die Erkenntnis gewonnen werden, dass in der Literatur eine
Vielzahl von unterschiedlichen Modellen in breitgefächerten Anwendungsgebie-
ten angeführt wird, die abhängig von der Unternehmenszielsetzung verschiedene
Ausgestaltungen annehmen können. Diese Modelle dienen als strukturierte Rah-
menbedingungen, um wissenschaftliche Untersuchungen zum Anwendungsfeld
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Abbildung 3.13 Designorientiertes Innovationsmanagementmodell von Acklin (2010)

Innovationsprozesse durchzuführen und ermöglichen eine systematische Herange-
hensweise. Aufgrund dieser Erkenntnisse kann davon ausgegangen werden, dass
es kein einheitliches Standardmodell für die Implementierung von Innovations-
prozessen gibt (Verworn und Herstatt 2000). Dennoch besteht die Möglichkeit,
durch die Vereinigung verschiedener Ansätze zu einer gemeinsamen Lösung zu
gelangen (Du Preez und Louw 2008).

Im Allgemeinen kann festgestellt werden, dass sich im Verlauf der Zeit das
Innovationsumfeld von einfachen linearen Modellen zu komplexeren integrierten
Netzwerkmodellen entwickelt hat, die durch Vernetzung und Zusammenarbeit
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geprägt sind. Der Open-Innovation-Ansatz stellt Themen, wie Offenheit, Kom-
munikation und Zusammenarbeit, in den Mittelpunkt. Vernetzte Modelle und
Communities sind die Treiber von Offenheit und Agilität, um Open-Innovation-
Konzepte anwendungsbezogen zu realisieren. Dadurch wird auch die Möglichkeit
geboten, linearverlaufende Prozesse sowie Kopplungsprozesse je nach Anforde-
rung in Kombination zu nutzen (Du Preez und Louw 2008).

3.4 Kritische Reflexion der Ergebnisse

Trendmanagement
Zusammenfassend lässt sich nach inhaltskritischer Analyse der Trendmanage-
mentliteratur feststellen, dass Trendmanagement als Teil des Innovationsprozesses
und als Instrument für strategische Früherkennung und somit als strategische
Methode mit dem Strategischen Management in Verbindung steht.

Trendmanagement verfolgt einen ganzheitlichen Umgang mit Trends, die
unternehmensunabhängig auftreten und einen externen Einfluss auf das Unterneh-
men ausüben, im Sinne von systematischem Vorgehen, beginnend bei Trendscan-
ning und -recherche bis hin zur Ableitung von strategischen Innovationsfeldern.
Nach Analyse der Publikationen zum Themenfeld Trendmanagement lässt sich
Trendmanagement hinsichtlich Anwendung und Funktionalität als strategische
Methode darstellen, bei der ein siebenstufiger Prozess jedoch nicht linear, son-
dern iterativ (Fink und Siebe 2011; Kjaer 2014; Siebe 2018) verlaufend sowie
in zyklischer Abfolge dargestellt ist. Dieser wird in Abbildung 3.14 visuali-
siert. Dabei übernimmt Trendmonitoring die kontinuierliche Überwachung des
Trendmanagementprozesses und tangiert alle Trendmanagementprozessphasen.

Eine weitere Erkenntnis aus der inhaltskritischen Analyse konnte hinsichtlich
Verwendung und Bedeutung von Softwaretools in Zusammenhang mit Trendma-
nagement erzielt werden. Dabei bestätigt sich die Hypothese, dass Softwaretools
insofern eine bedeutende Rolle einnehmen, indem sie die Datensammlung, -
analyse, -verarbeitung und -überwachung automatisiert übernehmen und dadurch
Unternehmen agil und frühzeitig agieren zu können. Zusätzlich werden durch
die Softwaretoolanwendung Prognosemodellierung und Risikoanalyse ermög-
licht, damit Organisationen angemessene Maßnahmen ergreifen können. Somit
kann davon ausgegangen werden, dass Unternehmen, die Trendmanagement
softwarebasiert anwenden, auf ein gegenwärtig, komplexes und risikoreiches
Unternehmensumfeld flexibel agieren können, um langfristiges Bestehen am
Markt zu erreichen.
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Abbildung 3.14 Trendmanagement als iterativ verlaufende strategische Methode

Kritische Erfolgsfaktoren
Die Analyseergebnisse aus der Literatur zeigen, dass es sich bei der Forschung
betreffend KEFs mit Innovationskontext um ein breites Forschungsfeld handelt,
das auf der Annahme basiert, dass Variablen, Faktoren, Elemente sowie Determi-
nanten über Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens entscheiden (Dömötör
2011). Die Identifikation von KEFs stellt einen bedeutsamen Schritt bei der
Entwicklung einer Strategie für Trendmanagement dar, um Unternehmen dabei
zu unterstützen, Aktivitäten und Ressourcen sicherzustellen. Dadurch können
Unternehmen ihre gesetzten strategischen Ziele realisieren (Dömötör 2011).

In der Literatur gibt es eine Vielzahl an KEFs, die von unterschiedlichen
Autor*innen, in verschiedenen Situationen unterschiedliche Bedeutungen für stra-
tegische Entscheidungen aufweisen. In dieser Arbeit wird der Fokus auf KEFs
mit Innovationskontext gelegt, da Trendmanagement einen Teil des Innovati-
onsprozesses darstellt. Grundsätzlich ist es für den Organisationskontext mit
Innovationsfokus wesentlich, Erfolgsfaktoren zu definieren, da dadurch die Kon-
kurrenzfähigkeit des Unternehmens gefördert und kundenorientiert gehandelt
wird sowie Ressourcen effektiv eingesetzt und Risiken reduziert werden, um sich
an ändernde Marktbedingungen anpassen zu können. Dadurch wird die Innovati-
onsfähigkeit gestärkt, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Insgesamt können KEFs
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als Kennzahlenindikatoren dienen, die den Innovationsfortschritt eines Unterneh-
mens zu überwachen, sowie gegebenenfalls auch Anpassungen vorzunehmen, um
die gesteckten Unternehmensziele zu erreichen.

Bei der kritischen Inhaltsanalyse konnten in Summe 1.011 KEFs ausgewie-
sen werden, die in 16 Faktorencluster zusammengefasst wurden. Diese Faktoren
wurden anschließend in sechs übergeordnete Kategorien in Anlehnung an Wong
und Chin (2007), Subtil de Oliveira et al. (2018), Romero-Hidalgo et al. (2021)
und Gaubinger (2021) – Führung und Organisation, Interne Innovationsfähigkeit,
Netzwerk und Beziehungen, Strategie, Technologiemanagement sowie Menschen,
Ressourcen und Kultur – zusammengefasst.

Die Erkenntnisse aus der literaturbasierenden kritischen Inhaltsanalyse dienen
als Basis für die Befragung der Fokusgruppen in Abschnitt 6.3.2.1 und als Aus-
gangslage für den zu entwickelnden Interviewleitfaden für die später folgenden
Expert*inneninterviews in Abschnitt 6.3.2.2, um abzugleichen, ob aus der Praxis
Ergänzungen zu erfolgen haben bzw. ob etwaige Übereinstimmungen existieren.

Vorgehensmodelle
Eine Grundaussage zu Innovationen, die in der Literatur zu finden ist, lautet,
dass Innovationen, die einem Zufallsvorgang überlassen werden, wenig Umset-
zungskraft besitzen und deswegen als organisierter Prozess mit Abläufe und
Verfahren zu verstehen sind (Disselkamp 2012). Damit Innovationen in Unter-
nehmen erfolgreich umgesetzt werden können und Ideen nicht bereits in der
Entstehungsphase versickern, kommt dem Strategischen Management mit dessen
Werte und Faktoren, wie Unternehmensziel und -strategie, Unternehmensstruk-
tur und -kultur, Abläufen, Prozessen und Steuerung, den Mitarbeiter*innen und
der Rollen des Managements, eine zentrale Bedeutung zu (Disselkamp 2012;
Hutzschenreuter 2015).

Die Ergebnisse der kritischen Inhaltsanalyse zu Vorgehensmodellen mit Inno-
vationscharakter und für Innovationsprozesse zeigen, dass in der Literatur eine
Vielzahl an Modellen unterschiedlicher Ausprägungen und Anwendungen ent-
wickelt wurden. Ein Großteil der dargelegten Prozess- und Vorgehensmodelle
sind in sequentielle Phasen eingeteilt und unterscheiden sich im Detaillierungs-
grad (Kaschny und Nolden 2018). Innovationsmodelle von Acklin (2010), Du
Preez und Louw (2008) und Docherty (2006) heben bereits die designgetriebene,
offene und vernetzte Komponente hervor, um ganzheitliche Innovationsprozesse
ins Unternehmen zu implementieren und abzubilden. Weniger detaillierte Pha-
senmodelle weisen eine eingeschränkte Aussagekraft aus, während detailliertere
Modelle auf bestimmte Branchen oder Innovationsprojekte zugeschnitten sind
und für die allgemeine Anwendung weniger relevant sind.



3.4 Kritische Reflexion der Ergebnisse 93

Daraus resultiert die Erkenntnis, dass kein allgemein gültiger Standardablauf,
also keine universellen Vorgehensmodelle mit Innovationscharakter und für Inno-
vationsprozesse, existieren. Vorgehensmodelle können je nach Art und Umfang
der Einführung von strategischen Prozessen in einem Unternehmen angepasst und
kombiniert werden, um ein individuelles und erfolgreiches Vorgehen zu ermög-
lichen (Kaschny und Nolden 2018). Folgende Synthesen veranschaulichen die
Innovationsprozessmodelle generell:

• Innovationsprozessmodelle verfolgen ein Muster, welches in den Phasen – Ide-
engenerierung, Ideenidentifikation, Konzeptentwicklung, Konzeptbewertung,
Konzeptauswahl, Entwicklung und Implementierung – verläuft.

• Die Treiber für Innovationen sind der Markt durch die Kund*innen, die
Technologieentwicklung und -anwendung oder eine Kombination daraus.

• Wesentlich für einen strukturieren und transparenten Prozessablauf ist die
Integration verschiedener Funktionen im Innovationsprozess.

• Die jüngsten Innovationsprozessmodelle heben den Netzwerkansatz hervor
und die Bedeutung dessen, externe sowie interne Perspektiven miteinzube-
ziehen.

• Zunehmender Bedeutung kommt der Strategieausrichtung, Regulierung, den
iterativen Kreisläufen und den funktionsübergreifenden Teams betreffend der
Modelle für Innovationsprozesse zu.

Hinsichtlich des Vorhabens in dieser Arbeit, ein Vorgehensmodell zur
Implementierung von Trendmanagement zu entwickeln, werden dem Fugle-
Innovationsprozessmodell von Du Preez und Louw (2008), da ein ganzheitliches
lineares und spiralförmiges Innovationskonzept abbildet, dem offenen Innovati-
onsmodell von Docherty (2006), indem Wissen und Ideen von externen Quel-
len, wie Kund*innen, Lieferant*innen und Wettbewerber*innen einfließen, und
dem designgetriebenen, humanzentrierten Innovationsprozessmodell von Acklin
(2010), das einen interdisziplinären, offenen, iterativen und ganzheitlichen Ansatz
darstellt, besondere Aufmerksamkeit geschenkt.

Die Ergebnisse aus der inhaltskritischen Analyse sowie Zitationsanalyse1

reflektieren ein in sich geschlossenes, jedoch umfassendes thematisches Bild des
Trendmanagement-, Kritische Erfolgsfaktoren- und Vorgehensmodellforschungs-
feldes. Dies manifestiert sich einerseits in der Vielzahl von eingebrachten wis-
senschaftlichen Theorien aus verschiedenen, größtenteils theoretisch versierten

1 Siehe ANHANG_01.
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Anwendungsfällen und andererseits in den umfangreichen sowie facettenrei-
chen Forschungsperspektiven.2 Die Heterogenität und die überschneidungsfreie
Abgrenzung der angeführten Forschungsfelder erschweren die Strukturierung des
Forschungsgebietes. Die präsentierten Ergebnisse der Literaturanalyse münden
jedoch in die übergeordnete Ebene der Strategischen Managementforschung als
Bestandteil der Innovationsmanagementforschung und ermöglichen somit eine
vollständige sowie konsolidierte Einordnung der aktuellen wissenschaftlichen
Literatur in diesen Bereich.

Die Ergebnisse aus der Zitationsanalyse ergänzen die qualitative Refle-
xion der inhaltskritischen Analyse, und somit gelingt es in diesem Kapitel,
einen umfassenden wissenschaftstheoretischen Überblick über (Strategisches)
Trendmanagement, KEFs mit Innovationsfokus und Vorgehensmodellen mit Inno-
vationscharakter und für Innovationsprozesse darzulegen und neue theoretische
Erkenntnisse aufzuzeigen, die die Basis für die Erläuterung der Forschungslü-
cke und die Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes bilden und Inhalt des
anschließenden vierten Kapitels darstellen.

2 Aktuelle Untersuchungsergebnisse bestätigen damit die Aussagen von Kjaer 2014, Gracht
und Kisgen 2022, Blechschmidt 2020, Durst M. et al. 2010, Wong und Chin 2007, Subtil
de Oliveira et al. 2018, Romero-Hidalgo et al. 2021, Gaubinger 2021, Kaschny und Nol-
den 2018, Acklin 2010, Du Preez und Louw 2008, Docherty 2006, Disselkamp 2012 und
Hutzschenreuter 2015.
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4Forschungslücke und Abgrenzung des
Untersuchungsgegenstandes

4.1 Kapitelübergreifender Ablauf

Basierend auf den in den vorangegangenen Kapiteln gewonnenen Erkenntnis-
sen widmet sich das vierte Kapitel in einem ersten Schritt der Problemstellung
und der Forschungslücke (Abschnitt 4.2) und im zweiten Schritt der Abgren-
zung des Untersuchungsgegenstandes (Abschnitt 4.3). Darauf aufbauend gilt es
im fünften Kapitel, den konzeptionellen Bezugsrahmen dieser Dissertation zu
entwickeln, der das Fundament für die empirische Untersuchung in Kapitel sechs
repräsentiert.

Abbildung 4.1 illustriert die kapitelübergreifende Vorgehensweise, die in
Abschnitt 6.4 darauf abzielt, die Ergebnisse der empirischen Untersuchung hin-
sichtlich der Identifizierung handelsspezifischer KEFs für die Implementierung
von StTmgt und die Resultate zur organisatorischen Einbettung von StTmgt in
Handelsunternehmen darzustellen. Im Anschluss daran gilt es, die Erkenntnisse
kritisch zu diskutieren.

© Der/die Autor(en) 2025
A. Massimiani, Kritische Erfolgsfaktoren zur Implementierung von Strategischem
Trendmanagement in Handelsunternehmen,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-46412-7_4
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Abbildung 4.1 Kapitelübergreifende Vorgehensweise

4.2 Problemstellung und Forschungslücke

Der Einblick in den Stand der Trendmanagementtheorie und -praxis offenbart
einige eklatante Mängel (Buck et al. 1998). Laut Buck et al. (1998) fehlen
sowohl eine klare theoretische Basis als auch spezifische Analysemethoden,
Managementsysteme und Operationalisierungsraster, die es erlauben, Trends bei
unternehmensspezifischen Entscheidungen zu berücksichtigen. Das ist auch das
ausschlaggebende Motiv, um sich als Unternehmen mit der Anwendung von
Trendmanagement sowie dessen Implementierung auseinanderzusetzen, um sich
auf volatilen Märkten zu behaupten (Buck et al. 1998).

Auch Liebl (2003) unterstreicht die Wichtigkeit von Trendmanagement für
Unternehmen und spricht in diesem Zusammenhang von Umfeldanalyse und
Aktivitäten, wie dem Einholen und Sammeln von Informationen, der Systema-
tisierung und Auswertung von Informationen, der internen Kommunikation der
Ergebnisse und letzten Endes der strategischen Umsetzung der Ergebnisse im
Unternehmen (Liebl 2003). Ein großes Manko sieht der Autor in der praktischen
Implementierung im Unternehmen, da die Regelmäßigkeit der Durchführung von
Umfeldanalysen fehlt (Liebl 2003) und hebt in diesem Kontext hervor, dass
effektives Trendmanagement nur möglich ist, wenn die Schnittstelle zwischen
Unternehmen in den Bereichen Marketing, Marktforschung, Vertrieb, PR, stra-
tegische Planung, F&E und Umfeld, mit dem Blick nach außen, aktiv agiert
(Liebl 2003). Nur durch die Einbettung in die jeweiligen Unternehmensprozesse
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kann Trendmanagement lebbar sein, sie stellt eine notwendige Kernkompetenz
für Unternehmen in turbulenten Umfeldern dar (Liebl 2003).

Ergänzend vertreten Durst M. et al. (2010) die Meinung, dass Trendmanage-
ment in das Innovationsmanagement integriert werden, jedoch nicht vorgelagert
werden soll und sieht Trendmanagement als Teil des Innovationsprozesses,
der der Ideengenerierung dient und für Unternehmen die Aufgabe wahrnimmt,
bedeutsame Trends zu erkennen, strukturiert zu erfassen und zu bewerten, um
aus den daraus gewonnenen Erkenntnissen geeignete Maßnahmen zur Umsetzung
oder zur Beobachtung zu setzen. Durch dieses Vorgehen kann Trendmanagement
somit zum individuellen Unternehmenserfolg beitragen (Durst M. et al. 2010),
wobei softwaregestützte Lösungen kollaboratives Trendmanagement ermöglichen
und dadurch ein kollektives und gruppiertes Erfassen von Trends möglich ist
(Durst M. et al. 2010).

Fink und Siebe (2011) unterstreichen den Standpunkt von (Liebl 2003) und
fügen hinzu, dass sich Trendmanagement auf taktischer Ebene einordnet, die
eher qualitativ und mittelfristig ausgerichtet. Diese Ebene fokussiert sich auf
die externe Umfeldperspektive, die zur Orientierung und Erkenntnisgewinnung
dient. Die Autor*innen sehen Trendmanagement als strategische Früherkennung,
die im Rahmen der Markt- und Umfeldbeobachtung darauf abzielt, den Prozess
der Erstellung und der Nutzung von Prognosen durch kontinuierliche Beobach-
tung sowie Trendinterpretation und -bewertung zu optimieren, um anschließend
maßgeschneiderte Handlungen auf Unternehmen aufzugreifen (Fink und Siebe
2011).

In weiterer Folge hat Trendmanagement laut Kjaer (2014) eine
entscheidende Bedeutung für Unternehmen im 21. Jahrhundert,
da dadurch eine solide Zukunftsstrategie entwickelt werden kann
, die unterschiedliche Einflüsse und Umgebungen berücksichtigt.

Demnach stellt Trendmanagement eine komplexe Managementaufgabe dar, die
sich mit der strategischen Früherkennung von Trends auf taktischer Ebene und
mit einem systematischen Vorgehen bei der Identifizierung von Veränderungen
auseinandersetzt, die für die Einschätzung der Einflüsse auf das Unternehmen
erforderlich sind (Buck et al. 1998; Fink und Siebe 2011; Durst C. et al. 2017).

Die Ansichten von Weissenberger-Eibl et al. (2019) bestätigen und ergänzen
diese Ansicht der Integration in den strategischen Prozess von Unternehmen,
um dadurch in den Abteilungen zielgerichtet vorgehen zu können und lässt dar-
auf schließen, dass StTmgt zukünftig immer bedeutender für Unternehmen wird.
Darauf gestützt, untersuchte Wiser et al. (2019) die Aktivitäten und Herausfor-
derungen, mit denen sich Unternehmen im Umgang mit Trendmanagement zu
beschäftigen haben.
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In Folge dieser Analyse konnten Kritikpunkte mit den jeweiligen Begründun-
gen gefiltert werden, die in Tabelle 4.1 erläutert sind.

Tabelle 4.1 Kritikpunkte im unternehmensinternen Umgang mit Trendmanagement.
(Eigene Darstellung in Anlehnung an (Wiser et al. 2019))

Kritik Begründung

Schwache Positionierung des
Trendmanagements in der
Unternehmensstruktur

Dezentrale Verteilung des Trendmanagements auf
Forschung und Entwicklung, obwohl es in den
strategischen Themen agieren sollte. Diese
Ausrichtung führt zu langwierigen
Entscheidungsprozessen, die zu großen Problemen
im Unternehmen führen, aufgrund zu späten
Verständnisses und zu spätem Treffen von
Entscheidungen.

Einseitige Interpretation von
Trendinformationen

Interpretation von Trendinformationen sind
komplex und in hohem Maße von
personenbezogenen Daten, wie Wissen und
Erfahrung, abhängig. Gefahr, dass
Mitarbeiter*innen im Innovationsmanagement
Informationen unterschiedlich auswerten und dies
zu gegenläufige Handlungsempfehlungen führt.

Schwierig externe Informationen zu
erhalten

Die Ergebnisse des Trendmanagements sind
teilweise lückenhaft, da nicht alle Datenquellen
verfügbar bzw. genützt werden können, wie z. B.
Sprachbarrieren, mangelnder Zugang zu
wissenschaftlicher Literatur und Patentdatenbank

Die angeführten Kritikpunkte von Wiser et al. (2019) lassen darauf schließen,
dass Trendmanagement in Unternehmen generell noch wenig Anwendung fin-
det, da die internen Entscheidungsprozesse zu viel Zeit in Anspruch nehmen, die
Ergebnisse der Trenddatenquellen lückenhaft erscheinen und auch das Trendma-
nagementverständnis der unternehmensinternen Mitarbeiter*innen unterschiedlich
ist. Auch das Aneignen einer breiten Wissensbasis im Sinne von Informati-
onssammlung, diese in transparenter und strukturierten Form festzuhalten und
wiederholend sowie regelmäßig durchzuführen, ist notwendig, um Trendmanage-
ment anzuwenden und als Entscheidungsgrundlage für Unternehmen nutzbar
zu machen (Wiser et al. 2019). Somit stellt die gleichgestimmte Interpretation
von Trendinformationen der Mitarbeiter*innen eine Grundvoraussetzung dar, um
Trends gleichartig zu bewerten und somit für das Unternehmen richtungsweisende
Handlungsempfehlungen abgeben zu können. Um diese Grundvoraussetzung zu
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gewährleisten, ist die Auseinandersetzung mit Datenquellen, die Trendinformatio-
nen enthalten eine Notwendigkeit, da dadurch eine strukturierte Dokumentation
von Trendwissen für das Innovationsmanagement im Unternehmen möglich ist.
Erst dadurch kann die Implementierung von Trendmanagement zu einer Entschei-
dungsunterstützung bei strategischen Vorhaben im Unternehmen führen und somit
zu einem besseren Mitarbeiter*innenverständnis hinsichtlich Innovationsprozesse
beitragen.

Damit Unternehmen strukturiert Trends verfolgen sowie für das eigene
Unternehmen identifizieren und deren Einfluss klassifizieren zu können, ist ein
systematisches Vorgehen erforderlich, welches durch die Implementierung von
StTmgt möglich ist und somit praktische Relevanz für Unternehmen hat. Obwohl
eine zuverlässige Prognose für die Zukunft aufgrund der hohen Komplexität
schwer getroffen werden kann, ist durch methodisches Vorgehen, wie Trend-
management es repräsentiert, eine gute Einschätzung möglich, um vorbereitet
in die Zukunft zu blicken (Blechschmidt 2020). Das ist auch der Grund, warum
die Auseinandersetzung mit grundlegenden Konzepten und methodischem Wissen
eine Notwendigkeit darstellt, um StTmgt zu etablieren.

KEFs gelten hierbei als Schlüsselvariablen (Dömötör 2011), die wesentlich
dazu beitragen, dass Unternehmen erfolgsreich sind und die gesetzten unter-
nehmensspezifischen Ziele erreichen. KEFs stellen für jedes Unternehmens, so
auch für Handelsunternehmen, spezifische Ausprägungsformen dar und bedürfen
einer Identifikation und Berücksichtigung bei der Implementierung von StTmgt,
da sie entscheidend für Erfolg und Misserfolg und eng mit der strategischen
Unternehmensausrichtung verbunden sind (Wong 2005; Durst et al. 2011).

Vor diesem Hintergrund ist das Zusammenspiel von KEFs mit der Imple-
mentierung von StTmgt in Handelsunternehmen zu analysieren, da in der
wissenschaftlichen Literatur die Erfolgsfaktorenforschung speziell mit Geschäfts-
modellen mit Innovationsfokus in Verbindung gebracht wird, jedoch ohne
Berücksichtigung der Handelsspezifika (Becker et al. 2018; Voigt und Mül-
ler 2021; Bruhn und Hadwich 2018). Insgesamt sind KEFs ein bedeutendes
Instrument, und deren Identifizierung erfordert eine gründliche Analyse der inter-
nen und externen Unternehmensumgebung. Es ist jedoch festzustellen, dass
eine strukturierte Auseinandersetzung mit KEFs im Zusammenhang mit der
Einführung von StTmgt in Handelsunternehmen im Rahmen von aktuellen
Literaturquellen noch nicht behandelt wurde.

Nach aktuellem Wissenstand gehen Unternehmen, insbesondere Handelsunter-
nehmen bei der Anwendung von StTmgt sehr zögerlich mit deren Verzahnung
in Unternehmensprozesse der zugrunde liegenden Unternehmensstrategie um
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(Blechschmidt 2020). Es fehlt auch ein systematisches und strukturiertes Vor-
gehen hinsichtlich dessen Implementierung. Unter Anwendung eines zu entwi-
ckelnden Vorgehensmodells ist für Praktiker*innen im Handelskontext möglich,
ein spezifisches, strukturiertes und beschreibendes Vorgehen im Umgang mit
Trends sowie internen und externen Einflussfaktoren zu implementieren. Dadurch
wird gewährleistet, zukunftsfähige Entscheidungen zu treffen und die mit Trends
einhergehenden Auswirkungen für das Unternehmen nutzbar zu machen. Mit-
hilfe dieses praxisbezogenen Modells entstehen eine transparente Abbildung
von Abläufen, eine Effizienzsteigerung des Gesamtprozesse, Ressourcen- und
Kommunikationsoptimierung, Überwachungsmechanismen sowie Skalierbarkeit
bei der Umsetzung von innovativen Konzepten. Vor allem für Handelsunter-
nehmen wird dies immer bedeutender, um aufgrund des Wandels und der Flut
an verfügbaren Informationen, im Branchenumfeld zu agieren (Bodemann et al.
2021b).

Aus den in Kapitel 3 inhaltskritisch analysierten Veröffentlichungen und der
erläuterten Problemstellung, lässt sich die Forschungslücke, wie in Tabelle 4.2
gelistet, herleiten.

Zusammenfassend kann im Forschungsfeld (Strategisches) Trendmanagement
vorwiegend auf theoretische Ergebnisse zurückgegriffen werden (Blechschmidt
2020). Auch die unternehmensinterne Anwendung findet in geringem Maße statt
(Wiser et al. 2019). Die praktische Implementierung in Unternehmen (Liebl
2003), die aus Praktiker*innensicht auch anwendbar ist, fehlt gänzlich. Sowohl
die Implementierung StTmgt in Unternehmen allgemein als auch speziell in
Handelsunternehmen als systematisches und strukturiertes Vorgehen sind bisher
unerforscht (Blechschmidt 2020; Kaschny und Nolden 2018). Auch die struktu-
rierte Auseinandersetzung mit KEFs in diesem Zusammenhang stellt hier eine
Forschungslücke dar und verspricht neue wissenschaftliche Erkenntnisse (Becker
et al. 2018; Bruhn und Hadwich 2018; Voigt und Müller 2021).

Um die dargestellten Lücken, zu schließen, ist es erforderlich, den Unter-
suchungsgegenstand für diese Arbeit abzugrenzen. Die illustrierte Erläuterung
dessen ist Inhalt von Abschnitt 4.3.
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Tabelle 4.2 Herleitung der Forschungslücke

Autor*innen Herleitung der Forschungslücke

Buck et al. (1998) Im Umgang mit Trendmanagement fehlt
sowohl eine klare theoretische Basis als
auch eine spezifische Analysemethode, wie
Managementsysteme und
Operationalisierungsraster, um Trends bei
unternehmensspezifischen Entscheidungen
berücksichtigen zu können.

Liebl (2003) Es fehlt die praktische Implementierung im
Unternehmen.

Becker et al. (2018), Bruhn und Hadwich
(2018), Voigt und Müller (2021)

In Zusammenhang mit der Einführung von
StTmgt in Unternehmen und somit auch in
Handelsunternehmen fehlt die strukturierte
Auseinandersetzung mit KEFs.

Kaschny und Nolden (2018) Fehlen eines allgemein gültigen
Standardablaufs, im Sinne eines
Vorgehensmodells, zu
Innovationsprozessen.

Wiser et al. (2019) Trendmanagement findet in Unternehmen
generell noch wenig Anwendung.

Blechschmidt (2020) Hinsichtlich der Etablierung von StTmgt
kann bislang überwiegend auf theoretische
Forschungsergebnisse zurückgegriffen
werden.
Bei der Implementierung von StTmgt fehlt
ein systematisches und strukturiertes
Vorgehen.

Massimiani et al. (2021a) Im Handelskontext fehlen praktische
Anwendungen und evaluierte Ansätze zur
Implementierung von StTmgt, die aus
Praktiker*innensicht anwendbar und
umsetzbar sind.

4.3 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes

Die im dritten Kapitel dargestellten Analyseergebnisse der kritischen Bestands-
aufnahme zum State-of-the-Art des Forschungsfeldes (Strategisches) Trendma-
nagement zeigen ein vielfältiges Bild. Dies manifestiert sich unter anderem durch
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die Fülle an Theorien (Siebe 2018), die aus unterschiedlichen wissenschaftli-
chen Disziplinen eingebracht werden (Durst M. et al. 2010), sowie durch die
unterschiedlichen und individuellen Forschungsperspektiven (Blechschmidt 2020;
Gracht und Kisgen 2022).

Im Zuge dessen wird in Abschnitt 2.1 das (Strategische) Trendmanagement
abgegrenzt zu verwandten Forschungsgebieten dargestellt.

Die Analyseergebnisse zu KEFs mit Innovationskontext stellen einen eta-
blierten und bedeutenden Bereich in vielen wissenschaftlichen Forschungsfeldern
sowie Industriezweigen dar und variieren je nach Fachgebiet und Branche (Raps
2017). Vor allem in den Bereichen Management, Unternehmensstrategie und Pro-
jektmanagement ist die Forschung zu KEFs weit verbreitet (Sterrer 2014). Das
Interesse an diesem Forschungsfeld ist darauf zurückzuführen, dass die Identifi-
zierung und das Verständnis Kritischer Erfolgsfaktoren für Organisationen und
Projekte von entscheidender Bedeutung sind, um erfolgreich zu sein (Sterrer
2014; Raps 2017). Daher beschäftigen sich sowohl die Wissenschaft als auch
Entscheidungsträger*innen von Unternehmen in verschiedenen Bereichen mit der
Analyse und Anwendung von KEFs (Gaubinger 2021).

Die Literatur hat gezeigt, dass das Forschungsfeld rund um Vorgehensmodelle
mit Innovationscharakter und für Innovationsprozesse immer mehr an Bedeutung
gewinnt. Der Grund liegt vor allem darin, dass für Unternehmen der struktu-
rierte und systematische Umgang mit Innovationen fortwährend wichtiger wird,
um in einem sich schnell entwickelnden Wirtschaftsumfeld wettbewerbsfähig zu
bleiben (Schallmo et al. 2018b). Wie die inhaltskritische Analyse und Interpre-
tation in Abschnitt 3.3.3 zeigen, passen sich Vorgehensmodelle kontinuierlich an
neue Anforderungen an und entwickeln sich weiter, sodass dieses Forschungsfeld
verstärkt erforscht wird und dynamisch bleibt (Roth 2016).

Die präsentierten Ergebnisse der inhaltskritischen Analyse und Interpreta-
tion sowie deren kritische Reflexion zeigen die Heterogenität der genannten
Forschungsfelder und erschweren die Strukturierung des Untersuchungsgegen-
standes, da in der Literatur keine wesentliche Überschneidung der einzelnen
Forschungsfelder vorliegt.

Um dies zu erreichen, erscheint es sinnvoll, den Untersuchungsgegenstand
abzugrenzen, und

1. relevante KEFs (Subtil de Oliveira et al. 2018; Romero-Hidalgo et al. 2021;
Gaubinger 2021) für Handelsunternehmen zu identifizieren, um

2. StTmgt in Handelsunternehmen zu implementieren, welches als Teil des
Innovationsprozesses (Durst M. et al. 2010) dem übergeordneten Innova-
tionsmanagement (Disselkamp 2012) zugeordnet ist, einen vorgelagerten
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iterativen Managementprozess/Prozessablauf darstellt und in das Unternehmen
eingebettet ist und um

3. letztlich ein Vorgehensmodell (Du Preez und Louw 2008; Acklin 2010;
Docherty 2006; Kaschny und Nolden 2018) für Handelsunternehmen zu ent-
wickeln, das einen strukturierten Prozessablauf (Du Preez und Louw 2008;
Acklin 2010) für die Einführung von StTmgt ermöglicht.

Die Forschungslücke kann geschlossen werden, indem die bestehenden Ergeb-
nisse der drei dargestellten Forschungsfelder mit wissenschaftlichen Unter-
suchungsmethoden verknüpft werden. In diesem Zusammenhang erscheint
die gezielte Durchführung von Fokusgruppen und die Einbeziehung von
Expert*innenwissen als vielversprechend.

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 Inter-
national Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veröffentlicht, welche
die Nutzung, Vervielfältigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem
Medium und Format erlaubt, sofern Sie den/die ursprünglichen Autor(en) und die Quelle
ordnungsgemäß nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz beifügen und angeben,
ob Änderungen vorgenommen wurden.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen eben-
falls der genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts
anderes ergibt. Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Com-
mons Lizenz steht und die betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt
ist, ist für die oben aufgeführten Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des
jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.

http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de


5Konzeptioneller Bezugsrahmen

5.1 Vorgehensweise

Basierend auf den theoretischen Grundlagen im dritten Kapitel und der daraus
abgeleiteten Forschungslücke in Abschnitt 4.2, verfolgt das fünfte Kapitel das
Ziel, anhand des abgegrenzt dargestellten Untersuchungsgegenstandes einen für
diese Arbeit passenden konzeptionellen Bezugsrahmen zu entwickeln.

Um diesem Ziel gerecht zu werden, konzentriert sich der Anfang des fünf-
ten Kapitels auf die systematische Darlegung der Vorgehensweise, die durch
Abschnitt 5.1 repräsentiert wird und mit dem wissenschaftstheoretischen Ansatz
dieser Dissertation aus Abschnitt 1.4.2 übereinstimmt.

Abschnitt 5.2 und 5.3 beinhalten sowohl die Analyse von existierenden
Bezugsrahmen des Strategischen Managements und dessen unterschiedlicher
strategischer Ausrichtungen als auch die theoriebasierten, wissenschaftlich analy-
sierten Bezugsrahmen mit Innovationscharakter und zu -prozessen.

Ziel ist es, die im Anschluss literaturbasiert gefilterten Bezugsrahmen in die
Funktion von Strategischem Management einzubetten und daraus abzuleiten, wel-
che Anforderungen für die Entwicklung des konzeptionellen Bezugsrahmens zu
erfüllen sind, um Trendmanagement− als Teil des Innovationsprozess – in das
Unternehmen einzuführen. Basierend auf diesem Theoriebildungsprozess, der aus
einer Kombination aus existenter Theorien und Konzepte besteht, werden die
erzielten Erkenntnisse in Zusammenhang gebracht, um den für diesen Unter-
suchungsgegenstand geeigneten konzeptionellen Bezugsrahmen zu entwickeln
(Wenger 2013) und in Abschnitt 5.4 zu veranschaulichen.

Nachstehende Abbildung 5.1 veranschaulicht die aufgezeigte Vorgehensweise
und schafft die Ausgangsbasis für die empirische Untersuchung, die Inhalt des
sechsten Kapitels ist.

© Der/die Autor(en) 2025
A. Massimiani, Kritische Erfolgsfaktoren zur Implementierung von Strategischem
Trendmanagement in Handelsunternehmen,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-46412-7_5
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Bei dieser praktischen Erhebung gilt es die Ergebnisse aus der Theorie mit
Fokusgruppen- und Expert*inneninterviews aus der Praxis zu diskutieren und
mit dem entwickelten konzeptionellen Rahmen aus Abschnitt 5.4 in Bezug zu
bringen.
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Abbildung 5.1 Vorgehen zur Entwicklung des konzeptionellen Bezugsrahmens

5.2 Analyse existierender Bezugsrahmen zu
Strategischem Management

Trendmanagement, das einen iterativen Ablauf verfolgt und als Teil des
Innovationsprozesses gilt, welches dem Innovationsmanagement angehört und
sich in der Betriebswirtschaftslehre in das Strategische Management einordnet
(Abschnitt 1.4.1), ist hinsichtlich Implementierung in der Wissenschaft und in
der Praxis wenig in Erscheinung getreten. Dessen Implementierung wird jedoch
immer öfter diskutiert und als richtungsweisend gefordert (Blechschmidt 2020).
Vor diesem Hintergrund ist die Ausarbeitung eines Bezugsrahmens erforderlich,
um eine strukturierte Darstellung und Einordnung der analysierten Inhalte aus
Kapitel 3 im Kontext des Dissertationsthemas zu ermöglichen. Demnach ist die
Bedeutung von Strategischem Management für Unternehmen im Zuge der erfolg-
reichen Implementierung von StTmgt verständlich darzulegen (Burmeister et al.
2004).
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Strategisches Management wird von einer langen historischen Entwicklung
begleitet, die bis 1945 zurückreicht (Bea und Haas 2019). 1961 formierte sich
Strategisches Management als eingeständige Disziplin, während sich in den
1960er Jahren Strategisches Management auch zur wissenschaftlichen Disziplin
entwickelte, in dem dieses Feld sukzessiv mehr erforscht wird (Müller-Stewens
und Lechner 2011). In den 1970er Jahren wurden deduktive und induktive
Forschungsansätze entwickelt. Parallel dazu erfolgte die Aufteilung in zwei For-
schungsrichtungen – Prozessforschung und Inhaltsforschung. Die 1980er Jahre
wurden vom namhaften Autor Michael Porter geprägt, der im Rahmen der
Inhaltsforschung den sogenannten „Market-based View“ entwickelte und erklärt,
worin die Wettbewerbsvorteile zwischen Unternehmen begründet sind. In dieser
Zeit fällt auch der Begriff „Strategic Change“, bei dem die Veränderung von
Unternehmen im Zeitablauf im Vordergrund steht und der Frage nachgegangen
wird, ob derartige Veränderungen mit Absicht herbeizuführen sind. Zu Beginn
der 1990er Jahre entwickelte sich der „Ressource-based View“ und verlagerte
sich auf die unternehmensinterne Perspektive, um von dort aus die Quellen nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile zu analysieren. Im Zeitraum 2000 bis 2010 entstand
der Begriff „Dynamic Capability View“. Dieser Begriff beschreibt, wie Res-
sourcen und Fähigkeiten miteinander verbunden sind, insbesondere im Hinblick
auf Geschäftsmodelle, strategische Initiativen sowie Prozesse und die Steuerung
globaler Unternehmen und Netzwerke (Müller-Stewens und Lechner 2011).

In der Wissenschaft hat sich Strategisches Management als eigenständige Dis-
ziplin etabliert und entwickelt sich evolutionär weiter (Müller-Stewens und Lech-
ner 2011). Diese stetige Weiterentwicklung wurde durch laufende Unternehmens-
und Umweltveränderungen sowie in letzter Zeit durch die Globalisierung und
damit einhergehend steigender Bedeutsamkeit von Innovationen für Unterneh-
men geprägt, um im Wettbewerb bestehen zu können (Bea und Haas 2019).
Auch die digitale Transformation wirkt sich auf die Strukturen und Prozesse von
Strategischem Management im Sinne der Einbeziehung von Mitarbeiter*innen
und Akteur*innen, innovationsfreudiger Unternehmenskultur, iterativ gestalteter
Strategieprozesse sowie lateraler Organisationsstrukturen aus (Erner 2019). Stra-
tegisches Management zeigt Unternehmen nicht nur die unternehmensinternen
Veränderungen, sondern ermöglicht einen Einblick in das Unternehmensum-
feld, einschließlich Kund*innen, Wettbewerber*innen und den Markt mit dessen
Gefahren und Aussichten (Bea und Haas 2019). Durch diese stetig voran-
schreitende Entwicklung von Marktveränderungen und Wettbewerbsintensität,
erhöht sich für Unternehmen die Relevanz im Umgang mit Innovationsma-
nagement erheblich (Vahs und Brem 2015). Innovationsmanagement ist ein
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abteilungsübergreifender Unternehmensprozess, der ein systemisches Manage-
ment, wie es Trendmanagement darstellt, erfordert (Völker et al. 2019). Durch
diese Erkenntnisse kann davon ausgegangen werden, dass Strategisches Manage-
ment Unternehmen befähigt, proaktiv gegenüber komplexen Veränderungen zu
agieren, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Trendmanagement, das eine syste-
matische Vorgehensweise verfolgt und dem Innovationsprozess zugeordnet wird
(Durst M. et al. 2010), ist somit im Umgang mit externen Entwicklungen und
deren Einfluss auf das Unternehmen zu berücksichtigen (Völker et al. 2019).

Im Strategischen Management geht es laut Müller-Stewens und Lechner
(2011, S. 18) um „1. Die Realisierung einer angestrebten Leistung für die
2. Anspruchsgruppen eines Unternehmens; dies kann erreicht werden durch 3.
geplante und emergente Initiativen sowie 4. den Einsatz von Ressourcen, die zu
einer 5. einzigartigen Positionierung und 6. nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen
verhelfen “.

Eine weitere und aktuelle Definition für Strategisches Management formuliert
Scheuss (2016) in der Ausgabe von Kamis und Tribler (2022, S. 14) „Strate-
gisches Management ist Kunst, Handwerk, und Wissenschaft zugleich. Kunst im
Sinne, dass in die strategische Arbeit viel Kreativität, Intuition, Glück und Herzblut
einfließen. Handwerk in dem Sinne, dass professionelles Verständnis, methodische
Vorgehenskenntnisse, Verfahren und Instrumente nutzbringend eingesetzt wer-
den, und Wissenschaft in dem Sinne, dass Strategien in einer wissenschaftlichen
Perspektive erforscht werden“.

Betrachtet man Strategisches Management als System, werden Unternehmen
als dynamische, zielgerichtete und komplexe Systeme gesehen, die mit einer
ebenso komplexen Umwelt interagieren (Erner 2019). Vor diesem Hintergrund
verfolgt Strategisches Management, das in Unternehmen eine Gestaltungsfunktion
einnimmt, die Ziele der langfristigen Steuerung und Koordinierung von Unter-
nehmen, die Sicherung bestehender Wettbewerbspotentiale und die Erschließung
neuer Erfolgspotentiale (Kamis und Tribler 2022).

Wenn Strategisches Management als Prozess gesehen wird, kann es als ein
Ansatz zur Formulierung und Umsetzung von Strategien verstanden werden.
Dabei stehen die einzelnen Aktivitäten innerhalb des Prozesses in einem logi-
schen Zusammenhang zueinander (Erner 2019). Der Prozess im Unternehmen ist
kontinuierlich mit Veränderungen im Unternehmensumfeld konfrontiert, wodurch
ein Strategieprozess ausgelöst wird, der zur Strategieformulierung führt und in die
Strategieimplementierung mündet. Somit beschäftigt sich Strategisches Manage-
ment als ganzheitlicher Ansatz der strategischen Orientierung im Unternehmen
mit der Grundstruktur− Zielsetzung, Situationsanalyse, Strategieumsetzung in
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funktionale, bereichsbezogene und operative Handlungsprogramme und stra-
tegischen Kontrolle, – wobei die strategische und operative Ebene integrativ
miteinander verbunden sind (Müller-Stewens und Lechner 2001). Abbildung 5.2
zeigt die beschriebene Grundstruktur des klassischen Strategischen Management-
prozesses, die bis heute nur wenig verändert wurde (Kamis und Tribler 2022;
Welge et al. 2017).

Abbildung 5.2 Strategischer Management Prozess. (Eigene Darstellung in Anlehnung an
Müller-Stewens und Lechner (2001), Welge et al. (2017) und Kamis und Tribler (2022))

Zusammenfassend dient Strategisches Management der nachhaltigen Opti-
mierung von Unternehmen und befasst sich mit logisch strukturiertem Handeln
hinsichtlich Entscheidungen, welche die Ausrichtung eines Unternehmens beein-
flussen, mit dem Ziel, Wettbewerbsvorteile zu generieren, die den Unternehmens-
erfolg langfristig sichern (Gabler Wirtschaftslexikon 2018).

5.3 Analyse existierender Bezugsrahmen mit
Innovationscharakter und zu Innovationsprozesse

Um die aufgezeigten theoretischen Grundlagen strukturiert abzubilden und einzu-
ordnen, wird nun ein konzeptioneller Bezugsrahmen entwickelt, der die systema-
tisch relevanten Bezugsgrößen identifiziert und deren wechselseitige Beziehungen
darlegt. Dadurch wird ermöglicht, die bisher erzielten Erkenntnisse in den Kon-
text vorheriger Publikationen einzuordnen, um die Arbeit in einen breiteren
theoretischen Kontext einzubetten.

Grundsätzlich kann sich der konzeptionelle Bezugsrahmen aus verschiedenen
theoretischen Perspektiven, wie soziologischen, psychologischen oder ökono-
mischen Theorien, zusammensetzen. Die folgenden drei Unterkapitel erläutern
diesen Vorgang im Detail.
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5.3.1 Auswahl und Analyse relevanter Bezugsrahmen

In den 163 kritisch analysierten Publikationen zu den Themen Trendmanagement,
KEFs mit Innovationskontext und Vorgehensmodellen mit Innovationscharakter
und zu Innovationsprozesse, die im dritten Kapitel behandelt wurden, finden sich
34 Publikationen, die Bezugsrahmen darlegen.

Ziel des Bezugsrahmens ist es, die Trendmanagementmethodik als iterativen
Bestandteil des strategiebegleitenden Innovationsprozesses im Unternehmen zu
implementieren und die unternehmensinternen sowie -externen Wirkungszusam-
menhänge der KEFs darzulegen.

Als Auswahlkriterien für die Bestimmung der Relevanz des Bezugsrahmens
werden die Publikationen auf die nachstehend aufgelisteten Elemente überprüft
und bei Vorliegen aller Inhaltselemente für die Entstehung des Bezugsrahmens
herangezogen:

1. Strategisches Management und Innovationsmanagement bilden den wesentli-
chen Inhalt der Publikation

2. Das Zentrum des dargestellten Bezugsrahmens bildet eine Prozesssicht ab

Mit Hilfe dieser Vorgehensweise können zwölf Bezugsrahmen gefiltert wer-
den, die einen direkten Bezug zu den genannten Elementen aufweisen oder
Implikationen für Trendmanagement beinhalten.

Diese zwölf identifizierten Bezugsrahmen beinhalten unterschiedliche Ansätze
an Forschungsperspektiven, wie ressourcenbasierte Perspektive, marktbasierte
Perspektive, organisationsbasierte Perspektive, integrativ-multidisziplinäre Per-
spektive, innovationsbasierte Perspektive, entrepreneurorientierte Perspektive,
fähigkeitenbasierte und ganzheitliche Perspektive.

Für die detaillierte inhaltliche Analyse der zwölf veröffentlichen Bezugsrah-
men wird der Fokus auf die Untersuchungsgegenstände – Forschungsgegenstand,
Forschungsbeitrag, Forschungsdefizit der jeweilig ausgewählten Publikation –
gelegt, welche in chronologischer Reihenfolge in Tabelle 5.1 dargestellt ist.

Nach Detailanalyse der für relevant erachteten Bezugsrahmen lässt sich fest-
stellen, dass die Rahmenstrukturen sehr unterschiedlich sind. Ausschließlich
zwei der untersuchten Bezugsrahmen stellen einen Praxisbezug her, während
die restlichen zehn Bezugsrahmen auf rein theoretische bzw. wissenschaftli-
che Untersuchungen zurückzuführen sind. Auffallend ist, dass Trendmanagement
in den analysierten Bezugsrahmen von Durst et al. (2011) und Siebe et al.
(2018b) erwähnt wird, jedoch nicht dessen Methodik sowie iterativer Ablauf
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(siehe Erkenntnisgewinn in Abschnitt 3.3.1.2). Trendmanagement sowie des-
sen Methodik und Wirkzusammenhänge werden im Bezugsrahmen von Fink
und Siebe (2008) als Teilprozess eines systematischen Früherkennungsprozes-
ses gesehen, der wiederum als Teilprozess des Innovationsprozesses qualifiziert
wird. Erwähnenswert ist, dass Trendmanagement als Teil des Innovationsprozes-
ses wenig explizit hervorgehoben wird, und in analysierten Bezugsrahmen oft
textuell erwähnt werden. Bei sieben analysierten Bezugsrahmen (Siebe et al.
2018b; Brandl et al. 2018; Hladik et al. 2014; Crossan und Apaydin 2010; Stanger
2017; Peclum 2012; Du Preez und Louw 2008) fehlt die Außensicht; diese bilde
abgegrenzte unternehmensinterne Perspektiven und Abläufe ab. In acht der analy-
sierten Bezugsrahmen werden KEFs nicht berücksichtigt, bei den Bezugsrahmen
von Hladik et al. (2014) und Peclum (2012) werden die KEFs minimalistisch dar-
gestellt, jedoch fehlen die gegenseitigen Wirkzusammenhänge. Der ganzheitlich
dargestellte Bezugsrahmen von Peclum (2012) stellt vier KEFs und den Ein-
fluss auf den unternehmensinternen Innovationsprozess dar, jedoch bestehen bei
den Erfolgsfaktoren keine gegenseitigen Wirkzusammenhänge. Der Rahmen von
Acklin (2010) unterstreicht die Wichtigkeit der externen und internen Unterneh-
menssicht und verbindet diese mit Endlosschleifen, die nicht die Notwendigkeit
verfolgen, dass die einzelnen Phasen in einer linearen Abfolge ausgeführt werden

Hervorzuheben ist der Bezugsrahmen von Krüger (2006), der mit dem entwi-
ckelten 3-W-Modell darauf hinweist, dass Innovationsprozesse mit den KEFs,
wie Strategien, als übergreifender Erfolgsfaktor und Faktoren, wie Human
Ressource Management, Kommunikation, Controlling, Toolbox Leadership, Mit-
arbeiter*innen, Projekt- und Programmmanagement, im Unternehmen strategisch
implementiert werden können, wenn Wandlungsbedarf, Wandlungsbereitschaft
und Wandlungsfähigkeit im Unternehmen nachhaltig herzustellen sind. Auch
die Veröffentlichung von Stanger (2017) hebt im Sinne von Innovationsfähig-
keit in weiterer Folge für den Innovations- und den Unternehmenserfolg die
Notwendigkeit von Wandlungsmanagement hervor.

5.3.2 Ableiten von Anforderungen an den zu
entwickelnden Bezugsrahmen

Zusammenfassend lassen sich aus den bisherigen aus der Literatur dargestell-
ten Erkenntnissen die wesentlichen Anforderungen an den zu entwickelnden
Bezugsrahmen ableiten:
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– Die Methodik und der iterativer Ablauf von Trendmanagement aus
Abschnitt 3.4 ist als Teil des Innovationsprozesses im Unternehmen explizit
darzustellen.

– Die Darstellung der KEFs aus Kapitel 3.3.2.2 als unterstützende Elemente
im Innovationsprozess, die unternehmensinterne und -externe Eigenschaften
wahrnehmen und sich wechselseitig beeinflussen, ist darzustellen.

– Um Trendmanagement im Unternehmen strategisch zu implementieren, gilt es
diesen Prozess durch Changemanagement zu begleiten.

– Externe Umwelteinflüsse sowie die Außensicht sind zu berücksichtigen.

Diese Ansprüche deuten darauf hin, dass für Unternehmen die Entwicklung
von Fähigkeiten wesentlich ist, um im Zeitverlauf Wettbewerbsvorteile in Zei-
ten dynamischer Umgebungen zu begründen und zu erhalten (Reisinger et al.
2017). In dieser Hinsicht zielt die Strategische Managementforschung darauf ab,
zu untersuchen, welche Faktoren das Überleben und die positive Entwicklung
von Unternehmen beeinflussen.

In diesen Zusammenhang haben sich Strömungen entwickelt, wie „Ressource-
Based View“, „Capability-Based View“, „Competence-Based View“ oder auch
„Knowledge-Based View“, die unterschiedliche Ansätze− sowohl unterneh-
mensinterne als auch -externe− einnehmen und zentrale Bedeutungen für die
Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen haben (Reisinger et al. 2017).

Aktuelle Veröffentlichungen, die in Verbindung mit Strategischem Manage-
ment und Innovationsprozessen publiziert werden, heben die Perspektive des
„Dynamic Capability Views“ hervor, die einen zentralen Beitrag zum Verständ-
nis für die langfristige sowie nachhaltige Existenz von Unternehmen am Markt
liefert (Richter 2018) und im Wesentlichen auf Teece et al. (1997) zurückgeht.
Dabei verstehen die Autor*innen unter den dynamischen Fähigkeiten sowohl die
Kapazitäten eines Unternehmens, ihre gewöhnlichen Fähigkeiten, wie die Pro-
duktion, Beschaffung oder Vertrieb, zu rekonfigurieren, zu erweitern und/oder zu
modifizieren und damit deren Effektivität zu erhöhen als auch die Veränderungen
in der Umwelt im Sinne von Marktveränderungen oder technischen Entwicklun-
gen wahrzunehmen und durch unternehmensinterne Anpassungen zu reagieren.
Somit orientieren sich dynamische Fähigkeiten einerseits auf die interne Reor-
ganisation, und andererseits zielen sie auf wesentliche externe Entwicklungen ab
(Richter 2018).

Da der iterative Ablauf von Trendmanagement die externen Umwelteinflüsse
berücksichtigt und somit die Außensicht und gleichzeitig die KEFs miteinbe-
zieht, die als unterstützende Elemente für die unternehmensinterne und -externe
Sichtweise gelten und sich wechselseitig beeinflussen, gilt die Sichtweise des
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„Dynamic Capability View“ als maßgeblich für die Entwicklung und spezifi-
sche Struktur des konzeptionellen Bezugsrahmens, welcher Inhalt des folgenden
Kapitels ist.

5.4 Aufbau und Struktur des konzeptionellen
Bezugsrahmens

Insbesondere in einem dynamischen Umfeld spielt das rechtzeitige Erkennen von
Chancen und Veränderungen eine wesentliche Rolle, um wettbewerbsfähig zu
sein (Teece and Leih 2016). Der Ansatz des „Dynamic Capability View“ zählt
zu den besonders dynamischen Konzepten im Bereich des Strategischen Manage-
ments, konzentriert sich auf Lern- sowie Veränderungsfähigkeiten und setzt diese
mit der Unternehmensleistung in Beziehung, wodurch Aspekte der Organisati-
onstheorie und des Strategischen Managements zusammengeführt werden (Vogel
und Güttel 2012).

Das Rahmenwerk „Dynamic Capability View“ beeinflusst eine Vielzahl der
Konzepte aus den Bereichen Strategisches Management und Innovationsfor-
schung, um die Quellen für einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu generieren
und die Grundlagen des langfristigen Unternehmenserfolgs zu verstehen (Teece
2007). In Anbetracht dessen, dass der Rahmen das Management bei relevan-
ten strategischen Überlegungen, die darauffolgende Prioritätensetzung und das
Agieren am globalen Wettbewerb des Marktes unterstützt, hebt es auch die wich-
tigsten Fähigkeiten hervor, die das Management benötigen, um langfristig eine
überlegene Unternehmensleistung zu erzielen (Teece 2007).

Darum bildet die Basis für den zu entwickelnden konzeptionellen Bezugs-
rahmen die Theorie „Dynamic Capability View“, die in Zusammenhang mit
Strategischem Management von Teece et al. (1997) geprägt wurde. Leonard-
Barton (1992) definiert Dynamic Capabilities in der Veröffentlichung von Teece
et al. (1997, S. 516) wie folgt: „We define dynamic capabilities as the firm’s ability
to integrate, build, and reconfigure internal and external competences to address
rapidly changing environments. Dynamic capabilities thus reflect an organization’s
ability to achieve new and innovative forms of competitive advantage given path
dependencies and market positions“ und verfolgt damit ein dreistufiges Konzept
von „Sensing, Seizing und Transforming“ (Teece 2007). Das bedeutet, dass in
einem ersten Schritt eine umfassende Untersuchung des externen Umfelds vor-
genommen wird, um Chancen und Risiken für das Unternehmen zu analysieren.
Sie manifestiert sich durch inhärenten Ressourcenbesitz und Flexibilität bei der
Nutzung von Ressourcen, d. h. strategische Flexibilität. Die Anpassungsfähigkeit
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umfasst die Fähigkeit des Unternehmens, den Markt, die Kund*innen und die
Konkurrent*innen zu analysieren, Ressourcen zuzuweisen und auf sich ändernde
Marktbedingungen zu reagieren (Teece 2007; Pitelis 2022). Die Fähigkeit, Kun-
denbedürfnisse und Marktdynamik besser zu verstehen als die Konkurrenz, kann
ebenfalls als Teil der Anpassungsfähigkeit betrachtet werden (Liu 2022; Pitelis
2022). Im Nachgang gilt es für Unternehmen, den Wert externer Informatio-
nen zu erkennen, aufzunehmen und gezielte Maßnahmen zu entwickeln, um
die identifizierten Chancen bestmöglich zu nutzen. Sie umfasst somit Wissenser-
werb, -assimiliation, -umwandlung und -verwertung. Diese Absorptionsfähigkeit
ist eine Voraussetzung für den Unternehmenserfolg, hängt von der Schnittstelle
des Unternehmens mit dem externen Umfeld und dem Wissenstransfer innerhalb
der Organisationseinheiten ab und bildet die zentrale Rolle bei der Ressourcenzu-
weisung für die Innovationsfähigkeit. Im letzten Schritt werden die Konsequenzen
der ergriffenen Maßnahmen im Unternehmen strategisch umgesetzt, um die Wett-
bewerbsfähigkeit zu sichern (Teece 2007). Die Innovationsfähigkeit ist für die
Entwicklung und das Überleben des Unternehmens, insbesondere im Hinblick
auf ein dynamisches Umfeld und ständige Veränderungen, ausschlaggebend, um
kontinuierlich neues Wissen und Ideen zum Nutzen des Unternehmens und seiner
Interessensgruppen umzusetzen (Liu 2022; Pitelis 2022). Dynamische Fähigkeiten
gelten in erster Linie als wesentliche Quelle der Innovationsfähigkeit von Unter-
nehmen, dessen Anpassungsfähigkeit bzw. Neukombination sowohl interner als
auch externer Ressourcen und dessen analytischer Nutzung, um strategische Pro-
zesse, wie es StTmgt darstellt, zu unterstützen (Teece 2007; Vogel und Güttel
2012).

Aufbauend auf den wesentlichen Anforderungen aus Abschnitt 5.3.2 sind die
Literaturquellen zu den externen Einflussfaktoren und zum achtstufigen Change-
managementmodell nach Kotter zu ergänzen, um die Struktur des konzeptionellen
Bezugsrahmens darzustellen, die die Ansprüche des abgegrenzt dargestellten
Untersuchungsgegenstandes berücksichtigt.

Abbildung 5.3 visualisiert den Aufbau des konzeptionellen Bezugsrahmens für
diese Arbeit und bildet die einzelnen Bezugsgrößen mit deren Vernetzung sowie
wechselseitigem Zusammenspiel ab.

Abgleitet von der Vision und Mission des Unternehmens widmet sich die Stra-
tegie grundsätzlichen und langfristigen Verhaltensweisen, um die gesetzten Ziele
zu realisieren. Die Strategie des Unternehmens ist wertegetrieben, langfristig aus-
gerichtet, beachtet die internen Möglichkeiten und Grenzen und berücksichtigt
die externen Umweltbedingungen, um neue innovative Chancen frühzeitig zu
erschließen und bestehende Wettbewerbspotentiale zu sichern (Erner 2019).
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Abbildung 5.3 Konzeptioneller Bezugsrahmen dieser Arbeit

Um diese Neuerungen im Unternehmen einzuführen, wird ein unternehmens-
interner Innovationsprozess ausgelöst, der zur Adaption der Strategieformulierung
und weiters zur Strategieerneuerung bzw. -implementierung führen kann. Im Zuge
dessen ist es entscheidend, in der frühen Phase des Innovationsprozesses Trend-
management als methodisch iterativen Ablauf (Kritische Reflexion aus Kapitel 3)
zu implementieren, um mögliche interne sowie externe Faktoren in den stra-
tegischen Entscheidungsprozess einfließen zu lassen. Durch den Vorgang der
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Implementierung kann der größte Nutzen für Unternehmen sowie deren Umfeld
generiert werden (Burmeister et al. 2004).

Die Organisation legt die Struktur einschließlich der Verantwortlichkeiten und
Kommunikationswege des Unternehmens fest und trägt dazu bei, Ressourcen
effizient zu nutzen (Kamis und Tribler 2022). Mit der Kultur werden die Unter-
nehmensidentität und -werte geprägt sowie das Engagement und die Kreativität
hinsichtlich innovativer Ideen der Mitarbeiter*innen gefördert (Müller-Stewens
und Lechner 2011).

Die Organisation und die Kultur sind eng miteinander verbunden, beeinflussen
sich gegenseitig und tragen dazu bei, dass durch die Identifikation von KEFs
aus Kapitel 3 auf intraorganisationaler Ebene Innovationen (Teece et al. 1997;
Feldmann et al. 2019; Pitelis 2022) mit dem iterativ verlaufenden Prozess in
das Unternehmen eingebettet werden (Müller-Stewens und Lechner 2001; Welge
et al. 2017).

Durch kontinuierliche Auseinandersetzung mit externen Einflussfaktoren wie
Trends oder Innovationen, die durch das PESTLE Framework (Politik, Wirtschaft,
Soziales, Technologie, Recht und Ökologie) abgedeckt werden können (Kamis
und Tribler 2022), gewinnt proaktives Agieren für Unternehmen zunehmend an
Bedeutung (Durst et al. 2011).

Damit das Unternehmensumfeld fortwährend sys-
tematisch gescannt und erforscht werden kann
, werden Trends und Innovationen durch den wiederholenden Ablauf von
Trendmanagement systematisch identifiziert, bewertet und analysiert (Durst
et al. 2011). Die folglich resultierenden Erkenntnisse münden in den unterneh-
mensinternen Innovationsprozess. Damit der Innovationsprozess das definierte
Ziel erreichen kann, sind KEFs und deren gegenseitige Wechselbeziehung
maßgebend.

Begleitet wird dieser Vorgang durch den Change Prozess (Krüger 2006) in
Anlehnung an das achtstufige Changemanagementmodell nach Kotter, welches
ein Phasenmodell für organisationale Veränderungsprozesse darstellt (Appelbaum
et al. 2012).

Darüber hinaus besteht auf der einen Seite eine wechselseitige Beeinflus-
sung der einzelnen unternehmensinternen Ebenen und auf der anderen Seite
wirken externe Einfluss- und Umweltfaktoren auf das Gesamtunternehmen ein. In
Anbetracht dessen leistet eine systemische Betrachtung der unternehmensinternen
Einheiten und Prozesse sowie der externen Umweltfaktoren einen wesentlichen
Beitrag zu einer dauerhaften Sicherstellung der Akzeptanz und Verankerung des
Prozesses im Unternehmen (Kamis und Tribler 2022).
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Um einen nachhaltigen Nutzen für Unternehmen bei der Implementierung
von StTmgt erzielen zu können, ist ein Standardablauf im Sinne eines Vor-
gehensmodelles für Innovationsprozesse, wie die inhaltskritische Analyse für
Vorgehensmodelle aus Abschnitt 3.3. zeigt, bedeutend (Kaschny und Nolden
2018), um die in Abbildung 5.3 dargestellten unternehmensinternen Ebenen sowie
-externen Einflüsse miteinbeziehen zu können.

Basierend auf den in Abbildung 5.3 dargelegten konzeptionellen Bezugs-
rahmen folgt im sechsten Kapitel die empirische Untersuchung mittels Feld-
forschung, um die systemischen Bezugsgrößen im entwickelten Rahmen zu
verifizieren und zu validieren sowie die Erkenntnisse zu diskutieren.

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 Inter-
national Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veröffentlicht, welche
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anderes ergibt. Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Com-
mons Lizenz steht und die betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt
ist, ist für die oben aufgeführten Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des
jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.
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6.1 Methodische Vorgehensweise der empirischen
Untersuchung

Das sechste Kapitel dieser Arbeit konzentriert sich auf die methodische Vorge-
hensweise der empirischen Untersuchung.

Die für dieses Kapitel gewählte Struktur beginnt in Abschnitt 6.2 mit der
Darstellung des Untersuchungskonzeptes, der Erklärung des Forschungsdesigns
und der Auswahl der Erhebungsmethode. Abschnitt 6.3 erläutert einerseits
das Untersuchungsdesign der Fokusgruppeninterviews, die mittels narrativer
Interviewfragestellung nach Holtgrewe (2009) erfolgt, und andererseits der
Expert*inneninterviews, für die ein leitfadengestützter Fragenbogen sowie das
Ablaufmodell entwickelt und anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach May-
ring (2022) ausgewertet wird. Auch die Durchführungs- und Auswertungssyste-
matik der Fokusgruppen- und Expert*inneninterviews ist Inhalt dieses Kapitels.
Im Sinne eines Abgleichs theoretischer und empirischer Erkenntnisse steht im
Zentrum von Abschnitt 6.4 die transparente Ergebnisdarstellung und Diskus-
sion der KEFs sowie deren handelsspezifische Ausprägungen zur Einführung von
StTmgt sowie der gewonnenen Erkenntnisse für die organisatorische Veranke-
rung in Handelsunternehmen, das das sechste Kapitel abschließt. Die in Kapitel
sechs neu erlangten empirischen Ergebnisse bilden die Grundlage für die Plausi-
bilisierung des konzeptionellen Bezugsrahmens in Abschnitt 7.2 und dienen als
Ableitung für die Entwicklung des Vorgehensmodells für Handelsunternehmen

Ergänzende Information Die elektronische Version dieses Kapitels enthält
Zusatzmaterial, auf das über folgenden Link zugegriffen werden kann
https://doi.org/10.1007/978-3-658-46412-7_6.
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in Abschnitt 7.3. Die Vorgehensweise mit den einzelnen Schritten, Inhalten und
Ergebnissen stellt nachstehende Abbildung 6.1 überblicksmäßig dar.

Studiendesign, 
Studiendurchführung und 

Studienauswertung

Empirischer
ForschungsansatzSchritte

Kapitel

Inhalte

Ergebnis

Kapitel 6.2 Kapitel 6.3

- Untersuchungskonzept
- Forschungsdesign
- Auswahl der 

Erhebungsmethode

- Untersuchungsdesign der 
Fokusgruppenteilnehmer*innen und 
Expert*innen

- Durchführungssystematik der 
Fokusgruppen- und 
Expert*inneninterviews

- Auswertungssystematik der Fokusgruppen-
und Expert*inneninterviews

Untersuchungskonzept,
Forschungsdesign und 

Erhebungsmethode

Transparente Darstellung
von Design, Durchführung und Auswertung

Ergebnisdarstellung 
und Diskussion

- Kritische Erfolgsfaktoren zur Einführung 
von Strategischem Trendmanagement in 
Handelsunternehmen

- Erkenntnisse für die organisatorische 
Verankerung von Strategischem 
Trendmanagement in Handelsunternehmen

- Kritische Diskussion der Ergebnisse

Transparente Ergebnisdarstellung und 
kritische Diskussion 

der qualitativen Inhaltsanalyse

Kapitel 6.4

Abbildung 6.1 Vorgehensweise des sechsten Kapitels

Die Ausgangsbasis der Methodik bildet die kritische Reflexion der Ergeb-
nisse der inhaltskritischen Analyse, die den Inhalt von Abschnitt 3.4 dargestellt.
Um die in Abschnitt 4.2 dargelegte Forschungslücke zu schließen und die for-
mulierten Subforschungsfragen sowie die Hauptforschungsfrage in Abschnitt 1.2
zu beantworten, wird eine explorative Forschungsmethode (Becker 1993) ange-
wendet, die für die Entdeckung neuer Erkenntnisse geeignet ist, indem zuerst
Fokusgruppeninterviews (Personen mit Handelsbezug) und im Anschluss daran
Expert*inneninterviews (Expert*innen für Trendmanagement) durchgeführt wer-
den (Meuser und Nagel 2009).

Die Fokusgruppeninterviews erfolgen mittels narrativer Interviewfragestellung
(Holtgrewe 2009), um eine Bestandsaufnahme zu KEFs zur Implementierung von
StTmgt in Unternehmen zu aggregieren. Im weiteren Verlauf sind die Ergeb-
nisse der Fokusgruppeninterviews mit den Erkenntnissen aus der Literatur aus
Abschnitt 3.3.2.2 abzugleichen und den literaturbasierten KEFs zuzuordnen.
Durch die im Anschluss folgenden Interviews mit Expert*innen für Trendma-
nagement kann der Abgleich der KEFs validiert und mittels offener Fragestellung
zu handelsspezifischen KEFs zusätzliche Faktoren generiert werden.

Es werden semistrukturierte Interviewfragen definiert, die auf dem in
Abschnitt 5.4 konzeptionellen Bezugsrahmen basierend formuliert sind. Alle
Expert*inneninterviews werden aufgezeichnet, transkribiert und mit der quali-
tativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) durch deduktive Kategorienbildung
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mittels Kodierleitfaden und durch induktive Kategorienbildung mittels Para-
phrasierung und Generalisierung ausgewertet. Der Kodierleitfaden ist für die
Analyse der transkribierten Interviews unerlässlich, da dadurch relevante Pas-
sagen (mittels Definition, Ankerbeispielen, Materialdurchläufen, Extraktion und
Rücküberprüfung) den Kategorien zugeordnet werden können.

Nach Interviewtranskription sowie nach vollständiger Auswertung und Rück-
überprüfung der generierten Daten erfolgt die Entscheidung, ob die Daten-
sättigung erreicht ist oder ob weitere Interviews zu führen sind (Fusch und
Ness 2015). Da die Datenerhebung der Interviews ausschließlich den deutsch-
österreichischen Raum umfasst, sind die Interviews in deutscher Sprache durchzu-
führen, die auch die jeweilige Muttersprache der Expert*innen darstellt (Behling
und Law 2000).

Durch die Möglichkeit der Durchführung von Vergleichen und der Herlei-
tung von Abhängigkeit führt dieses transparente Vorgehen zur Sicherstellung der
Gütekriterien, die nach Mayring (2015) die Objektivität, Reliabilität und Validität
beinhalten.

6.2 Empirischer Forschungsansatz

Das zentrale Ergebnis der gegenständlichen Arbeit stellt die Entwicklung eines
Vorgehensmodells für die Implementierung von StTmgt in Handelsunternehmen
dar. Um den wissenschaftlichen Standards zu entsprechen und diesem Ergeb-
nis gerecht zu werden, ist es bedeutend, die Untersuchungsmethode klar und
eindeutig festzulegen, die entsprechend der gewählten Forschungsstrategie und
des Untersuchungszusammenhanges ausgerichtet ist (Döring und Bortz 2016).
Diese Methode orientiert sich hierbei in erster Linie an der Identifikation der
KEFs und deren handelsspezifischen Ausprägungen, die für die Implementie-
rung von StTmgt wesentlich sind, sowie dessen Einführung und Verankerung in
Handelsunternehmen, um das zentrale Ergebnis darzulegen.

6.2.1 Untersuchungskonzept

Durch deduktive Herangehensweise bei der inhaltskritischer Analyse zu KEFs im
Innovationskontext konnten in Abschnitt 3.3.2.2 Ergebnisse zum State-of-the-Art
abgeleitet werden. Nun gilt es, die dargestellten wissenschaftlichen Erkenntnisse
auf ihre Gültigkeit hin nachvollziehbar zu begründen, was durch quantitative oder
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qualitative Forschungsmethoden möglich ist. Aufgrund des dargestellten Neue-
rungswertes im Forschungsfeld scheint die Sammlung von numerischen Daten
und infolgedessen die Zerlegung in messbare Einheiten sowie die objektbezogene
Ausrichtung, wie es die quantitative Methode darstellt, zu abstrakt und ungenau,
da nach jetzigem Stand ungenügende Kenntnisse über die Wirkzusammenhänge
der KEFs und der Implementierung von StTmgt vorliegen, um daraus theore-
tische Auslegungen aufstellen zu können. Demzufolge erscheint im konkreten
Anwendungsfall eine qualitative Methode für das Erreichen der beschriebenen
Zielsetzung, aufgrund der subjektbezogenen Orientierung und des interpretativen
Vorgehens als geeignet. Im Vordergrund steht demnach die ausführliche Untersu-
chung von Einzelfällen sowie die Expert*innenmeinungen, da die Introspektion
als legitimes Erkenntnismittel erachtet wird und somit die Aussagekraft über den
Untersuchungsgegenstand vertiefend ausgelegt werden kann (Mayring 2020). Die
qualitative Methode steht für ein induktives Vorgehen, verfolgt den Anspruch der
theoretischen Verallgemeinerung mittels interpretationsbedürftiger Daten und ist
explorativ angelegt (Hussy et al. 2013).

Um die erforderliche Qualität sicherzustellen, gelten für die gewählte qua-
litative Methode die gleichen Gütekriterien wie bei der quantitativen Methode
nämlich der Objektivität, Reliabilität und Validität (Flick et al. 2022; Mayring
2020).

6.2.2 Forschungsdesign

Ausgangsbasis des qualitativen Forschungsdesigns bilden die aus der systemati-
schen Literaturrecherche gefilterten KEFs-Cluster mit Innovationskontext. In wei-
terer Folge wird eine explorative Forschungsstudie (Becker 1993) durchgeführt,
zu der verschiedene Fokusgruppen aus der Disziplin Handel zusammengestellt
werden.

Dabei kommt die narrative Interviewmethode, wie von Holtgrewe (2009)
beschrieben, zur Anwendung. Die explorative Forschung mittels Primärdaten-
erhebung wird als geeigneter methodischer Forschungsansatz betrachtet, da die
Zielsetzung der empirischen Untersuchung als bisher nicht untersucht gilt. In
Verbindung mit der narrativen Interviewführung, die sich in die Reihe von quali-
tativen Verfahren einfügt und vorrangig von Fritz Schütze erstmals im Jahr 1976
(Holtgrewe 2009) geprägt wurde, werden Fokusgruppenteilnehmer*innen moti-
viert, spontane Gedanken, Ideen und Wissen in Bezug auf die Fragestellung
des Gegenstandsbereiches zu notieren. Mit diesem Verfahren ist die Erhebung
besonders authentischer Daten möglich, da einerseits die Beeinflussung durch die
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forschende Person minimiert und andererseits eine Alltagskommunikation imi-
tiert wird sowie die Interviewperson den Verlauf ihrer Beiträge selbst bestimmt
(Brüsemeister 2011; Heiser 2016).

Nach Abgleich der Erkenntnisse aus der Literatur mit den gewonnenen
Ergebnissen der Fokusgruppen, dient der nach Nagel und Mieke (2014)
zu entwickelnde leitfadengestützte semistrukturierter Interviewfragebogen für
Expert*innen zu Trendmanagement dazu, den genannten Erkenntnisabgleich
zu validieren und gegebenenfalls ergänzende, sowohl für die Einführung von
Trendmanagement relevante als auch handelsspezifische KEFs zu nennen. Die
nach thematischen Blöcken strukturiert durchzuführende Datenerhebung von
Expert*innenwissen soll sicherstellen, dass alle wesentlichen Faktoren und
Inhalte, die für die Beantwortung zur Erreichung der Zielsetzung von Bedeutung
sind, berücksichtigt werden. Im Anschluss an die der Expert*inneninterviews
erfolgen die Transkription und die darauffolgende qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring (2020).

Nach Abgleich der Fokusgruppen- und Einzelinterviewergebnisse sowie des
generierten Wissenszuwachses durch die Expert*innen visualisiert Abbildung 6.2
die einzelnen Schritte der gewählten Methode und deren Ergebnisse, die für
die Definition von KEFs zur Implementierung von StTmgt notwendig sind und
wesentliche Erkenntnisse für den konzeptionellen Bezugsrahmen wie auch in wei-
terer Folge für die Entwicklung des Vorgehensmodells für Handelsunternehmen
liefern.

6.2.3 Auswahl der Erhebungsmethode

Für das in Abschnitt 6.2.2 dargestellte qualitative Forschungsdesign stehen eine
Reihe von Datenerhebungsverfahren zur Auswahl, wobei die Befragung als
Datenerhebungsmethode in der empirischen Sozialforschung als die am häu-
figsten verwendete gilt (Kromrey 2002; Mayring 2015) und in dieser Arbeit
zur Erreichung der unter Punkt Acht (Abbildung 6.2) angeführten Zielsetzung
Anwendung findet. Auch in der Trendforschung gelten klassische „qualitative“
Forschungsinstrumente, wie Gruppendiskussionen, als Instrument der explora-
tiven Forschung. Tiefeninterviews als auch Spezialist*innendiskussionen und
Expert*innenbefragungen sind die am weitesten verbreiteten Erhebungsmetho-
den. Dies bestätigt die gewählte Vorgehensweise, da neben einer umfassenden
Betrachtung des Themas auch eine Vielzahl möglicher Einflüsse berücksichtigt
werden kann (Duncker und Schütte 2017).
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Systematische Literaturübersicht zu kritischen Erfolgsfaktoren
(Denyer und Tranfield 2009)

Entwicklung von semistrukturierten Interviewleitfragen
(Nagel und Mieke 2014)

Kritische Erfolgsfaktoren mit Innovationsfokus aus der Literatur 
(siehe Kapitel 2.4.2.2)

Exploration mittels Kärtchen Methode sowie Whiteboard 
Anwendung und Auswertung der Ergebnisse

(in Anlehnung Mayring 2020)

Ergebnisse aus den Fokusgruppen mit der Literatur abgleichen

Methode Ergebnis

1

Ergebnisse transkribieren

Qualitative Inhaltsanalyse 
(Mayring 2020)

Fokusgruppentreffen aus der Disziplin Handel 
(Becker 1993 und Holtgrewe 2009) 

1. Netzwerkpartner
2. Wissenschaftliche Partner
3. Einzelhandel Gruppe 1
4. Einzelhandel Gruppe 2
5. Logistikdienstleister
6. Enabler
7. Intralogistik und Automatisierung

Durchführung von Einzelinterviews mit Trendexpert*innen

Fertigstellung Fragebogen

2

3

4

5

6

Datenabgleich und Validierung der Fokusgruppen- und
Einzelinterview*innenergebnisse zu kritischen Erfolgsfaktoren7

Erkenntnisse für die Entwicklung eines geeigneten 
Vorgehensmodells für Handelsunternehmen8

Definition der kritischen Erfolgsfaktoren zur Implementierung 
von Strategischem Trendmanagement ins Unternehmen

Datenabgleich der Ergebnisse hinsichtlich organisatorischer 
Verankerung zur Implementierung von Strategischem 

Trendmanagement

Abbildung 6.2 Qualitatives Forschungsdesign

Im ersten Schritt erfolgen bei den Fokusgruppeninterviews eine mündlich-
persönliche (mittels Kärtchenmethode) und eine mündlich-videobasierte (mit-
tels Whiteboard-Anwendung über Microsoft Teams) Befragung (Stocké 2019;
Schröder 2015). Durch diese Vorgehensweise sollen die Teilnehmer*innen der
Fokusgruppen dazu animiert werden, spontane Gedanken zu teilen, um somit
eine Vielzahl von Beiträgen zu generieren. Obwohl beim narrativen Interview
ein Spannungsverhältnis zwischen der Logik des Handelns und der Logik der
Darstellung besteht (Heiser 2016), wird die Aktualität der Ergebnisse als wesent-
licher Vorteil gesehen, die für diesen Ablauf sprechen (Baur und Blasius 2019).
Zusätzlich wird die Möglichkeit geschaffen, auftretende Verständnisprobleme
unmittelbar zu erläutern und zu eliminieren (Baur und Blasius 2019). Die Nach-
teile der Unleserlichkeit bzw. des Interpretationsspielraumes der Beiträge soll am
Ende der Befragung durch Rezitieren weitestgehend vermieden werden, um keine
verzerrte Datenqualität zu erhalten (Baur und Blasius 2019).

Die dargelegte Vorgehensweise (Holtgrewe 2009) stellt ein passendes
Datenerhebungsinstrument dar, da im Gegensatz zur Führung von Einzelin-
terviews die Interaktion zwischen den teilnehmenden Personen gegeben ist
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(Krueger und Casey 2000). Die kumulierten Daten der Fokusgruppenteilneh-
mer*innen fließen im Anschluss in die Fragebogenerstellung der darauffolgenden
Expert*inneninterviewmethode (Morgan 1997) mitein.

Aufbauend auf den erzielten Ergebnissen der Fokusgruppen-Interview-
Methode, sollen wie im Abbildung 6.2 dargestellten Forschungsdesign
Expert*inneninterviews (Helfferich 2022) mittels mündlich-videobasierte (mittels
Microsoft Teams) Befragungen durchgeführt werden. Die Auswahl der speziellen
Zielgruppe an Expert*innen für Trendmanagement wird aufgrund der besonderen
Erfahrungen im Themengebiet und des Forschungsinteresses getroffen (Helffe-
rich 2022). Für das Expert*inneninterview wird abermals ein leitfadengestützter
semistrukturierter Fragebogen entwickelt, der darauf abzielt, die ausgewerteten
Erkenntnisse aus der Literatur und der Fokusgruppeninterviews zu validieren,
mittels ergänzender Beiträge die Daten zu verdichten und zeitgleich die Gütekri-
terien (Helfferich 2022) der Objektivität, Reliabilität und Validität von Mayring
(2015) zu erfüllen. Der Vorteil der Expert*inneninterviewmethode wird insbeson-
dere in die generierten Praxiseinblicke und den Wissenszuwachs gesehen. Auch
vor dem Hintergrund, dass es sich um eines der häufigsten eingesetzten Verfahren
in der empirischen Sozialforschung handelt, erscheint diese Vorgehensweise zur
Erreichung der Zielsetzung passend und zielführend (Meuser und Nagel 2009).

6.3 Studiendesign, Studiendurchführung und
Studienauswertung

Um das empirische Gütekriterium der Reliabilität (Flick et al. 2022; Mayring
2015; 2020) sicherzustellen, verfolgt dieses Kapitel das Ziel einer transparenten
Darstellung der empirischen Durchführung. Dafür erläutert es zuerst die Auswahl
der Fokusgruppenteilnehmer*innen und Expert*innen. Anschließend werden die
Fokusgruppeninterviews durchgeführt und ausgewertet sowie mit den literaturba-
sierten Ergebnissen abgeglichen. Diese Zusammenführung gilt als Grundlage für
die Abschnitte 6.3.2.2 und 6.3.3.2, die sowohl die leidfadengestützte Fragebogen-
entwicklung für die Expert*inneninterviews als auch dessen Durchführungs- und
Auswertungssystematik nach Mayring (2020) beinhalten.
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6.3.1 Untersuchungsdesign der
Fokusgruppenteilnehmer*innen und Expert*innen

6.3.1.1 Fokusgruppenteilnehmer*innen
Da das Themenfeld hinsichtlich „Definition von kritischen Erfolgsfaktoren zur
Implementierung von StTmgt“ als unerforscht gilt, geht es im ersten Schritt der
empirischen Untersuchung um die Sammlung einer Vielzahl von themenrelevan-
ten Beiträgen.

Als Fokusgruppenteilnehmer*innen werden relevante Stakeholder aus der Dis-
ziplin Handel, wie Netzwerkpartner*innen (Lebensmittelcluster Oberösterreich,
Verein Netzwerk Logistik Österreich, Wirtschaftskammer Oberösterreich, Han-
delsverband Österreich), wissenschaftliche Partner*innen, Einzelhändler*innen,
Logistikdienstleistende, Berater*innen sowie Intralogistik und Automatisierung
ohne Rücksicht auf Berufserfahrung im Unternehmen ausgewählt, um wesentli-
che Teile der Wertschöpfungskette abzudecken. Bei der Auswahl sind Personen
aller Unternehmensebenen miteinbezogen, um die unterschiedlichen Sichtwei-
sen der Hierarchien miteinzubeziehen. Darüber hinaus wird bei der Teilneh-
mer*innenauswahl Wert auf das Innovationsverständnis und im Besonderen im
Umgang mit Trends gelegt. Insgesamt identifizieren sich aufgrund der beschriebe-
nen Anforderungen 43 Personen von Unternehmen mit österreichischem Standort
und für die Teilnahme an den Fokusgruppen.

Tabelle 6.1 zeigt die konkrete Ausprägung der gewählten Datenerhebung.

Tabelle 6.1 Untersuchungsdesign der Fokusgruppenmethode

Charakteristikum Konkrete Ausprägung

Forschungsmethode Fokusgruppeninterview

Befragungsinstrument Moderierte Gruppendiskussion mit
1. Erklärung der Begriffsdefinitionen
2. Stellung einer themenrelevanten narrativen

Frage

Begriffsdefinitionen Trendmanagement, Strategisches
Trendmanagement

Fragestellung Welche Rahmenbedingungen müssen gegeben
sein, um Strategisches Trendmanagement im
Unternehmen einzuführen?

(Fortsetzung)
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Tabelle 6.1 (Fortsetzung)

Charakteristikum Konkrete Ausprägung

Befragungsmethode Mündlich-persönliche sowie
mündlich-videobasierte Befragung

Datum und Zeit der Befragung 10. Juli 2023 (17:30 Uhr)
11. Juli 2023 (09:00 Uhr
12. Juli 2023 (8:30 Uhr)
13. Juli 2023 (10:00 Uhr, 15:00 Uhr)
14. Juli 2023 (8:30 Uhr, 11:00 Uhr)

Stichprobengröße 43 Teilnehmer*innen

Anzahl der durchgeführten
Fokusgruppeninterviews

Sieben Termine

Interviewdauer 30 min

Befragungsgegenstand Relevante Kritische Erfolgsfaktoren zur
Implementierung von Strategischem
Trendmanagement ins Unternehmen

Auswertungsmethode Schriftliche Beiträge mittels Kärtchenmethode
oder Whiteboard-Anwendung

Auswertungsinstrument MS Excel

6.3.1.2 Expert*inneninterviews
Im zweiten Schritt des qualitativen Forschungsdesigns erfolgt die Datenerhe-
bung mittels Expert*inneninterview (Reinders und Ditton 2011; Nagel und
Mieke 2014), das in dieser Arbeit ergänzend als komplementäres Verfahren zur
Fokusgruppenmethode eingesetzt wird, um zum einen die Erkenntnisse aus den
Fokusgruppen zu validieren und zum anderen mit praxisrelevanten Einblicken
zum untersuchenden Gegenstand zu komplettieren. Dadurch wird eine Triangula-
tion erzielt, die eine Kombination unterschiedlicher Perspektiven von Methoden
(Fokusgruppen- und Expert*innenmethode), Forscher*innen, theoretischen Inhal-
ten sowie Datenquellen auf die zu untersuchende Zielsetzung darstellt (Flick
2007; Flick et al. 2022).

Diese Vorgehensweise der Datenerhebungsmethode ist geeignet, da unzu-
reichende Forschungsliteratur veröffentlich wurde und durch ausgewählte
Expert*innen, die sich einerseits durch spezifisch detailliertes Wissen (Wasser-
mann 2015) oder andererseits durch ihr berufliches Handlungsfeld im Umgang
mit Trendmanagement hervorheben, einen wesentlichen Beitrag stiften (Flick
et al. 2022). Vor allem das Insiderwissen der Interviewpartner*innen und deren
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subjektive Wahrnehmungen und Auswirkungen auf das Forschungsfeld gene-
rieren Betriebswissen, das auch das implizierte Wissen umfasst (Wassermann
2015). Da die Interviews darauf abzielen das Forschungsfeld durch objekti-
ves Expert*innenwissen zu systematisieren, werden acht Interviewpartner*innen
befragt (Wassermann 2015). Tabelle 6.2 stellt die konkrete Ausprägung der
Datenerhebung dar.

Tabelle 6.2 Untersuchungsdesign der Expert*inneninterviewmethode

Charakteristikum Konkrete Ausprägung

Forschungsmethode Expert*inneninterview

Befragungsinstrument Moderierte Einzelbefragung

Befragungsmethode Mündlich-videobasierte Befragung mit Bild- und
Tonaufnahme

Interviewanzahl Acht Teilnehmer*innen

Anzahl der durchgeführten
Expert*inneninterviews

Neun Termine

Angesetzte Interviewdauer 45 min

Befragungsmittel Semistrukturierter Interviewfragebogen

Aufbau des Interviewfragebogens Drei Befragungsblöcke
1. Kritische Erfolgsfaktoren zur Einführung von
Strategischem Trendmanagement inklusive
Bewertung
2. Einführung von Strategischem

Trendmanagement
3. Organisatorische Verankerung von

Strategischem
Trendmanagement im Unternehmen

Auswertungsmethode Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2015,
2022)

Auswertungsinstrument Transkription der Bild- und Tonaufnahme in
Anlehnung an Dresing und Pehl (2011)

Für die Interviews konnten Trendmanagement-, Strategisches Management-
und Foresightexpert*innen aus dem deutschsprachigen Raum gewonnen wer-
den, die in nachfolgender Tabelle 6.3 aufgelistet sind. Bei der Auswahl der
Interviewpartner*innen wurde versucht, der Diversität gerecht zu werden und
Expert*innen in leitenden Positionen sowie aus verschiedenen Tätigkeitsbereichen
und Branchen zu gewinnen.
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Auch geschlechtsspezifische Sichtweisen werden bei der Auswahl der inter-
viewten Personen berücksichtigt. Aufgrund der geografischen Distanz erscheint
die Durchführung der Befragungen mündlich-videobasiert über Microsoft Teams
im Sinne der Datenerhebunge als folgerichtig.

Um den Qualitätsstandard bei Interviews generell sicherzustellen, gelten die
definierten Prinzipien von Helfferich (2022), wie in Tabelle 6.4 angeführt, als
richtungsweisend. Der leitfadengestützte Fragebogen dieser Arbeit verfolgt das
Prinzip „So offen wie möglich, so strukturiert wie notwendig“ (Helfferich 2022),
was bedeutet, dass neben den formulierten Fragen, das Interview flexibel ausfal-
len kann und auch Zwischenfragen der interviewenden Person erfolgen können
(Kruse 2015; Diekmann 2023).

Die konkrete Form, die in dieser Arbeit verwendet wird, ist das problem-
zentrierte Interview, da die Interviewerin bereits theoretisches Vorwissen hat,
ein bestimmtes Konzept verfolgt und die Erfahrungen und das Wissen der
Expert*innen zum Themengebiet in den Fokus stellt (Witzel 1985). Dadurch wird
der interviewten Person Raum geschaffen, möglichst frei Meinungen sowie Erfah-
rungen zu äußern und relevante inhaltliche Aspekte anzusprechen. Dabei umfasst
der Leitfragebogen Themenfelder und Kategorien aus der Literatur sowie aus den
bereits durchgeführten Fokusgruppeninterviews. Da es sich beim Interview um
einen interaktiven Prozess handelt, fließen währenddessen narrative Abschnitte
mit ein, um einen explorativen Neuerungswert zu erzeugen (Wassermann 2015).

Die formale Struktur des leitfadengestützten Fragebogens für die
Expert*inneninterviews folgt in Anlehnung an Helfferich (2022) einem
dreistufigen Prinzip:

1. Im ersten Schritt wird während des gesamten Interviews die Möglichkeit
geboten, dass sich die Expert*innen so frei wie möglich äußern können und
möglichst viel relevante inhaltliche Aspekte erzählen.

2. Im zweiten Schritt werden literaturbasierte und fokusgruppenbasierte Erkennt-
nisfragen formuliert und durch die Befragten bewertet.

3. Im dritten Schritt werden der zu befragendenden Person semistrukturierte
Fragen gestellt.

Die beschriebene Strukturierung betont die fachliche Kompetenz der
Expert*innen, während die Integration dieses dreistufigen Ablaufs die grundle-
genden Anforderungen an den Leitfaden erfüllt, um das eigene Forschungsinter-
esse bestmöglich zu realisieren (Helfferich 2022).

Basierend auf dem in diesem Kapitel dargestellten Untersuchungsdesign, folgt
in Abschnitt 6.3.2 die eingehende Schilderung der Durchführungssystematik
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Tabelle 6.3 Expert*innen der Interviews mit Angabe von Tätigkeitsfeld und Interviewter-
min

Expert*innen Tätigkeitsfeld Datum und Uhrzeit des Interviews

EX Eins CEO bei einem der führenden
deutschen Softwareanbieter für
Trendmanagementsysteme im
Innovationskontext

24. Juli 2023, 10:00 Uhr

EX Zwei Geschäftsführer und Mitgründer
eines führenden deutschen
Beratungsunternehmens für
strategische Vorausschau und
Innovationsmanagement

25. Juli 2023, 09:15 Uhr

EX Drei Stellvertretende Institutsvorständin
am Institut für Strategisches
Management an einer
österreichischen Universität

26. Juli 2023, 11:00 Uhr

EX Vier Professorin für Innovation an einer
österreichischen Fachhochschule
Fakultät für Wirtschaft und
Management

27. Juli 2023, 08:00 Uhr

EX Fünf Senior Manager – Innovation und
Strategische Wachstumsinitiativen
bei einer der Big-Four
Wirtschaftsprüfungsgesellschaften,
Professor an einer deutschen
Hochschule

28. Juli 2023, 11:00 Uhr

EX Sechs Institutsleiter eines deutschen
Instituts für Zukunftsforschung an
einer Technischen Hochschule

03. August 2023, 10:00 Uhr

EX Sieben Teamleiter Digital Foresight bei
einem Tochterunternehmen eines
deutschen Mobilitäts- und
Infrastrukturanbieters

08. August 2023, 10:00 Uhr

EX Acht Senior Innovation Consultant bei
einem inhabergeführten
Unternehmen für Trendforschung
und Innovationsberatung mit Sitz in
Deutschland, Österreich und der
Schweiz

11. September 2023, 15:00 Uhr
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Tabelle 6.4 Prinzipien für den Qualitätsstandard bei Interviews. (Eigene Darstellung in
Anlehnung an Helfferich (2022))

Prinzip der… Bedeutung

Kommunikation Um die Sichtweise der interviewten Person zu verstehen, gilt die
Kommunikation zwischen den Personen als wesentlich

Reflexivität Reflexion der Meinungen während der Kommunikationssituation
und bei der nachfolgenden Interpretation

Offenheit Einräumen von genügend Zeit und Raum, damit die interviewte
Person Gedanken und Meinungen frei äußern kann

Vertrautheit und
Fremdheit

Akzeptanz der Meinung, die von der interviewten Person geäußert
wird, unerheblich ob sich diese mit der Meinung der Interviewerin
deckt oder nicht

von Fokusgruppen- und Expert*inneninterviews. Im Anschluss daran werden
in Abschnitt 6.3.3 die Auswertungssystematiken der jeweiligen qualitativen
Forschungsmethoden beschrieben.

6.3.2 Durchführungssystematik der Fokusgruppen- und
Expert*inneninterviews

6.3.2.1 Fokusgruppeninterviews
Von den sieben qualitativ-explorativ durchgeführten mündlichen Fokusgruppen-
interviews, erfolgt das erste Interview (am 10. Juli 2023) im Rahmen eines
physischen Treffens, da es sich um eine Gruppe wissenschaftlicher Partner*innen
der Fachhochschule OÖ handelt. Die darauffolgenden Interviews werden mittels
videobasierter Befragung durchgeführt, da die Teilnehmer*innen in Unternehmen
angesiedelt sind, die sich geographisch über das österreichische Bundesgebiet
verteilen. Im Vorfeld werden die Teilnehmer*innen zeitgerecht telefonisch, in per-
sönlichen Gesprächen aber auch per Doodle Umfrage zwecks Terminvereinbarung
kontaktiert, um den Befragungshintergrund „empirische Erhebung im Rahmen
meiner Dissertation“ und die Befragungsdauer zu erläutern.

Der wesentliche Hintergrund der Nichtbekanntgabe der Interviewzielsetzung
beruht auf der gewählten explorativen Forschungsmethode (Becker 1993) mit
narrativer Interviewführung (Holtgrewe 2009), um möglichst viele Beiträge zu
relevanten KEFs zur Einführung von StTmgt in Unternehmen zu generieren.
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Die Teilnehmer*innen der Interviews hatten vorab keine Kenntnisse über
die Gruppenzusammensetzung, und die zeitliche Terminisierung erfolgt in kurz
aufeinander folgenden Abständen – im Zeitraum 10. Juli bis 14. Juli 2023.

Die Personenanzahl setzt sich, wie Tabelle 6.5 zeigt, zusammen:

Tabelle 6.5 Datum, Zeit, Fokusgruppeneinteilung und Personenanzahl/Fokusgruppe

Datum und Zeit Fokusgruppe Anzahl der Personen

10. Juli 2023, 17:30 Uhr Wissenschaftliche Partner*innen Sieben

11. Juli 2023, 09:00 Uhr Netzwerkpartner*innen Fünf

12. Juli 2023, 08:30 Uhr Erste Einzelhändler*innen Gruppe Acht

13. Juli 2023, 10:00 Uhr Zweite Einzelhändler*innen Gruppe Acht

13. Juli 2023, 15:00 Uhr Logistikdienstleistende Vier

14. Juli 2023, 08:30 Uhr Berater*innen Sechs

14. Juli 2023, 11:00 Uhr Intralogistik und Automatisierung Fünf

Im Rahmen der Interviews werden zu Beginn die Definition zu Trendma-
nagement und StTmgt, wie in Abschnitt 2.1.3 ausgearbeitet, präsentiert, um eine
einheitliche Verständnisbasis zu schaffen.

Mit der in Tabelle 6.1 formulierten narrativen Interviewfrage werden beim
ersten Fokusgruppeninterview mittels Kärtchentechnik und bei den folgenden Ter-
minen mittels Whiteboard-Anwendung Beiträge gesammelt. Vor Zeitablauf der
Interviews, erfolgt ein Abgleich zwischen den eingeholten Beiträgen hinsichtlich
Verständnis, um keinen Interpretationsspielraum zuzulassen.

Die Durchführung der Fokusgruppeninterviews erfolgt bei allen sieben Termi-
nen alleinig durch die Autorin, um einerseits den gleichen Ablauf zu gewährleis-
ten und andererseits die Beiträge vergleichbar darzustellen. Insgesamt variiert die
Interviewdauer pro Fokusgruppe zwischen 20 und 30 Minuten.

Die ausführliche Beschreibung der Auswertungssystematik der Fokusgruppen-
interviews wird im Detail in Abschnitt 6.3.3.1 dargelegt.

6.3.2.2 Expert*inneninterviews
Die Durchführung der Interviews richtet sich nach dem typischen Ablauf von
Mayer (2013), der sich in folgende Phasen (Abbildung 6.3) gliedert.

Im Rahmen der Interviewvorbereitung und mit dem Anspruch der einheit-
lichen Interviewdurchführung wird in Anlehnung an Helfferich (2022) und
Diekmann (2023) der Leitfaden für die Interviewdurchführung in die Abschnitte
Gesprächseinstieg, KEFs, Einführung von StTmgt und Verankerung in die
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VorbereitungVorarbeitungsphase Kontaktaufnahme

Interviewphase Gesprächseröffnung Hauptphase

Transkription InhaltsanalyseNacharbeitungsphase

Gesprächsabschluss

Abbildung 6.3 Durchführungsphasen von Interviews. (Eigene Darstellung in Anlehnung
an Mayer (2013))

Organisation eingeteilt, wodurch eine inhaltlich thematisch abgesteckte und struk-
turierte Vorgehensweise ermöglicht wird. Mit der sozialen Interaktion, die ein
Interview prägt, kann jedoch auch die interaktive Gesprächsdynamik positiv
genutzt werden (Wassermann 2015).

Um eine gezielte Auswahl von Expert*innen für das Interview zu treffen, wird
bei initialen Kontaktaufnahme über E-Mail eine kurze und prägnante Darstellung
des Forschungsthemas, der Zielsetzung und der Dauer des Interviews sowie das
gewählte Medium geschildert (Flick et al. 2022).

Mit diesem Ablauf kann sichergestellt werden, passende Auskunftspersonen
für die Beantwortung der themenspezifischen Interviewfragen angefragt zu haben.
Somit können Interviews mit insgesamt acht ausgewählten Expert*innen, wie in
Tabelle 6.3 angeführt, davon sechs männliche und zwei weibliche Personen, im
Rahmen von mündlich-videobasierten Gesprächen (über MS Teams) durchgeführt
werden.

Da die ausgewählten Expert*innen mit den gleichen Fragen zu den gleichen
Themen konfrontiert werden, ähnelt sich die Erhebungssituation, und im Zuge
der Auswertungssystematik ist die Vergleichbarkeit des Gesagten gewährleistet
(Helfferich 2022).

Der Gesprächseinstieg enthält neben der gegenseitigen Vorstellrunde die
Einholung der grundsätzlichen Erlaubnis der namentlichen Nennung bei der
Datenauswertung, die Bekanntgabe der Interviewdauer, die Agenda mit der
Vorstellung der Thematik der Dissertation und des Interviewziels sowie einer
thematischen Abgrenzung und Aufteilung der bevorstehenden Blöcke an Fragen.

Die Interviewerin stellt während der Interviewdauer eine engagierte, anerken-
nende und emotional beteiligte Gesprächspartnerin für die interviewte Person
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dar, die flexibel auf Antworten interagiert (Bortz und Döring 2006). Im Vor-
feld des Gesprächseinstieges wurde das mündliche Einverständnis für Bild- und
Tonaufnahme eingeholt.

Zur Schaffung eines einheitlichen Verständnisses für die Interviewfragen
werden zu Interviewbeginn Definitionen zu den Begriffen Trendmanagement
und Strategisches Trendmanagement, siehe auch Abschnitt 2.1.3, und Kritische
Erfolgsfaktoren in Anlehnung an Fritz (1993), Haenecke und Forsmann (2006),
Sontag (2012) und Henzel und Herzwurm (2021) präsentiert (Abbildung 6.4).

Trendmanagement umfasst die Recherche sowie die Analyse als auch die unternehmensspezifische Interpretation

von Trendinformationen, verbunden mit dem gezielten Anstoßen von Veränderungen.

Strategisches Trendmanagement ist Bestandteil des Innovationsmanagements und nimmt in Unternehmen die

Aufgabe wahr, unternehmensspezifisch bedeutsame Trends zu erkennen, diese strukturiert darzustellen und zu

bewerten, um aus den gewonnenen Erkenntnissen geeignete strategische Maßnahmen umzusetzen, die zum

individuellen Unternehmenserfolg beitragen.

Kritische Erfolgsfaktoren sind Faktoren, die einen maßgeblichen Beitrag sowohl positiver als auch negativer Art für

das Unternehmen liefern und können einerseits durch das Unternehmen selbst, als auch durch dessen Umwelt

bestimmt sein. Kritische Erfolgsfaktoren gelten für Unternehmen als Schlüsselgrößen bei der Einführung von

strategischen Prozessen und Innovationen und als Richtungsweiser, um im Kontext volatiler und komplexer

Umweltbedingungen wettbewerbsfähig zu sein.

Abbildung 6.4 Definitionen zur Schaffung eines einheitlichen Verständnisses

Der Ablauf des ersten Blocks der Expert*inneninterviews orientiert sich an
der Zielsetzung des in Abbildung 6.2 unter Punkt Sieben in Abschnitt 6.2.2 dar-
gestellten qualitativen Forschungsdesigns. Dabei gilt es herauszufinden, ob die
Expert*innen die literatur- und fokusgruppenbasierenden Erkenntnisse bestätigen,
eventuell erweitern sowie handelsspezifische KEFs nennen. Im Nachgang erfolgt
die Reihung der KEFs nach Wichtigkeit.

Der zweite und dritte Block der Befragungen fokussiert sich auf Punkt Acht in
Abbildung 6.2 dargestellten Forschungsdesigns und richtet den Blick auf den in
Abschnitt 5.4 entwickelten konzeptionellen Bezugsrahmen, der zum einen auf die
Prozessschritte, auch hinsichtlich Branchenspezifika, dem praxiserfahrenen Vor-
gehen sowie dem begleitenden Changemanagement Prozess zur Einführung von
StTmgt abzielt und zum anderen die organisatorische Verankerung von StTmgt
hinsichtlich strategischer Integration und idealer Teamzusammensetzung unter-
sucht. In diesem Zusammenhang wird mit der befragten Personengruppe das
Ziel verfolgt, zu diskutieren und aufzuzeigen, ob der entwickelte konzeptionelle
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Bezugsrahmen hinsichtlich Darstellung der eingezeichneten Wirkzusammenhänge
zu adaptieren ist.

Der vollständige Leitfaden der offenen, semistrukturierten Interviewfragen ist
in detaillierter Struktur in den zugehörigen Daten in Anhang 15 im elektronischen
Zusatzmaterial einsehbar.

Abbildung 6.5 visualisiert die Frageblöcke und deren Kapitelzusammenhänge.

Fragenblock 1:
KEFS zur Einführung 

von StTmgt

Kapitel 3.3.1.2

Kapitel 3.3.2.2

Kapitel 6.3.3.1

Fragenblock 2:
Vorgehen bei 

Einführung von StTmgt

Kapitel 3.3.1.2

Kapitel 3.3.3.2

Kapitel 5.4

Fragenblock 3:
Organisatorische 
Verankerung von 

StTmgt

Kapitel 3.3.2.2

Kapitel 5.2

Kapitel 5.4

Abbildung 6.5 Visualisierung der Zusammenhänge von Frageblöcken und Kapiteln

Im Zuge des Gesprächsabschlusses spricht die Interviewerin ihren Dank für
Zeit, Teilnahme und Offenheit gegenüber der*n Expert*innen aus und informiert
über Rücksprache nach Fertigstellung der Transkripte und Teilung der Ergebnisse
nach Finalisierung der Dissertation.

Die Autorin hat alle Expert*inneninterviews eigenständig durchgeführt, um
eine einheitliche Moderation sicherzustellen und die Ergebnisse vergleichbar zu
machen. Um den Redefluss der Interviewten nicht zu unterbrechen, variiert die
Zeitdauer der Interviews zwischen 36 und 59 Minuten, wobei anzumerken ist,
dass während des Gesprächs die Flexibilität so weit gegeben war, dass aufgrund
einer kurzfristigen Terminüberschneidung eines zu interviewenden Experten das
Interview in zwei Teile aufgeteilt wurde, jedoch die Auswertung dieses Interviews
in einem Interview zusammengefasst wurde.

Die Dokumentation der Ergebnisse erfolgt mittels Audio- und Videoauf-
nahme über MS Teams, ist über den generierten Link abgespeichert und wird
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im Anschluss von der Autorin ausgewertet. Dies wird in Abschnitt 6.3.3.2
ausführlich erläutert.

6.3.3 Auswertungssystematik der Fokusgruppen- und
Expert*inneninterviews

6.3.3.1 Fokusgruppeninterviews
Für die Fokusgruppen konnte eine Stichprobengröße von 43 Teilnehmer*innen
festgelegt werden. Die Einteilung erfolgt je nach Tätigkeit, sodass sieben Gruppen
(wie in Tabelle 6.5 angeführt) entstanden sind. Für die Dauer von 30 Minu-
ten wird im Rahmen des ersten Fokusgruppeninterviews jeder Beitrag separat
auf Kärtchen und bei den folgenden Fokusgruppeninterviews jeder Beitrag sepa-
rat mittels Whiteboard-Anwendung notiert. Die jeweiligen Beiträge gelten als
anonym erfasst, da diese namentlich nicht der verfassenden Person zugeteilt
werden.

Nach Beendigung der sieben Fokusgruppeninterviews wird aufgrund der
Erreichung der Datensättigung (Perkhofer et al. 2016) die Datensammlung
abgeschlossen. Es wird somit der Zeitpunkt erreicht, an dem die Erfassung
neuer qualitativer Daten durch weitere Fokusgruppen keinen bzw. nur geringen
Mehrwert erwarten lässt.

Zu Beginn jedes Interviews erfolgt durch die Autorin die Präsentation der
Definitionen zu ausgewählten Begrifflichkeiten und die narrative Interviewfrage-
stellung (siehe Tabelle 6.1). Verständnisunklarheiten werden im Vorfeld mit den
Interviewpartner*innen besprochen und bereinigt, sodass die textuelle Erfassung
sowohl auf den Kärtchen als auch auf den Whitebords themenspezifisch erfolgen
kann.

Für die Auswertung der gesammelten Beiträge findet die zusammenfassende
qualitative Inhaltsanalyse mit induktiver Kategorienbildung in Anlehnung an
Mayring (2020) Verwendung. Bei dieser Technik werden die Beiträge auf das
Wesentliche reduziert, um die wesentlichen Inhalte zu erhalten. Im Anschluss
werden die reduzierten Beiträge dem definierten Kategoriensystem zugeordnet.
Dafür wurden die sieben Schritte der induktiven Kategorienbildung verfolgt, die
als qualitatives methodisches Auswertungsinstrument der erhobenen Beiträge als
sinnvoll erscheinen.

Somit werden im ersten Schritt die gesammelten Beiträge, in Summe 384,
hinsichtlich des inhaltlichen Verständnisses während der Fokusgruppeninterviews
überprüft.



6.3 Studiendesign, Studiendurchführung und Studienauswertung 143

Anschließend werden sie in MS Excel zusammengefasst und hinsichtlich Tipp-
, Schreib- sowie Grammatikfehler bereinigt.

Danach werden die extrahierten Beiträge ausschließlich auf den Inhalt
beschränkte Form umschrieben, das bedeutet die Streichung von nicht bzw. wenig
inhaltstragenden Textbestandteilen.

Im folgenden Schritt wird die Zuordnung der Beiträge zu den aus
der Literatur gefilterten Kategorien – Kritischer Erfolgsfaktoren-Custer (siehe
Abschnitt 3.3.2.2) – vorgenommen.

Im vierten Schritt soll festgestellt werden, wie oft die Beiträge entsprechend
ihrer Zuordnung vorkommen.

Im fünften Schritt werden die induktiv gewonnenen Beiträge, die spezielle
Ausprägungsformen für die Einführung von StTmgt darstellen, den theoretisch
literaturbasierenden Kategorien beigefügt. Nennungen mit einer Anzahl von
weniger als vier sind als nicht signifikant zu bezeichnen und scheiden aus der
Zuordnung aus.

Die Überprüfung, ob relevante Beiträge aufgrund der Paraphrasierung im
zweiten Schritt verlorengingen oder übergangen wurden und somit nicht in der
Zuordnung aufscheinen, bildet der sechste Schritt ab.

Im letzten Schritt erfolgt die Rücküberprüfung, um zu untersuchen, ob das
Kategoriensystem aus der Literatur mit den spezifischen Kategorien für StTmgt
noch einmal an den Ursprungsbeiträgen angewendet und untersucht werden kann.

Die Ergebnisse aus den Fokusgruppeninterviews sind in MS Excel in den
zugehörigen Daten in Anhang 13 und in Anhang 14 im elektronischen Zusatz-
material einsehbar und zusammengefasst dargestellt.

Resümierend bestätigen die gesammelten und ausgewerteten Daten der Fokus-
gruppeninterviews die theoretischen literaturbasierten gefilterten KEFs. Zusätz-
lich konnten jedoch wesentliche induktive Neuerungswerte als Ausprägungen der
KEFs, die speziell auf die Einführung von StTmgt anzuwenden sind, gewonnen
werden.

Abbildung 6.6 stellt die einzelnen genannten Relationen graphisch anhand
eines Balkendiagramms, welches die KEF-Cluster und die Fokusgruppenbereiche
mit den genannten Ausprägungen zeigt, dar.
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Abbildung 6.6 Auswertung der Fokusgruppenergebnisse und Einordnung der Ausprägun-
gen zu den KEFs
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6.3.3.2 Expert*inneninterviews
Für die hier dargestellte Nachbearbeitungsphase werden die in Abschnitt 6.3.2.2
dargestellten und durchgeführten acht Expert*inneninterviews transkribiert und
im Anschluss qualitativ-inhaltsanalytisch ausgewertet, wobei der Fokus auf die
inhaltlich erhobenen Daten und nicht auf die Erfassung großer Datenmengen
gelegt wird.

Dafür werden zuerst, wie die zugehörigen Daten, die in Anhang 16 im
elektronischen Zusatzmaterial einsehbar sind, zeigen, die aufgezeichneten Inter-
views transkribiert. Bei dieser Abschrift wird in Anlehnung an das inhaltlich-
semantische Transkriptionsmodell von Dresing und Pehl (2011) gearbeitet,
das im deutschsprachigen Raum häufig verwendet wird und ein vereinfach-
tes System darstellt. Im Zuge dessen wird die Sprache deutlich vereinfacht
und der Schwerpunkt auf den inhaltlichen Gehalt des Beitrags gelegt (Dre-
sing und Pehl 2011). Abbildung 6.7 veranschaulicht ein Beispieltransskript mit
inhaltlich-semantischem Regelsystem:

Abbildung 6.7 Darstellung eines Beispieltransskripts mit inhaltlich-semantischen Regel-
system von Dresing und Pehl (2011) aus dem Praxisbuch Interview, Transkription & Ana-
lyse, 8. Auflage

Diese Methode eignet sich im Besonderen dafür, um die Einheitlichkeit
der Transkripte zu gewährleisten und um eine bessere Grundlage für die
anschließend folgende qualitative Inhaltsanalyse zu ermöglichen, welche eine
Auswertungsmethode für Texte darstellt und im Rahmen sozialwissenschaftlicher
Forschungsprojekte in der Erhebung von Daten verwendet wird (Mayring und
Fenzl 2022).
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Anschließend wird das jeweilige Transkript an die Expert*innen per E-Mail
zur Einsicht übermittelt, wobei keinerlei Ergänzungs- und Korrekturempfeh-
lungen erfolgen, und somit können diese in schriftlicher Form festgehaltenen
Interviewinhalte gänzlich einer Textanalyse unterzogen werden. Hierfür wird die
qualitative Inhaltsanalyse von Mayring (2015, 2022) und Mayring und Fenzl
(2022) verwendet, die in den Sozialwissenschaften als Standardmethode gilt und
durch unterschiedliche Ablaufmodelle (Mayring 2010) geprägt ist.

Um das methodische Erschließen von Textmaterial durchzuführen, wird basie-
rend auf den unterschiedlich dargestellten Ablaufmodellen von Mayring (2010,
2015, 2022) und Mayring und Fenzl (2022) – für den Auswertungsprozess dieser
Arbeit ein auf das Material angepasstes Ablaufmodell festgelegt.

Aufgrund der spezifischen Fragestellungen im Expert*inneninterview findet
im Rahmen der Analyse sowohl die strukturierende Inhaltsanalyse mit deduktiver
Kategorienbildung als auch die zusammenfassende Inhaltsanalyse mit induktiver
Kategorienbildung Verwendung.

Hierbei gilt zu erläutern, dass bei der strukturierenden Inhaltsanalyse das Kate-
goriensystem vorab theoriegeleitet entwickelt und anschließend am Textmaterial
weiter ergänzt wird (Mayring und Fenzl 2022). Als zentrales Hilfsmittel dient der
Kodierleitfaden, der die definierten Regeln tabellarisch visualisiert und bestimmt,
welcher Kategorie eine Textstelle zuzuordnen ist (Mayring und Fenzl 2022).

Bei der zusammenfassenden Inhaltsanalyse spielen die inhaltsanalytischen
Regeln der Kategoriendefinition und des Selektionskriteriums zentrale Rollen
(Mayring 2015; Mayring und Fenzl 2022). Bei diesem Prozess wird das gesamte
Material im Sinne von „Auslassen, Generalisation, Konstruktion, Integration,
Selektion und Bündelung“ (Mayring und Fenzl 2022) so weit komprimiert,
dass die grundlegenden Informationen bewahrt bleiben und das Kategoriensys-
tem aus den konkreten Aussagen des Textes schrittweise abgeleitet und auf
das Wesentliche reduziert wird. In einem anschließenden Durchgang der Kate-
gorienbildung werden die Hauptkategorien gemäß den Zusammenfassungsregeln
verallgemeinert (Mayring und Fenzl 2022).

In Anlehnung an Mayring (2010, 2015, 2022) und Mayring und Fenzl (2022)
zeigt das Modell, das linksseitig in der Abbildung 6.8 dargestellt ist, die ein-
zelnen Analyseschritte, wobei die Schritte Eins bis Drei sowie Acht bis Neun
beide gewählten Auswertungsprozesse gleichermaßen betrifft. Die rechte Seite
der Abbildung 6.8 illustriert die Vernetzung der Kapitelzuordnung sowie die
inhaltlichen Fragen mit den einzelnen Ablaufschritten.
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Erster Schritt: Festlegung des Materials, Entstehungssituation und formale
Charakteristika
Im ersten Schritt können im Zeitraum zwischen 24. Juli bis 11. September 2023
acht Expert*inneninterviews durchgeführt werden. Jedes einzelne Interview wird
mittels MP4-Datei aufgezeichnet, anschließend transkribiert und in die Inhalts-
analyse miteinbezogen. Im transkribierten Material werden unklare Abschnitte
markiert und nonverbale Äußerungen, die nicht direkt auf die Zielsetzung gemäß
Abbildung 6.2 Bezug nehmen, außer Acht gelassen.

Zweiter Schritt: Bestimmung der Analyserichtung und theoretische Begründung
der Fragestellung
Ziel der Inhaltsanalyse ist es, KEFs mittels Bewertungsverfahren zu gewichten
und gegebenenfalls ergänzende KEFs zu identifizieren, die für die Implemen-
tierung von StTmgt relevant sind. Des Weiteren gilt das Erfahrungswissen der
Expert*innen zur Einführung von StTmgt hinsichtlich Prozessschritte, software-
gestütztem Ansatz, begleitendem Changemanagement sowie der organisatori-
schen Verankerung, Teamzusammensetzung und Strategieintegration im Detail
zu ermitteln.

Die qualitativ orientierte kategoriengeleitete Textanalyse richtet sich nach
exakten inhaltsanalytischen Regeln, bleibt aber ein qualitativ-interpretatives Vor-
gehen (Mayring und Fenzl 2022), das auf die formulierte Forschungsfrage, die
es im empirischen Teil zu untersuchen gilt, ausgerichtet ist. Die Kategorien wer-
den gemäß dem Ausgangsmaterial strukturiert, können hierarchisch geordnet sein
und werden in dieser Arbeit sowohl theoriegeleitet-deduktiv abgeleitet als auch
induktiv gebildet. Infolgedessen werden während der Analyse nur die Textstellen
berücksichtigt, die sich auf die Kategorien beziehen (Mayring und Fenzl 2022).

Aufgrund des entwickelten Fragebogens scheint eine Kombination aus deduk-
tiven und induktiven Analysevorgängen als zweckdienlich und zielführend, um
die Forschungsfrage mit dessen Unterfragen beantworten zu können: Zum einen
die Entwicklung eines vorab theoriegeleiteten Kategoriensystems durch struktu-
rierte Inhaltsanalyse mittels deduktiver Kategorienanwendung (Darstellung A in
Abbildung 6.8) durch Verwendung einfacher Kategorienlisten, die sich bei der
Analyse der KEFs und für 50 % der Fragen aus dem ersten Fragenblock anbietet.
Zum anderen wird die zusammenfassende Inhaltsanalyse mit induktiver Kategori-
enbildung (Darstellung B in Abbildung 6.8) durchgeführt. Dabei werden die Texte
aus dem zweiten und dritten Fragenblock in inhaltstragende Paraphrasen umfor-
muliert und schrittweise reduziert, um daraus induktive Kategorien und somit ein
Kategoriensystem zu bilden.
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Dritter Schritt: Festlegung der Analyseeinheiten
Alle für diese Arbeit durchgeführten und transkribierten Expert*inneninterviews
werden zur Inhaltsanalyse herangezogen. Dabei stellen die bedeutungstragenden
Textelemente und einzelne Wörter die Kodiereinheit dar. Die Kontexteinheit ist
durch die Dauer des Interviews mit einer Person gegeben. Die Auswertungs-
einheit umfasst die Gesamtheit der für eine Forschungsfrage durchgeführten
Expert*inneninterviews, da das abschließende Kategoriensystem auf sämtliche
Interviews Bezug nimmt. Um die Kodiereinheiten, die zur Beantwortung der
Fragestellungen erforderlich sind, zu erfassen, wird sowohl die deduktive Kate-
gorienanwendung als auch die induktiver Kategorienbildung verwendet. Die
strukturierte Darstellung der gewählten Vorgehensweise erfolgt unter Verwen-
dung von MS Excel (die zugehörigen Daten sind in Anhang 17 im elektronischen
Zusatzmaterial einsehbar).

Darstellung A: Strukturierte Inhaltsanalyse mit deduktive Kategorienanwen-
dung
Der Einsatz der deduktive Kategorienanwendung sieht vor, ein Kategoriensystem
anhand der Interviewfragen vor Beginn der Textanalyse zu strukturieren und den
Textinhalt entsprechend einzuordnen.

Hierzu wird eine umfassende Durchsicht der transkribierten
Expert*inneninterviews im Hinblick auf die im Voraus festgelegten Strukturen
durchgeführt, um spezifische Bestandteile aus dem Material herauszuarbeiten
(Mayring 2015). Dadurch soll die grundlegende Form entwickelt und beurteilt
werden.

Dieses Vorgehen ist für die Hälfte des ersten Fragenblocks erforderlich,
da einerseits bereits wichtige theoriebasierte Aspekte aus den Literaturquellen
in Abschnitt 3.3.2.2 und andererseits praxisbezogene Ausprägungen aus den
Fokusgruppeninterviews in Abschnitt 6.3.3.1 bekannt sind.

Vierter Schritt: Theoriegeleitete Festlegung der inhaltlichen Haupt- und
Unterkategorien
Durch die zugrundeliegende Literaturanalyse zu KEFs und die Erkenntnisse aus
den Fokusgruppen werden bereits im Vorfeld Kategorien sowie Ausprägungen
der Kategorien entwickelt.

Fünfter Schritt: Bestimmung des Kategoriensystems
Bei diesem Schritt erfolgt zuerst eine induktive Entwicklung eines Kategoriensys-
tems, indem die einzelnen Kodiereinheiten den relevanten Hauptkategorien oder
deren Unterkategorien zugeordnet werden (Mayring 2015). Die Auswertung des
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Textmaterials nach Mayring (2015) ermöglicht insgesamt eine Verbindung von
deduktiver und induktiver Vorgehensweise in der Kategorienbildung. Die deduk-
tive Kategorienbildung stützt sich auf die Kategorien, die sich vorab aus der
Literatur und den Fokusgruppen ergaben. Die nachfolgende Bildung von Unter-
kategorien wird als induktiv betrachtet, da diese direkt aus dem Textmaterial,
den transkribierten Expert*inneninterviews, abgeleitet werden. Es werden bei die-
ser Herangehensweise lediglich Textabschnitte berücksichtigt, die sich auf das
festgelegte Kategoriensystem beziehen (Mayring 2015), um die Forschungsfrage
„Welche Kritischen Erfolgsfaktoren sind für die Implementierung von Strategi-
schem Trendmanagement in Handelsunternehmen relevant“ zu beantworten. Um
das Kategoriensystem übersichtlich darzustellen, wurden „Mindmaps“ entwickelt.

Sechster Schritt: Kodierleitfaden (Ankerbeispiel, Materialdurchlauf, Extraktion,
Rücküberprüfung)
Der für diese Arbeit zu entwickelnde Kodierleitfaden unterstützt bei der indi-
viduellen Zuordnung der im Interview genannten Begrifflichkeiten hinsichtlich
kritischer Erfolgsfaktoren. Hierfür werden aussagekräftige Textabschnitte, die
als Ankerbeispiele fungieren, extrahiert, der vorweg definierten Kodierung zuge-
teilt und im anschließenden Materialdurchlauf der Kategorie oder Unterkategorie
zugeordnet.

Während des gesamten Prozesses des sechsten Schrittes findet eine Rücküber-
prüfung statt, um die jeweiligen Kategorien anzupassen. Durch dieses Vorgehen
ist eine eindeutige Zuordnung möglich, die in Form einer übersichtlichen MS
Excel Datei (die zugehörigen Daten sind in Anhang 17 im elektronischen
Zusatzmaterial einsehbar) dargestellt wird.

Siebter Schritt: Zusammenfassung pro Haupt- und Unterkategorie
Im Zuge der Zusammenfassung werden die Unterkategorien analysiert und final
den definierten Hauptkategorien zugeordnet. Bezugnehmend auf die zu beant-
wortende Forschungsfrage werden die finalen Unterkategorien interpretiert und
übergreifend generalisiert. Der gleiche Ablauf wird bei den Hauptkategorien
überprüft, um die wesentlichen Erkenntnisse zu selektieren.

Darstellung B: Zusammenfassende Inhaltsanalyse mit induktiver Kategorien-
bildung
Bei der zusammenfassenden Inhaltsanalyse, die für die Fragenblöcke Zwei und
Drei der Expert*inneninterviews angewendet werden, werden nach Durchsicht
der Textbausteine Kategorien gebildet, wobei nach jedem Textbaustein eine neue
Kategorie gebildet oder dieser Textbaustein einer etwaigen definierten thematisch
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passenden Kategorie zugeordnet wird. Somit werden sukzessive verschiedene
Kategorien gebildet, die letzten Endes zusammengefasst und mittels MS Excel
Datei dargestellt werden und in den zugehörigen Daten in Anhang 17 im
elektronischen Zusatzmaterial einsehbar sind.

Vierter Schritt: Paraphrasierung und Generalisierung
In dieser Phase erfolgt die Transformation der Paraphrasen mittels Generali-
sierung auf das angestrebte Abstraktionsniveau (Mayring 2015; 2020). Bei der
Umformulierung, der sogenannten Paraphrasierung, werden alle nicht inhalts-
tragenden Textbestandteile entfernt, in eine konsistente Sprache übersetzt und
auf eine prägnante grammatikalische Kurzform geändert. Anschließend wird der
paraphrasierte Text auf die definierte Abstraktionsebene generalisiert, sodass die
ursprünglichen Gegenstände in den neu formulierten impliziert sind (Mayring
2022).

Fünfter Schritt: Abstraktionsniveau festlegen
Um das Abstraktionsniveau festzulegen, ist es notwendig, den generalisierten Text
Schritt für Schritt auf möglichst allgemeine, jedoch fallspezifische Äußerungen
der Expert*innen zusammenzufassen. Das bedeutet, je allgemeiner die Begriffe
in dem Prozess der induktiven Kategorienbildung bezeichnet werden, desto höher
das Abstraktionsniveau. Hierbei gilt es zu berücksichtigen, dass für die allge-
meine Begriffsformulierungen Einzelheiten einer Sache oder Person betreffend
auszuklammern sind.

Als Unterstützungsmöglichkeiten für eine allgemeine Ordnung können Merk-
male, Eigenschaften oder Grundbedingungen festgelegt werden (Mayring 2015;
2020).

Sechster Schritt: Erste und Zweite Reduktion
Innerhalb dieser Phase wird die anfängliche Reduktion mithilfe der Selektion
durchgeführt. Dabei werden einzelne Textabschnitte, die innerhalb eines Inter-
views dieselbe Bedeutung tragen, gestrichen. Dies führt zu einer Verringerung
der Anzahl der Aussagen, da Doppelnennungen ausgeschlossen werden (Mayring
2015; 2022, 2020).

Falls das Resultat der ersten Reduktion zufriedenstellend ist und die Paraphra-
sen bereits auf einige wenige Kernpunkte fokussiert sind, wird von einer zweiten
Reduktion abgesehen. Sollte jedoch eine übermäßige Anzahl an ausgewählten
Passagen bestehen bleiben, ist eine erneute Durchführung, eine sogenannte zweite
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Reduktion, der Abstraktion und Selektion erforderlich. In diesem Zusammen-
hang werden Aussagen mit identischem Inhalt, die sich auch über verschiedene
Interviews erstrecken, limitiert (Mayring 2022).

Siebter Schritt: Zusammenfassung der Aussagen als Kategoriensystem und
Rücküberprüfung
In diesem Schritt der induktiven Kategorienbildung ist es bedeutend, suk-
zessive alle Aussagen zu untersuchen und nach kritischer Durchsicht den
Kategorien zuzuordnen. Hier kommt es auch zu Neubildungen von Katego-
rien, sollten Aussagen zu den bereits gebildeten Kategorien nicht zuordenbar
sein. Sollten sich nach Fertigstellung der Kategorienbildung zu viele ähneln,
werden ähnliche zusammengefasst, um das finale Kategoriensystem zu formie-
ren. Bei der anschließenden Rücküberprüfung findet der Abgleich zwischen
dem gebildeten Kategoriensystem und den ursprünglichen Aussagen im Rah-
men der Expert*inneninterviews statt. Dabei wird untersucht, ob das Gesagte
der Expert*innen das Kategoriensystem widerspiegelt. Nach der Auswertung der
Experteninterviews konnte festgestellt werden, dass die Datensättigung erreicht
wurde, da keine neuen Werte oder Erkenntnisse mehr aufgetreten sind und somit
die Durchführung von acht Interviews als ausreichend erklärt wurde.

Achter Schritt: Zusammenfassung der Ergebnisse
Dabei gilt es, die erzielten Ergebnisse der Inhaltsanalysen beider Darstellungen
nach Mayring (2022) und Mayring und Fenzl (2022) zusammenzufassen. Dies
geschieht durch die Abstraktion und sprachliche Vereinheitlichung der analytisch
relevanten Inhalte zur Erstellung des finalen Kategoriensystems, in das das Text-
material eingeordnet wird. Diese Zusammenfassung dient dazu, die Ergebnisse
im Abschnitt 6.4 zu interpretieren und zu diskutieren.

Neunter Schritt: Anwendung inhaltskritischer Gütekriterien
Mit dem neunten Schritt des dargestellten Ablaufmodells wird das Vorgehen der
qualitativen Inhaltsanalyse nachvollziehbar und überprüfbar. In diesem Sinne und
um den wissenschaftlichen Standards der Forschung gerecht zu werden, spricht
Mayring (2016) von sechs Gütekriterien− Regelgeleitetheit, Verfahrensdokumen-
tation, Nähe zum Gegenstand, kommunikative Validierung, Triangulation und
argumentative Interpretationsabsicherung − die bei Anwendung der qualitativen
Inhaltsanalyse zu berücksichtigen und zu überprüfen sind. Aufgrund der deutlich
erkennbaren Überschneidungen mit den methodenspezifischen Gütekriterien wer-
den in weiterer Folge und zur Sicherstellung die Gütekriterien Validität (jeder
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Schritt der Forschung ist beschrieben und nachvollziehbar), Reliabilität (bei Wie-
derholung der Inhaltsanalyse treten ähnliche Ergebnisse auf) und Objektivität
(kritische Diskussion und Reflexion der Daten und Ergebnisse) überprüft (Flick
et al. 2022; Mayring 2022), da die qualitative Inhaltsanalyse einen offenen, sys-
tematischen und theoriegeleiteten Ablauf für sich in Anspruch nimmt (Kaiser
2021).

Die im nächsten Abschnitt (6.4) folgende Ergebnisdarstellung und Diskus-
sion stellt den Mittelpunkt der qualitativen Untersuchung dar, die das gewählte
Vorgehen offenlegt und zur Validierung des Interpretationsprozesses dient (Bude
2000).

Im Verlauf der Dissertation bilden die Ergebnisse der Sekundärliteraturanalyse
den konzeptionellen Bezugsrahmen in Abschnitt 5.4. In weiterer Folge wurden
die mittels Primärliteratur gesammelten Aussagen aus den Fokusgruppeninter-
views mit Antworten der Expert*innen ergänzt und auf Kohärenz überprüft.

Diese transparente Ergebnisdarstellung orientiert sich an den Durchführungs-
systematiken von Abschnitt 6.3.2.1 sowie 6.3.2.2 und erfüllt den Anspruch
auf Reliabilität, welches ein essenzielles Merkmal der regulären Durchführung
qualitativer erfahrungsbasierter Untersuchungen visualisiert.

Mit Standardisierung der Interviewsituation sowie kontrollierter Interaktion
zwischen Interviewerin und Proband*innen und der Verfolgung von standardisier-
ten sowie klaren Regeln bei Auswertung und Interpretation wird dem Kriterium
der Objektivität nachgegangen, damit subjektive Einflüsse der Dissertantin so weit
wie möglich ausgeschlossen werden (Flick et al. 2022). Der Nachvollziehbar-
keit kommt große Bedeutung zu und impliziert bei der Datentexturauswahl eine
Interpretation der Geltung des Wiedergegebenen (Bude 2000).

Die detaillierte Verfahrensdokumentation stellt einen wesentlichen Aspekt der
Nachvollziehbarkeit dar, die sich an den erläuterten Forschungszielen und dar-
gestellten Untersuchungszielen und an der gewählten Methodenauswahl sowie
Darstellung des gewählten Ablaufmodells orientiert.

6.4 Ergebnisdarstellung und Diskussion

Zu Beginn der Ergebnisinterpretation werden in Abschnitt 6.4.1 die KEFs zur
Einführung von StTmgt für Handelsunternehmen aus Sicht der acht interview-
ten Expert*innen vorgestellt. Hierfür erfolgt zunächst die inhaltliche Darstellung
sowie Interpretation der KEFs zur Einführung von StTmgt von den Expert*innen,
die um die literaturbasierten KEFs mit Innovationskontext ergänzt, sowie mit
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den Ergebnissen aus den Fokusgruppeninterviews abgeglichen und mit den han-
delsspezifischen Ausprägungen der KEFs erweitert werden. Die anschließende
Visualisierung reiht die KEFs ihrer Bedeutung nach mittels Mittelwertberechnung
anhand einer Matrixdarstellung. Im anschließenden Abschnitt (6.4.2) werden die
erzielten Ergebnisse zur Einführung und Verankerung von StTmgt präsentiert. In
Abschnitt 6.4.3 erfolgt eine kritische Diskussion, bei der die Ergebnisse der empi-
rischen Untersuchung interpretativ mit der Literatur zusammengefasst werden,
um deren Validität zu überprüfen. Diese Erkenntnisse fließen in Abschnitt 7.2.2
in den empirisch plausibilisierten Bezugsrahmen ein, um im weiteren Verlauf das
Vorgehensmodell für Handelsunternehmen zu entwickeln, wie es in Abschnitt 7.3
dargelegt wird.

6.4.1 Kritische Erfolgsfaktoren zur Einführung von
Strategischem Trendmanagement
in Handelsunternehmen

Für die Darstellung und Interpretation der Ergebnisse aus den
Expert*inneninterviews wurden die analytischen Vorgehensweisen der
Zusammenfassung und Strukturierung verwendet (Kaiser 2021; Mayring 2022).

Die Mindmap (Abbildung 6.9) illustriert die literaturbasierten KEFs, die in
Abschnitt 3.3.2.2 herausgefiltert wurden und in Kategorien angeführt sind. Zudem
werden die entsprechenden Ausprägungen in Unterkategorien dargestellt. Diese
resultieren aus den Fokusgruppeninterviews und wurden im Kontext der Ein-
führung von StTmgt genannt. Die Darstellung setzt sich in Summe aus 16
KEFs (grau hinterlegt) zusammen, die sich in zwölf Ausprägungsformen (orange
hinterlegt) gliedern.

Im Zuge der acht Expert*inneninterviews wurden im ersten Schritt die in
Abbildung 6.9 gelisteten Schlüsselfaktoren mittels Schulnotensystem bewertet
und je nach Wichtigkeit in einer Matrix-Datei (Tabelle 6.6 und 6.7) gereiht.

Basierend auf den Ergebnissen der Auswertung der KEFs aus der Literatur
bestätigten die Expert*innen, wie Tabelle 6.6 zeigt, dass für die Einführung von
StTmgt in Unternehmen im Besonderen die Faktoren Managementunterstützung,
Innovation & Kultur, Vision & Mission & Strategie & Ziele, Soft Skills und
Changemanagement maßgeblich und entscheidend sind.

Auch bei den Bewertungen der Ausprägungen der KEFs aus den Fokus-
gruppeninterviews, die Tabelle 6.7 visualisiert, erfolgte die Validierung der in
Tabelle 6.6 gereihten KEFs durch die acht Expert*innen, und diese bestätigen
die bisherigen Resultate, die somit als vorrangig relevant zu qualifizieren sind.
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Auffallend ist, dass drei Expert*innen aus Beratersicht, IKT im Sinne
von Toolverwendung es nicht als voraussetzend betrachten, dieses bereits zu
Beginn bei Einführung anzukaufen und unternehmensintern anzuwenden, sondern
externe Beratungsunternehmen dafür hinzuzuziehen. Erst in weiterer Folge, wenn
StTmgt bereits im Unternehmen eingebettet ist, unterstreichen die ausgewählten
Expert*innen den Mehrwert eines Toolankaufs und dessen Anwendung.

Im Rahmen der Expert*inneninterviews wurden verschiedene Ausprägungen
der KEFs genannt, die bei mehrfach als auch gleichbedeutender Nennungen sowie
inhaltsnaher Begrifflichkeiten zusammengefügt wurden. Dabei wurden die zwölf
Ausprägungsformen der Fokusgruppenbeiträge von den Expert*innen bestätigt
und zusätzlich 84 Beiträge aus den Expert*inneninterviews als wesentliche KEFs-
Ausprägungsformen identifiziert.

Basierend auf Abbildung 6.9 zeigen die Abbildungen 6.10 und 6.11 die
aggregierten und erweiterten Ausprägungen der KEFs, die das Ergebnis der
acht Expert*inneninterviews präsentieren, in weiterer Folge interpretiert werden
und den in Abschnitt 3.3.2.2 literaturbasierten und inhaltskritisch analysierten
übergeordneten Kategorien der KEFs zugeordnet sind.

Managementunterstützung
Sowohl die Fokusgruppen als auch die Expert*innen betonen die entscheidende
Rolle des kritischen Erfolgsfaktors „Managementunterstützung“ bei der Umset-
zung und Einführung des StTmgt. In diesem Zusammenhang ist es für das
Management essenziell, die zentrale Bedeutung von Trends zu erkennen und offen
für diese zu sein. Dies ermöglicht es, Veränderungen in der Unternehmensum-
gebung wahrzunehmen, um in der weiteren Folge verbindliche Schritte für das
Unternehmen abzuleiten.

Mission & Vision & Strategie & Ziele
Um Trendmanagement in Unternehmen nachhaltig zu etablieren, scheint die Inte-
gration und Verankerung in die Unternehmensstrategie ein besonders wichtiges
Element hinsichtlich organisatorischer Einbettung zu sein.

Durch diese ziel- und strategiebegleitende Sichtweise von Trendmanagement
kann eine ganzheitliche Betrachtung erzielt werden, die richtungsweisend für die
Unternehmensentwicklung und die darauf basierende Ausrichtung zu qualifizieren
ist. Diese Perspektive wird auch durch die Aussagen der Expert*innen bestä-
tigt und unterstreicht somit die strategische Relevanz von Trendmanagement als
wichtige Unternehmensfunktion, die auch abteilungs- und sektorenübergreifend
von Bedeutung ist.
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Governance
Um StTmgt in Unternehmen einzuführen, stellt laut der befragten Expert*innen
die Erstellung einer Kosten-Nutzen-Analyse eine Voraussetzung dar, um eine
faktenbasierte Einschätzung des Wertbeitrages von StTmgt hinsichtlich seines
Beitrages zu wirtschaftlicher Effizienz, Nutzenmaximierung sowie Nachhaltigkeit
für das Unternehmen zu treffen.

In Anbetracht dessen rücken die Befragten die zunehmende Bedeutung des
finanziellen Impacts von StTmgt und der daraus zu erwartenden Innovation in den
Vordergrund. Zur Bewertung der wirtschaftlichen Auswirkungen sind klassische
Unternehmenskennzahlen im Trendkontext alleinig oftmals nicht zielführend und
wertstiftend.

Soft Skills
Die Ausprägungen der KEFs aus den Fokusgruppen, wie Transferkompetenz
in die Praxis, Mut & Risikobereitschaft und die Offenheit gegenüber exter-
nen Inputs und im Top-Management, wurden durch die befragten Expert*innen
bestätigt. Darüber hinaus nennen die Expert*innen das Erfordernis eines unter-
nehmerischen Denkens, um ein innovatives Unternehmensumfeld zu gestalten.
Ausschlaggebend ist hierbei neben einem positiven Führungsstil auch das Com-
mitment der Führungskräfte, das einen signifikanten Einfluss auf das Engagement
der Mitarbeiter*innen hat.

Dadurch kann Vertrauen und das Zusammengehörigkeitsgefühl im Team
geschaffen werden, um Motivation und Kreativität, die eine Basis für Innova-
tionen darstellen, zu steigern.

Hard Skills
Bei den Hard Skills bestätigen die Expert*innen das Fokusgruppenausprägungs-
ergebnis von „Trendmanagement-Know-How“, betrachten diesen Beitrag jedoch
differenziert, da dieser einerseits unternehmensintern aufgebaut oder andererseits
zugekauft werden kann.

Die Trendmanagement-Expert*innen streichen in diesem Zusammenhang
hervor, dass eine enge Vernetzung von Trendmanagement-Know-How und
Innovationsmanagement-Know-How essentiell ist, um eine ganzheitliche Sicht-
weise von Innovation zu erlangen. Diese Ambitionen sind durch Schulungs-
maßnahmen im Bereich Methodenwissen, Datenanalyse sowie Visualisierung zu
begleiten.
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Ressourcen
Eine ausreichende Ressourcenverfügbarkeit im Unternehmen stellt eine Grund-
voraussetzung für die Auseinandersetzung mit StTmgt und dessen Einführung
dar. Darunter sind vor allem zeitliche und finanzielle Ressourcen zu verstehen,
um sich der Auseinandersetzung mit Trends widmen zu können. Darauf hinaus
bedarf es ausreichender personeller Ressourcen, die die Verantwortung für das
Vorantreiben von StTmgt übernehmen.

Team
Aus Sicht der Expert*innen ist es notwendig für die Implementierung von StTmgt
zumindest eine vollzeitbeschäftige Person einzusetzen, die sich ausschließlich um
das genannte Thema kümmert, um das gewünschte Ergebnis zu erzielen. Vor
allem der aus den Fokusgruppeninterviews stammende Beitrag ein diverses agil
bereichsübergreifendes Team zu bilden, konnte durch die Expert*innen bestätigt
werden und verstärkt dessen zentrale Bedeutung.

Wissensmanagement
Nach Meinung der Expert*innen ist der kritische Erfolgsfaktor „Wissensmanage-
ment“ als Aspekt der Wissensaneignung und des Wissenserhalts im Trendkontext
sowohl auf individueller als auch auf organisationaler Ebene wesentlich.

Die Fähigkeit aktuelles Wissen zu Trends zu erwerben, zu verstehen, zu
verarbeiten und zu bewerten ist entscheidend, um angemessene strategische Maß-
nahmen daraus ableiten zu können. Durch die kontinuierliche Wissensgenerierung
gelingt es, die strategische Ausrichtung an die Marktanforderungen proaktiv
durch unternehmensindividuelle Handlungen anzupassen.

Organisation
Der strukturelle Aufbau einer Organisation beeinflusst die erfolgreiche Einfüh-
rung von StTmgt maßgeblich. Hierbei unterstreichen die befragten Expert*innen,
dass Trendmanagement organisatorisch im Innovationsmanagement zu verankern
und als integraler Bestandteil dessen zu sehen ist.

Durch den ganzheitlichen Ansatz von Innovationsmanagement wird die interne
als auch externe Stakeholderpartizipation und dadurch (funktions-) übergreifende
Nutzung von Trendmanagement ermöglicht. Voraussetzend hierfür ist jedoch
die Definition von Verantwortlichkeiten und Entscheidungsträgern, die unter-
stützende Rollen einnehmen, um die Implementierung von StTmgt und damit
einhergehende Veränderungen in der Unternehmensstruktur begleiten.
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IKT
Aus Expert*innen Sicht wird die Bedeutung der erwähnten Ausprägungsform
„Trendmanagement-Tool“ der Fokusgruppenteilnehmer*innen bestätigt. Insbe-
sondere kann durch die unternehmensinterne Verwendung von Softwaretools
die Akzeptanz hinsichtlich Einführung von StTmgt geschaffen und unterstützt
werden.

Die Toolverwendung stellt dafür jedoch keine explizierte Voraussetzung
dar, kann jedoch sehr wohl eine unterstützende Wirkung bei der Implemen-
tierung entfalten, sofern diese passend zum Unternehmen ausgewählt wird.
Es gilt ein umfassendes Innovationsmanagement-Tool auszuwählen, das ein
Trendmanagement-Tool integriert, um einen holistischen Umgang mit Innova-
tionen und Trends zu gewährleisten.

Parallel dazu erkennen die Expert*innen es als wertvoll, dass Unterneh-
men mit der An- und Verwendung von (Trend-)Datenbanken vertraut sind, um
Trendinformationen für die Organisation nutzbar zu machen.

Unternehmensinterne und -externe Netzwerkbildung
Die Expert*innen bestätigen das Erfordernis einer unternehmensinternen und
-externen agilen Netzwerkbildung, und erweitern die Ausprägungsform der exter-
nen Netzwerkbildung mit der Einbindung von Expert*innen und der Generation
Z um die AI-Natives sowie der Kund*innen. Mit einem partizipativen Trend-
managementansatz bestehend aus Start-ups, Innovation Hubs, Cross Industry
Innovation und Ökosystemen kann der größte Mehrwert und Austausch für
das Unternehmen gestiftet werden. Hierbei stellt ein Trendmanagementteam mit
Trendpaten eine wichtige Voraussetzung dar, um eine funktionsübergreifende
Trendmanagementnutzung zu ermöglichen.

Kommunikation & Marketing
Um StTmgt in Unternehmen zu implementieren, ist ein einheitliches Verständnis
des Trendbegriffs in der Organisation herzustellen, um das Bewusstsein sowie
die Wichtigkeit im Trendumgang zu schaffen und auch bei den Mitarbeiter*innen
die diesbezügliche Akzeptanz zu gewinnen. Um diese zu ermöglichen, ist nach
Expert*innenmeinung die Verbreitung von Trendinformationen im Rahmen von
unternehmensinternen Kommunikationsschienen und Marketingaktivitäten aus-
schlaggebend und die Bedeutung eines langfristigen Nutzens für die zukünftige
Unternehmensentwicklung zu erzeugen. Somit trägt die effektive Kommunikation
maßgeblich zur Wirkung von StTmgt und dessen nachhaltiger Implementierung
bei.
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Innovation & Kultur
Eine Kultur, die Innovationen freudig und bereit, jedoch auch fehlerfreundlich
gegenübersteht, ist für Fokusgruppenteilnehmer*innen und Expert*innen glei-
chermaßen wertvoll, da eine offene Innovationskultur das Nutzenverständnis und
Commitment für Trendmanagement schafft und strategische Optionen mit der
einhergehenden Einführung erkennen lässt.

Changemanagement
Die Expert*innen sehen eine enge Verbindung zwischen den Konzepten Trend-
und Changemanagement, die sich gegenseitig ergänzen, damit sich Unternehmen
in einer ständig verändernden Umwelt erfolgreich anpassen und weiterent-
wickeln können. Dabei fokussiert sich Trendmanagement einerseits auf die
Trendidentifikation und -analyse am Markt, die wertvolle Einblicke in Umge-
bungsveränderungen und Kund*innenverhalten liefern und Changemanagement
andererseits auf die unternehmensspezifische Kontextualisierung und erfolgreiche
Umsetzung im Sinne von Strategie- und Prozessänderungen sowie der Begleitung
von kulturellen Veränderungen im Unternehmen, um zukunftsfähig zu bleiben.

Umfeldwissen
Im Rahmen der Expert*inneninterviews wird die Bedeutung von Trend- und
Umfeldwissen als eine Erweiterung des Beitrags aus den Fokusgruppeninterviews
deutlich. Die Expert*innen betonen in diesem Kontext auch die Relevanz des
Umfeldscannings mit Kund*innen- und Lieferant*innenanalyse, um die Treiber
für Veränderungen frühzeitig zu erkennen und sich an den Kundenbedürfnissen
auszurichten. Dabei ist es bedeutend, innerhalb des Unternehmens zwischen Ein-
flussfaktoren (die potenziellen Auswirkungen haben können) und Trends (die eine
klare Richtung vorgeben) zu unterscheiden. Vor diesem Hintergrund sind sowohl
interne als auch externe Bewertungen von entscheidender Bedeutung, um gezielte
Entwicklungsmaßnahmen im Unternehmen zu planen und umzusetzen.

Prozessqualität
Die Qualität des Trendmanagementprozesses kann zum einen wiederkehrend,
strukturiert sowie systematisch und zum anderen auch iterativ mit Feedback-
schleifen ablaufen, je nachdem welche Prozesse zum individuellen Unternehmen
passender scheinen.

StTmgt soll grundsätzlich eine transparente Methodik verfolgen, die sich aus
Trendrecherche, -entwicklung, -erkennung, -identifikation, -analyse sowie der
Trendkontextualisierung und -bewertung und der Maßnahmenableitung zusam-
mensetzt. Laut Expert*innen scheint es sinnvoll, den Trendmanagementprozess
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organisatorisch einzugliedern sowie strategiebegleitend und abteilungsübergrei-
fend durchzuführen, um Quick Wins für das Unternehmen realisieren zu können.
Zusammenfassend haben die acht befragten Expert*innen betont, dass der
Trendmanagementprozess als integraler Bestandteil des Front-End-of-Innovation
Funnels betrachtet werden sollte und dessen Durchführung in iterativen Schritten
erfolgen sollte.

Nach erfolgter Erläuterung der genannten KEFs und deren zugeordneten
Ausprägungsformen wurden im Rahmen der Interviews die Trendmanagement-
expert*innen zu Handelsspezifika hinsichtlich KEFs, die zur Einführung von
StTmgt relevant sind, befragt, um eventuelle Modifikationen zu filtern. Mit
dem Ziel, die zweite Forschungsfrage zu beantworten, werden sodann im Zuge
der acht Expert*innenbefragungen im Speziellen die KEFs mit Handelsspezifi-
kum zusammengetragen, um Branchenunterschiede bzw. -ergänzungen für die
Einführung von StTmgt zu erläutern.

Das Endergebnis zeigt besondere handelsspezifische Ausprägungsformen
innerhalb der KEFs Mission & Vision & Strategie & Ziele, unternehmensinterne
und -externe Netzwerkbildung, Wissensmanagement, Organisation, Prozessquali-
tät und Umfeldwissen, die wie folgt dargelegt werden.

Mission & Vision & Strategie & Ziele
Beim Anbieten von Produktlösungen und deren Vielfältigkeit legt die Handels-
branche besondere Aufmerksamkeit auf Absatz und Margen. Hierbei versucht der
Handel, unnötige Ausgaben zu reduzieren, das Optimum an Produktauswahl in
Kombination mit wettbewerbsfähigen Preisen anzubieten, um ein Gewinnmaxi-
mum zu erzielen. Mit dieser strategischen Ausrichtung kann sowohl der Mehrwert
für Kund*innen gesteigert werden als auch das Unternehmen zukunftsfähig
bleiben. In diesem Sinn hat der Handel fundierte strategiebegleitende Geschäfts-
entscheidungen zu treffen, um die Rentabilität der spezifischen Handelsaktivitäten
zu optimieren. In Bezug auf die Implementierung von Trendmanagement als stra-
tegiebegleitendes Element ist daher eine Kosten-Nutzen-Analyse hinsichtlich des
Wertbeitrages von StTmgt durchzuführen.

Prozessqualität
Die Prozesse wie Trenderkennung, Trendbewertung und Maßnahmenableitung
sind bei Einführung von StTmgt transparent zu gestalten und finden nach Aus-
sage der Expert*innen in Handelsunternehmen vergleichbar zu anderen Branchen
statt. Jedoch sollen nach Expert*innenmeinungen im Handel einfache und leicht
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verständliche Szenario- bzw. Planungsprozesse zur Anwendung kommen, die hin-
sichtlich Dauer, Umsetzungsgeschwindigkeit und Anpassungsfähigkeit optimiert
aufgestellt sind, um schnell verwertbare Ergebnisse zu erzielen.

Wissensmanagement
Die Gewährleistung des internen und externen Wissenstransfers zwischen den
jeweiligen Wissensträger*innen stellt eine zentrale Aufgabe im Handel dar.
Wissensmanagement ist laut Expert*innen als strategiebegleitende Funktion
zu verstehen, die an der Schnittstelle von IT, Management und Unterneh-
menskommunikation angesiedelt wird und speziell im Handel die spezifischen
Kund*innenbedürfnisse und -erwartungen im Blickfeld zu haben hat. Handelsun-
ternehmen verfolgen dabei nicht nur die Gewinnung von Neukund*innen, sondern
aufgrund der geringen Kosten vor allem den Kund*innenbestand zu vertiefen und
auszubauen, um den maximalen Wert für Kund*innen zu generieren.

Umfeldwissen
Die Expert*innen heben hervor, dass Handelsunternehmen einen ganz-
heitlichen Ansatz zu verfolgen haben, der bereits frühzeitig identifizierte
kund*innenspezifische und soziale Trends in die strategische Ausrichtung mit-
einbezieht und folglich dessen Zusammenhänge sowie Wechselwirkungen in der
operativen Umsetzung berücksichtigen. Dadurch ist sichergestellt, dass die Ent-
scheidungen aufeinander abgestimmt sind, um sowohl die Kundenzufriedenheit
zu erhöhen als auch die Gesamtleistung im Unternehmen zu optimieren. Des-
wegen leistet die Stakeholdereinbindung, insbesondere der Kund*innen, einen
wichtigen Beitrag zur Stärkung des Kund*innenvertrauens, indem sichergestellt
ist, dass die Unternehmensentscheidungen an den Kund*innenbedürfnissen sowie
-erwartungen ausrichtet sind.

Unternehmensinterne und -externe Netzwerkbildung
Die besondere Ausrichtung des Handels entlang der Lieferkette erfordert eine
ausgeprägte Fähigkeit, sich horizontal und vertikal zu vernetzen. Diese Fähig-
keit erlangt im Zeitalter von E-Commerce, Omnichannel und dem Wunsch nach
transparenten Lieferketten zusätzliche Bedeutung im Sinne der externen als auch
internen Netzwerkbildung. Im Rahmen der Interviews betonen die Expert*innen,
dass der Handel in der Lage sein soll, auch Konzepte wie das der Coopeti-
tion zu praktizieren, um mit anderen Unternehmen als auch Mitbewerber*innen
wechselseitig gewinnbringende Zusammenarbeit zu erproben.
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Gerade Themen wie die Nachhaltigkeit und digitale Transformation kann der
Handel oftmals nicht rein branchenintern bewältigen, sondern hat branchenüber-
greifend zu denken und zu handeln. Auch im Lieferkettenmanagement stellt ein
arbeitsteiliges Zusammenwirken eine bedeutende Kernkomponente dar.

Grundsätzlich sehen die befragten Expert*innen das Darstellungsbild von
KEFs und ihren Ausprägungsformen als branchenunabhängig und vertreten
die Ansicht, dass die relevanten KEFs von der Organisationsform – zentrale-,
dezentrale- oder matrixförmige Organisation – abhängen. Unabhängig von der
Organisationform beeinflusst die langfristige oder kurzfristige Strategieausrich-
tung des Unternehmens, welche KEFs für die Implementierung von StTmgt
bedeutsam sind.

Für die Beantwortung der zweiten Subforschungsfrage „Welche kritischen
Erfolgsfaktoren für die Einführung von Strategischem Trendmanagement in Han-
delsunternehmen relevant sind“ um somit den siebten Schritt aus Abbildung 6.2
in Abschnitt 6.2.2 abzubilden, konnten die literatur- und fokusgruppenbasierten
Ergebnisse durch die acht Expert*inneninterviews validiert werden.

Mit der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring 2015; 2022; Mayring und Fenzl
2022) der Interviewtranskripte bestätigt sich die These, dass die für bran-
chenunabhängige Unternehmen definierten 16 KEFs auch für Unternehmen im
Handelskontext gelten, wenngleich sich zusätzlich zwölf handelsspezifische Ele-
mente aus fünf KEFs formieren, denen besondere Bedeutung zukommt und
Abbildung 6.12 visualisiert.

6.4.2 Erkenntnisse für die Einbettung von Strategischem
Trendmanagement in die Organisation von
Handelsunternehmen

Ergänzend zu den in Abschnitt 6.4.1 identifizierten KEFs, die zur Einführung von
StTmgt in Handelsunternehmen wegweisend sind, wurde im Zuge der Durchfüh-
rung der acht Expert*inneninterviews das Erfahrungswissen hinsichtlich deren
Einbettung in der Organisationsstruktur anhand numerischer Nennungen in chro-
nologischer Reihenfolge dargestellt und dahingehend analysiert, inwieweit eine
strategiebegleitende Implementierung förderlich ist.

Gemäß dem Expert*innen-Erfahrungswissen ist die organisatorische Einbet-
tung von StTmgt unternehmensabhängig unterschiedlich und soll dort angesiedelt
werden, wo sie den größten unternehmensinternen Mehrwert stiftet.
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Darüber hinaus sind Faktoren wie Größe, Struktur und Branche des jewei-
ligen Unternehmens maßgebliche Kenngrößen, die hinsichtlich Verankerung zu
berücksichtigen sind.

Aus Sicht der Expert*innen wird neben „Marken- und Produktmanagement“,
„Technologiemanagement“ und „der Geschäftsentwicklung/Teil der Organisati-
onsentwicklung“ auch die „eigene Stabstelle“, bei „Vorstand/Geschäftsführung“,
bei „Eigentümer/Gesellschafter“, „Marketing und Kommunikation“, „Forschung
und (Vor-) Entwicklung“ als mögliche unternehmensinterne Abteilungen für die
Verankerung genannt. Am häufigsten erfolgt die organisatorische Eingliederung
nach Auswertung der Expert*innenmeinungen in der Strategieabteilung wie auch
im Innovationsmanagement, sofern die entsprechende Unternehmensgröße und
-struktur vorhanden ist.

Je nachdem wie die Verantwortlichkeiten und Entscheidungsstrukturen inner-
halb der Organisation festgelegt sind, ist es förderlich Trendmanagement stra-
tegiebegleitend zu lokalisieren, da die Organisationsform− hierarchisch, funk-
tional, divisional, hybrid oder flach geführt− erhebliche Auswirkungen auf die
Flexibilität und die individuelle Kommunikationskultur hat.

Ebenfalls zu beachten sind die Zielausrichtung und der Betrachtungszeitraum
des Unternehmens sowie welche Intention im Umgang mit Trendmanagement
angestrebt wird. Es könnte (weniger) sinnvoll sein, die Verknüpfung mit der
Strategieabteilung zu praktizieren.

Da StTmgt die Umfeldanalyse miteinbindet, können identifizierte Trends, die
als Veränderungstreiber gelten, gezielt in der Strategie sowohl im Strategie- als
auch Planungsprozess berücksichtigt werden.

In Übereinstimmung mit den Fokusgruppenaussagen betonen die
Expert*innen, dass die Integration in eine modern definierte und lang-
fristig ausgerichtete Unternehmensstrategie eine Notwendigkeit für den
Strategieentwicklungsprozess darstellt, um eine Steigerung des Impacts zu
generieren.

Abbildung 6.13 fasst die Nennungen der Expert*innen hinsichtlich organisa-
torischer Verortung einer potenziellen Abteilung für StTmgt nach numerischer
Gewichtung zusammen und bringt diese in einen strategiebegleitenden Zusam-
menhang.

Diese Erkenntnisse, die das Ziel vom achten Schritt aus Abbildung 6.2 in
Abschnitt 6.2.2 darstellen, fließen in das siebte Kapitel dieser Arbeit ein und
finden bei der Vorgehensmodellentwicklung Berücksichtigung.
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6.4.3 Kritische Diskussion der Ergebnisse

Die für diese Arbeit als passend definierte empirische Untersuchung nutzt in
einem ersten Schritt einen intensiven Stakeholderdialog mit Handelsunterneh-
men und deren synergetisch verknüpften Netzwerkpartner*innen entlang der
Wertschöpfungskette, um eine akkumulierte Bestandsaufnahme zu KEFs zur Ein-
führung von StTgmt zu erzielen und den in Abschnitt 6.3.3.1 literaturbasiert
gefilterten KEFs aus Abschnitt 3.3.2.2 zuzuordnen. Dabei wird deutlich, dass die
aus der Literatur aufgestellten Annahmen zu 16 KEFs mit Fokus auf Innovation
durch zwölf generierte Ausprägungen zu KEFs, die in Abschnitt 6.3.3.1 statis-
tisch nach Häufigkeit den einzelnen KEFs ergänzend zugeordnet werden können.
Dadurch werden sie als relevant für die Implementierung von StTmgt erachtet.
Diese Einordnung von aus der Praxis generierten Wissen in die theoriebasierten
Ergebnisse der Literatur, wird von den Expert*innen für Trendmanagement, die
sich aus Beratungsunternehmen und Academia zusammensetzen, um möglichst
vielschichtige Aussagen einzuholen, bestätigt und somit als valide ermessen. Auf-
grund dessen lässt sich vermuten, dass die erzielten Ergebnisse eine fundamentale
Unterstützung für die Implementierung von StTmgt in Handelsunternehmen
bieten.

Im Rahmen der Interviews mit Expert*innen gelingt es, zwölf handelsspezi-
fische KEF-Ausprägungsformen mit Handelsspezifikum zu definieren und den
jeweiligen literaturbasierten KEFs zuzuordnen, die in Abschnitt 6.4.1 visuali-
siert sind, was sowohl einen theoretischen als auch praktischen Neuerungswert
darstellt. Angesichts der sich wiederholenden Beiträge zu handelsspezifischen
KEFs kann davon ausgegangen werden, dass es sich hierbei um maßgebliche
Ausprägungsformen handelt, die für Handelsunternehmen als Anhalts- und Ori-
entierungspunkte bei der Implementierung von StTmgt gelten können. Da im
Laufe der acht Expert*innengespräche keine weiteren und neuartigen Beiträge zu
handelsspezifischen KEFs generiert werden, wird das Ergebnis als saturiert ange-
sehen. Anzumerken ist an dieser Stelle, dass die Durchführung von zusätzlichen
Expert*inneninterviews mit speziellem Handels- und Trendmanagementanwen-
dungsfokus einen Mehrwert liefern könnte. Das Ergebnis der inhaltskritischen
Analyse aus Abschnitt 3.3.1.2 zeigt, dass es nach aktuellem Stand generell kaum
Unternehmen gibt, die sich nachweisbar in der Praxis mit der Implementierung
von Trendmanagement beschäftigen. Aufgrund Darlegung der theoretisch fun-
dierten Wissensbasis kann somit auch keine weitere Auswahl von Expert*innen
für Interviews getroffen werden, die zu weiteren unterschiedlichen Einschätzun-
gen zu handelsspezifischen Ausprägungsformen von KEFs führen können. Dieser
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Hintergrund stellt für die erzielten Untersuchungsergebnisse eine Einschränkung
der Forschungsergebnisse dar.

Durch die kritische Bestandsaufnahme zum State-of-the-Art des Untersu-
chungsgegenstandes KEFs in Abschnitt 3.3.2.2, die anschließend durch die
Beiträge der 43 Fokusgruppenteilnehmer*innen ergänzt und letzten Endes durch
die Expert*innen bestätigt werden, wird die hohe Aussagekraft der erzielten
Untersuchungsergebnisse betont. Die iterative Vorgehensweise unter Beteili-
gung von unabhängig zusammengestellten Personenkreisen, bestehend aus sieben
Fokusgruppen und acht Expert*innen, ermöglicht eine Plausibilisierung der For-
schungsergebnisse. Dies trägt dazu bei, sowohl eine hohe interne als auch externe
Validität nachzuweisen.

Im nächsten Schritt der Untersuchungsergebnisse gilt es, die Struktur des in
Abschnitt 5.4 auf Literaturbasis entwickelten und dargelegten konzeptionellen
Bezugsrahmens zu analysieren, der die Basis für die empirische Untersuchung
der Fragenblöcke zwei und drei bildet. Dazu liefern die Beiträge im Rahmen
der Expert*innenbefragung ebenso Ergebnisse und Schlüsse zur organisatorischen
Einbettung von StTmgt wie die Hinweise zum Vorgehen bei der Implementierung
von StTmgt im Unternehmensumfeld des Handels, wobei die generierten Ergeb-
nisse zum Vorgehen hinsichtlich StTmg Einführung in Abschnitt 7.2, 7.3 und 7.4
behandelt werden.

Hinsichtlich der organisatorischen Einbettung von StTmgt zeigen die eingehol-
ten Erfahrungswerte der Expert*innen ein weitgehend homogenes Bild, die eine
Verortung im Bereich Strategieabteilung sowie im Innovationsmanagementbe-
reich als sinnvoll erachten, da an dieser Stelle, die meiste Wirkung erzielt werden
kann. Hervorzuheben ist, dass alle acht Expert*innen die Einordnung von StTmgt
in die Strategieabteilung als bedeutend hervorheben, was wiederum den Ansatz
von Müller-Stewens und Lechner (2011) sowie Erner (2019) unterstreicht. Die
Autor*innen (Müller-Stewens und Lechner 2011; Erner 2019) vertreten in diesem
Zusammenhang die Meinung, dass die Strategie eine branchenunabhängige, lang-
fristige Unternehmensausrichtung verfolgt, die darauf ausgerichtet ist, innovative
Felder proaktiv zu erkennen, um daraus strategische Innovationsfelder abzuleiten
und somit wettbewerbsorientiert zu agieren. Durch das ebenso erzielte Resultat,
dass StTmgt im Innovationsmanagement zu verankern ist, werden die Aussagen
der Autor*innen Gallouj et al. (2015), Durst und Durst (2016) sowie Pereira
et al. (2020) bekräftigt und somit in weiterer Folge die Einbettung von StTmgt
im Innovationsprozess grundlegend als wertstiftend erachtet. Zusammenfassend
ist hinsichtlich organisatorischer Verankerung von StTmgt darauf hinzuweisen,
dass die erzielten Resultate in Abhängigkeit zur Unternehmensgröße und Art
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der Leistungserbringung (Produkt oder Dienstleistung) zu sehen sind, was die
Autor*innen Durst M. et al. (2010) und Blechschmidt (2020) bestätigen.

Da die organisatorische Einbettung von StTmgt in der Literatur bis dato keine
wissenschaftliche Behandlung findet, ist an dieser Stelle anzumerken, dass die
durchgeführte Expert*innenbefragung einen neuen innovativen Beitrag leistet, da
dieses Thema in der Literatur als unerforscht gilt und auch in der Praxis noch
kaum Anwendung findet. Durch das Expert*innenwissen kann jedoch bestätigt
werden, dass der Bezugsrahmen mit den dargestellten Ebenen eine hohe Aus-
sagekraft aufweist, jedoch sowohl aufgrund Nichtdurchführung von Interviews
einer weiteren Expert*innengruppen sowie Nichttestung der praktischen Anwen-
dung im Unternehmenskontext die Ergebnisse diesbezüglich eine niedrige interne
und externe Validität zeigen.

Die hervorgebrachten Ergebnisse der Interviewauswertung zu literaturbasierten
KEFs mit Innovationsfokus, KEFs zur StTmgt Implementierung, handelsspe-
zifischen Ausprägungsformen von KEFs und organisatorischer Einbettung von
StTmgt sind in Summe in den zugehörigen Daten in Anhang 17 im elektronischen
Zusatzmaterial einsehbar sowie rückverfolgbar und zeigen, dass die Gütekriterien
der Objektivität, Reliabilität und Validität sichergestellt sind (Flick et al. 2022).

Im siebten Kapitel fließen zum einen die in Abschnitt 6.4.2 verbalisierten
Erkenntnisse zur organisatorischen Einbettung in den konzeptionellen Bezugs-
rahmen ein, um die Korrelation zur Struktur sowie Einordnung von den KEFs
und deren (handelsspezifischen) Ausprägungsformen zu beleuchten. Zum anderen
wird, basierend auf den gesammelten Wissensbeiträgen der Expert*innen, die sie
im Zuge der Implementierung von StTmgt erfahren haben, ein Vorgehensmodell
entwickelt, welches durch Darstellung von Wirkzusammenhängen die Abstraktion
eines Modells ermöglicht. Mit diesem Modell wird das Ziel verfolgt, Handels-
unternehmen bei der Einführung und Eingliederung von StTmgt zu unterstützen
und dadurch die Hauptforschungsfrage zu beantworten.
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7.1 Kapitelstruktur

Das siebte Kapitel dieser Dissertation zielt darauf ab, anhand der erzielten Ergeb-
nisse aus der empirischen Untersuchung in Abschnitt 6.4 zunächst deren Wirk-
zusammenhänge darzustellen, um daraufhin den Bezugsrahmen plausibilisieren
zu können. Darauf aufbauend wird ein Vorgehensmodell für Handelsunterneh-
men entwickelt, das die Schrittabfolge sowie die Implementierungsempfehlungen
darlegt.

Somit wird im Rahmen der empirischen Untersuchung das Erfahrungswissen
der acht befragten Expert*innen zur Einführung von StTmgt in Unternehmen
und im Speziellen zu Handelsunternehmen akkumuliert dargestellt sowie eine
plausible Rücküberprüfung zum entwickelten Bezugsrahmen durchgeführt, wel-
ches Inhalt von Abschnitt 7.2 ist. Im Zentrum von Abschnitt 7.2 steht die
Interpretation der Expert*innenbeiträge und die Visualisierung der systemischen
Wirkzusammenhänge, um die Darstellung des Konzeptionellen Bezugsrahmens
gegebenenfalls zu adaptieren. Dadurch lassen sich in Abschnitt 7.3 Thesen
ableiten, die zur Entwicklung eines Vorgehensmodells für Handelsunternehmen
beitragen und die Darstellung von Schritten in numerischer Reihenfolge anhand
eines Leitfadens ermöglichen. Im Zuge von Abschnitt 7.4 werden Implementie-
rungsempfehlungen basierend auf den Inputs der Expert*innen formuliert. Der
beschriebene Ablauf, der aus den einzelnen Schritten, Kapiteln, Inhalten und
Ergebnissen besteht, wird in folgender Illustration (Abbildung 7.1) abgebildet.

Ergänzende Information Die elektronische Version dieses Kapitels enthält
Zusatzmaterial, auf das über folgenden Link zugegriffen werden kann
https://doi.org/10.1007/978-3-658-46412-7_7.

© Der/die Autor(en) 2025
A. Massimiani, Kritische Erfolgsfaktoren zur Implementierung von Strategischem
Trendmanagement in Handelsunternehmen,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-46412-7_7
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Ergebnis
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- Visualisierung der 
gesammelten Beiträge 
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Abbildung 7.1 Ablauf des siebten Kapitels

7.2 Grundlagen der empirischen Plausibilisierung

Die Grundlage für die empirische Plausibilisierung des Bezugsrahmens bilden
die Beiträge aus den Expert*inneninterviews, in denen das Erfahrungs- und
Expert*innenwissen hinsichtlich Implementierung von StTmgt erhoben wurde
und der in Abschnitt 5.4 entwickelte konzeptionelle Bezugsrahmen, der die Ele-
mente, Strategie, Organisation & Kultur, Kritische Erfolgsfaktoren, Trendmanage-
ment als Teil des Innovationsprozesses, begleitender Changemanagementprozess,
unternehmensinterne und -externe Verbindungen sowie externe Einflussfaktoren,
beinhaltet.

Nach Bereinigung redundanter Beiträge zeigen die Abbildungen 7.2 und 7.3
die konsolidierten Erfahrungswerte der Expert*innen, die in Kategorien geclus-
tert sind. Diese bieten einen übersichtlichen Einblick in die strukturierten
Erkenntnisse dieses Fachgebiets.

Nun gilt es zu analysieren, inwieweit die auf Basis der empirisch gewonnenen
Ergebnisse gebildeten Kategorien aus Abbildung 7.2 und 7.3 in die Elemente des
konzeptionellen Bezugsrahmens aus Abschnitt 5.4 eingereiht werden können.

Im Zuge der Eingliederung der Kategorien ist zu plausibilisieren, ob der
literaturbasiert entwickelte Bezugsrahmen den tatsächlichen wirtschaftlichen
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- Definition von Verantwortlichkeiten, 
Hauptansprechpartner

- Lead erforderlich
- Prozess von Zielen, Strategie, Planung 

und Ressourcenverfügbarkeit abhängig
- Unterschiede hinsichtlich Methodik 

und Reifegrad (expert based foresight, 
trend based foresight, open based 
foresight)

- Partizipativer diverser 
abteilungsübergreifender Strategie-
entwicklungsprozess

- Prozess muss zur Kultur passen
- Partizipativer Prozess mit Belegschaft

- Trendbasierter unternehmensspezifischer 
Strategieprozess

- Einführungsprozesse und Struktur trotz 
Branchenunterschiede vergleichbar

- Trendmanagementprozess vergleichbar
- Pilotprojekte und Schulungsmaßnahmen
- Systematische Weiterentwicklung des 

Prozesses
- Innovation, Tradition, Exnovation
- HR-Einbindung
- Prozesseingliederung in 3 Phasen: 

Set up, Content, Creative-Flow
- Kommunikation- und Marketingbegleitung
- Schlanker Prozess erforderlich

Expert*innen Erfahrungsbeiträge bei Einführung von Strategischem Trendmanagement Kategorien

- Kommunikation über Prozess wichtig
- Darstellung und Kommunikation des 

Wertbeitrages
- Trendmanagement Awareness herstellen

Ziel- und Wertbeitrag 
Trendmanagement

Kultur und Reifegrad

Anwendung 
Softwaretool

Prozess

Kommunikation

- Kultur erzeugt Unterschiede
- Unternehmenskultur als 

branchenunabhängiges 
individualisierendes  Element

- Tool ist Bindeglied zur Organisation
- Datenplattform implementieren
- Software schafft Struktur entlang 

Prozess
- Softwaretools unterstützen 

Kommunikation und Kollaboration
- Toolverwendung erzeugt Mehrwert 

bei strukturierter Trendarbeit
- AI schafft neue Möglichkeiten 

(Ausblick in die Zukunft)
- Ressourcenverfügbarkeit beeinflusst 

Softwareankauf und –nutzung

- Relevanzverständnis
- Strategie und Unternehmenserfolg
- Etablierung von Trendmanagement 

als Service

- Messbarkeit für aktives 
Erwartungsmanagement

- Schnelle Erfolge erzielen
- Klärung von Wertbeitrag 

- Wertakzeptanz durch erfolgreiche 
Innovationsprojekte

- Transferorientierung und Wertbeitrag 
schafft Commitment

- Wertbeitrag Awareness im 
Unternehmen

- Bei Akzeptanz Bildung einer 
eigenen Unternehmensfunktion

- Kommunikation schafft 
Akzeptanz und Dynamik

- Stakeholder Dialog zur 
Awarenessschaffung

- Klärung von Status und 
Reifegrad von Strategie und 
Geschäftsmodell

- Unternehmenskultur und 
Vorerfahrung wichtig

- Strategische Positionierung am 
Markt (Vorreiter, Fast Follower, 
Risikoavers)

- Software als integratives Element
- Software schafft Klarheit, 

Monitoring, und 
Arbeitserleichterung durch Struktur

- Toolakzeptanz durch 
Unternehmenskultur

- Tool wichtig bei Identifizierung, 
Bewertung und Analyse

- Tool ist wichtiges 
Kommunikationsmittel

- Software unterstützt bei 
Visualisierung und Systematischer 
Einordnung 

- Kein Mehrwert von Tooleinsatz ohne 
Akzeptanz und Commitment

- Unterstützung durch Software bei 
Zusammenarbeit im Prozess

- Toolverwendung generiert Wissens-
management und macht systematisches 
Trendmanagement möglich

- Software ermöglicht 
Stakeholderintegration und 
Trendbewertung

- Tool ist Begleiter des gesamten 
Innovationspfades

- Iterative Feedbackschleifen
- Wertbeitragsdiskussion ist wichtiges 

Feedback
- Ressourcen- oder 

Capabilityorientierter Ansatz für 
Trendmanagementprozess

- Kontinuierlicher iterativer Prozess
- Vor- und Methodenerfahrung 

beeinflussen Prozess
- Trendradar als Ausgangspunkt
- Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
- Toolverwendung erzeugt keinen 

Mehrwert bei Prozessimplementierung

Changemanagement 
Begleitung

Methodenanwendung

Netzwerkbildung

- (begleitendes) Changemanagement ist 
wichtig

- Changemanagement wichtig, jedoch 
Impact/Wertbeitrag noch wichtiger

- Veränderungsbegleitung durch 
Changemanagement

- Systematische Integration von Strategie 
und Changeprozess

- Prozessimplementierung und 
Veränderung erzeugen

- Mitarbeiter*innenintegration
- Foresight gemeinsames Gestalten
- Changemanagement für Kulturwandel
- Partizipation wichtig
- Ressourcenverfügbarkeit entscheidend

- Methodenwahl
- Edukativer Ansatz schafft Austausch 

und Verständnis
- Kompetenzausstattung

- Interne Netzwerkbildung und 
Kommunikation

- (Bereichsübergreifende) 
Mitarbeiter*innen-einbindung

- Externe Akademiaunterstützung

- Changemanagement wichtig, dessen 
Integration ist projektgrößenabhängig

- Großkonzerne haben 
Changeabteilung – Handel hinkt 
hinterher

- Kultur wesentlicher Begleitfaktor; 
Verknüpfung von Kultur und 
Changemanagement wichtig 

- Changemanagement nicht unbedingt 
erforderlich, erzeugt jedoch Mehrwert 
für gemeinsames Verständnis

- Teile von Changemanagement sind 
zur Trendmanagement-
implementierung erforderlich 

- Trendmanagementbegleitung durch 
Changemanagement schafft 
Akzeptanz und Motivation

- Verknüpfung Change- und 
Trendmanagement sinnvoll

- Kein Verschwimmen von Change-
und Trend-management, da jeweils 
eigene Ziele verfolgt werden

- Trendmanagement ist 
Changemanagement fürs 
Management und für gesamtes 
Unternehmen

- Trendmanagement ermöglicht 
unternehmensinternen 
Fähigkeitserwerb

- Methodenwahl schafft Commitment

- Promotoren im Unternehmen als 
Multiplikatoren gewinnen

- Abteilungsübergreifendes 
Trendmanagement zur 
Kommunikationsvereinfachung

- Externe Experteneinbindung 
abhängig von Unternehmensgröße

- Externe Netzwerk zur 
Trendbeurteilung

Abbildung 7.3 Gesammelte und geclusterte Expert*innenbeiträge
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Gegebenheiten aus Expert*innensicht entspricht und ob sich ausgeprägte Wirk-
zusammenhänge der einzelnen Elemente im jeweiligen Unternehmenskontext
ergeben, die sich ergänzend auf den dargestellten Rahmen auswirken.

7.2.1 Strukturelle und inhaltliche Ergänzungen

Für diese Untersuchung, die den Inhalt dieses Kapitels im Detail darstellt, sind die
in Abbildung 7.2 und 7.3 generierten Ergebnisse in systemische Wirkzusammen-
hänge zu stellen, um gegebenenfalls neue Erkenntnisse zu adaptieren, bei denen
es sich entweder um strukturelle Veränderungen oder um inhaltliche Erweiterun-
gen handelt. Die Diskussionsgrundlage für die empirische Untersuchung sowie
die Darstellung von Ergänzungen bildet der präsentierte konzeptionelle Bezugs-
rahmen in Abschnitt 5.4. Da sich die konsolidierten Beiträge in den zugeordneten
Kategorien wechselseitig beeinflussen, werden die strukturellen und inhaltlichen
Ergänzungen gesamtheitlich betrachtet und erläutert.

7.2.1.1 Strategie
Auf Basis der Expert*inneninterviews stellt die Ausrichtung des Geschäftsmo-
dells auf die aktuellen Marktgegebenheiten sowie -bedürfnisse und die Fähigkeit
des Unternehmens, sich an diesen zu orientieren und bei Bedarf anzupassen,
einen wesentlichen Bestandteil in der Entwicklung der Unternehmensstrategie
dar. Diese Anpassungsfähigkeit wird durch StTmgt und das damit einhergehende
Umfeldscanning unterstützt. Das frühzeitige Erkennen von Veränderungen am
Markt gewinnt dadurch besondere Relevanz für die strategische Unternehmens-
ausrichtung und ist somit als integraler Bestandteil der Strategieformulierung zu
verstehen. Es erfüllt die unternehmensinterne Erwartungshaltung einer Service-
funktion, die wünschenswerterweise vom Topmanagement erkannt und unterstützt
wird. Mit Trendmanagement gelingt es, einen Fähigkeitserwerb zu generie-
ren, der es ermöglicht, Innovationsprojekte erfolgreich zu filtern und durch
den Kompetenzerwerb die Projekte in die Praxis zu transferieren. Abhängig
von der Unternehmensstrategie, in die Trendmanagement eingegliedert ist, wird
die strategische Positionierung des Unternehmens am Markt als Vorreiter-Rolle,
Fast-Follower-Rolle oder als Risikoavers-Rolle wahrgenommen. Dies zeigt, wie
bedeutend StTmgt für die Gesamtleistung und Wettbewerbsfähigkeit eines Unter-
nehmens ist und wie es die unternehmerische Haltung und Entscheidungsfindung
beeinflusst.
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7.2.1.2 Organisation und Kultur
Das Unternehmen ist wesentlich von seiner Kultur und den darin enthaltenen
Werten beeinflusst, die als branchenunabhängiges und individualisierendes Ele-
ment betrachtet werden können. Insbesondere bilden diese Werte das Fundament,
auf dem die Unternehmenskultur aufbaut. Die unternehmensinternen Einstellun-
gen gegenüber Innovationen und Trends haben einen maßgeblichen Einfluss auf
die Innovationsbereitschaft einer Organisation, die als grundlegender Baustein für
die Schaffung von Awareness und Akzeptanz im Rahmen des StTmgt gilt. Der
Grad an Reife, den die Unternehmenskultur im Umgang mit Trend- und Inno-
vationswissen aufweist, bestimmt den Mehrwert, den das Unternehmen daraus
ziehen kann.

Die erfolgreiche Einführung und Wahrnehmung von StTmgt als Wertbeitrag
zur Organisation und Zielerreichung erfordern zum einen eine klare und effektive
interne Kommunikation im Unternehmen. Zum anderen ist es entscheidend, sich
aktiv mit den Stakeholdern auseinanderzusetzung und einen Dialog mit ihnen zu
führen, um die Akzeptanz des Trendmanagements als eigenständige Organisati-
onseinheit zu fördern. Dies schafft nicht nur das Bewusstsein für die strategische
Bedeutung von Trends und Innovationen, sondern ermöglicht auch, dass sie als
sinnvoll und wertvoll in der gesamten Organisation anerkannt werden.

7.2.1.3 Trendmanagement
Um StTmgt in Unternehmen einzuführen, ist grundsätzlich ein kompaktes und
kompetentes, sich selbststeuerndes Kernteam erforderlich, das von einer analy-
tischen Denkweise geprägt ist. Auch eine Leitung durch eine im Unternehmen
anerkannte, gut vernetzte Person stellt eine Notwendigkeit dar, um das Team
als Treiber des Trendmanagementprozesses und als Kommunikator*in und Stif-
ter*in von Awareness hinsichtlich des Erfordernisses von Innovationsbereitschaft
und Trendaffinität zu wirken. Darüber hinaus wirkt das Team als Impulsempfän-
ger von Umfeldinformationen, um unternehmensinterne sowie marktorientierte
Bedürfnisse zu analysieren. Zusätzlich zum Kernteam gilt die Ergänzung durch
ein erweitertes Kernteam, welches inhaltliche Fachexpertise miteinbringt, als
wesentlich, um mit ausreichend Personalressourcen und Domainwissen den
Umgang mit Trendmanagement und dessen Implementierung effektiv voranzu-
treiben. Als erfolgsversprechend gilt auch die diverse Teamzusammensetzung
hinsichtlich Altersstruktur, Unternehmenszugehörigkeit, Perspektiven und Gen-
der. Abhängig von der Unternehmensausrichtung und deren Reifegrad sind
Personen mit (inter-) nationaler sowie kultureller Diversität in das Team zu inte-
grieren. Unter den Teammitgliedern, die verantwortlich für die Einführung von
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StTmgt sind, finden sich sowohl Spezialist*innen, die aufgrund ihrer umfangrei-
chen spezifischen Kenntnisse eine wichtige Rolle im Team einnehmen als auch
Generalist*innen, die über ein breites sowie vielseitiges Wissen verfügen, und
dadurch die Implementierung positiv beeinflussen. Grundsätzlich ist das Vorhan-
densein eines Teams eine grundlegende und bedeutsame Voraussetzung für die
Einführung von StTmgt und ist passend zur Organisationsstruktur, abhängig von
agiler oder hierarchischer Ausrichtung, zu formieren.

Prozessqualität
StTmgt wird durch einen Prozess begleitet, der iterativ mit Feedbackschleifen
gestaltet ist und einem kontinuierlichen Verbesserungsprozesses unterliegt, der
durch Angebote von Schulungen, Umsetzung von Pilotprojekten und Einbindung
von Human Ressource Prozessen und Aktivitäten stetig adaptiert wird. Je nach
der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens erfolgt entweder ein ressour-
cenorientierter Ansatz, der Inside-Out-Verfahren verwendet und darauf abzielt,
die erforderlichen Ressourcen und Kompetenzen zu schaffen, oder ein capa-
bilityorientierter Ansatz, bei dem Unternehmen sich auf die Entwicklung und
Ausstattung von organisationaler Fähigkeiten konzentrieren. Diese Unterschiede
beeinflussen die Gestaltung des Einführungsprozesses von StTmgt. Gleichfalls zu
berücksichtigen ist, die Art und Weise der Auseinandersetzung mit Zukunftsthe-
men, die auf der einen Seite expert*innenbasiert (Fokus liegt auf dem Austausch
mit Expert*innen Meinungen) oder trendbasiert (Fokus liegt auf Trendeinbezie-
hung) sowie auf OF basierenden Prinzipien (Fokus liegt auf Zusammenspiel und
Austausch mit anderen Unternehmen) erfolgen kann. Im Zuge des Implemen-
tierungsprozesses spielt grundlegend die passende strategische Ausrichtung des
Unternehmens eine grundlegende Rolle, da diese die strategischen Ziele, Pläne,
Strukturen und die angestrebte Zielerreichung innehat. Im Rahmen der Einfüh-
rung bietet ein vorhandenes mitarbeiterspezifisches Methodenwissen und dessen
Anwendungserfahrung einen wesentlichen Mehrwert, um den Wertbeitrag des
Trendmanagementprozesses zu steigern. In diesem Sinne ist die Struktur eines
partizipativen, schlanken und abteilungsübergreifenden Prozesses von Vorteil, da
hiermit die Belegschaft miteinbezogen werden kann. Im Zuge von Innovations-
prozessen braucht es eine Kultur, die fähig ist, ihre Traditionen zu erkennen und
zu bewahren und dennoch von bestimmten Lösungen Abstand nehmen kann,
um den erforderlichen Raum für Neues zu schaffen. Dieser Schritt der Exno-
vation ist das Gegenstück zu Innovation, stellt jedoch eine wichtige Bedingung
für erfolgreiche Innovation dar. Generell ist festzustellen, dass der Prozess der
Einführung branchenunabhängig und weitestgehend vergleichbar abläuft. Die
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Erzielung von Quick Wins ermöglicht einen positiven Beitrag und schafft die
notwendige Awareness in der Organisation für eine erfolgreiche Realisierung.

Toolanwendung
Durch Toolverwendung, die auch immer mehr mit Systemen des maschinellen
Lernens und künstlicher Intelligenz ausgestattet ist, ist es möglich, in kurzer
Zeit eine weite und tiefe Wissensbasis zu Trends und deren Entwicklungen zu
generieren und diese folglich auch mittels Kommunikations- und Kollaborations-
plattform zu verteilen. Ein zum Unternehmen passendes Softwaretool gilt somit
als integratives Element und Bindeglied innerhalb der Organisation und unter-
stützt, eine transparente Prozessstruktur in der Trendarbeit zu schaffen und beim
verantwortlichen Personenkreis, die das Tool anwenden, für Arbeitserleichterun-
gen zu sorgen. Daher kann ein zum Unternehmen adäquates Tool unterstützend
beim Umgang mit Innovationen und Trends dienen und als Begleiter entlang des
gesamten Innovationspfades eingesetzt werden. Eine entsprechende offene und
trendversierte Unternehmenskultur, die dem Tooleinsatz das notwendige Com-
mitment und die erforderliche Akzeptanz entgegenbringt, gilt als Voraussetzung,
um das passende Tool auszuwählen und anzuwenden.

7.2.1.4 Netzwerkbildung
Interne Netzwerke sind bei der Einführung von Trendmanagement erforderlich,
um auf der einen Seite unternehmensintern kooperativ Mehrwert zu stiften, die-
sen zu kommunizieren und dadurch bei der Belegschaft Akzeptanz zu erzeugen.
Auf der anderen Seite ist auch die Hinwendung nach Außen bedeutend, um
zu gewährleisten den Markterfordernissen nachzukommen sowie keine wichtigen
unternehmensspezifischen Stakeholder zu übersehen. Auf diese Weise können die
passenden Produkte und Dienstleistungen entwickelt und angeboten werden. Ins-
besondere bei der Trendbeurteilung von unternehmensspezifisch identifizierten
Trends ist die Integration der Außensicht und somit die Einbindung von exter-
nen Netzwerken maßgeblich. Sogenannte Entrepreneure, die eine wichtige Rolle
bei der wirtschaftlichen Unternehmensentwicklung bezugnehmend auf das Voran-
treiben von Innovationen einnehmen als auch Intrapreneure, die dazu beitragen,
dass Unternehmen flexibler und wettbewerbsfähiger auf sich verändernde Markt-
anforderungen reagieren, handeln als wichtige Katalysatoren und Multiplikatoren
im Netzwerk. Darüber hinaus bietet die abteilungs- und bereichsübergreifende
Organisation von Netzwerken die Möglichkeit, Silodenken im Unternehmen zu
überwinden, um Informationen und Ideen zu Trends und Innovationen kooperativ
auszutauschen.
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7.2.1.5 Externe Einflussfaktoren
Externe Einflussfaktoren sind unvermeidlich, beeinflussen Unternehmen von
außerhalb und wirken branchenunabhängig auf Unternehmen ein, die in der Lage
sein müssen, diese Auswirkungen zu verstehen, um entsprechend darauf reagieren
zu können. Zu den externen Einflüssen zählen technologische, demographische,
rechtliche und politische, soziale und kulturelle, wirtschaftliche und ökologische
Faktoren.

Um eine Vielzahl von Umweltfaktoren zu sichten, die auf Unternehmen ein-
wirken und bei der Einführung von StTmgt zu berücksichtigen sind, kann die
Verwendung von softwarebasierten Datenbanken und die Bildung von externen
Netzwerken Unterstützung beim Filtern bieten. Bezugnehmend auf Trends liefern
auch Umfeld- und Wettbewerbsanalysen bedeutende Inputs hinsichtlich Trendent-
wicklungen und Strategieausrichtung der Wettbewerber*innen. Insbesondere der
Stakeholderdialog, der im Speziellen Personengruppen, wie Kund*innen, Liefe-
rant*innen, Academia sowie Mitarbeiter*innen mit unterschiedlichen kulturellen
Hintergründen, miteinbezieht, bietet einen wesentlichen Beitrag im Sinne der
Interaktion zwischen Organisationen. Dieser Dialog gewährt somit wertvolles und
wegweisendes Feedback im Umgang mit Trendmanagement und bei Einführung
von StTmgt ins Unternehmen.

7.2.1.6 Change
Die organisatorische Einführung von StTmgt stellt an sich bereits einen Verän-
derungsprozess im jeweiligen Unternehmen dar. Aufgrund der teils erheblichen
Änderungen in der Organisation und im Zugang zu Innovationen sollte dieser
Prozess jedoch von einem expliziten Changemanagement begleitet werden. Es
braucht Changemanagement als Begleitung, damit es gezielt durch partizipative
Prozesse im Unternehmen implementiert werden kann und die unternehmens-
interne Wirksamkeit erhöht wird. Changemanagement trägt somit dazu bei, die
Erfolgsaussichten und den Wertbeitrag, die durch die Veränderung bei Einfüh-
rung von StTmgt entstehen, zu erhöhen und den daraus resultierenden Zielbeitrag
von Trendmanagement für Mitarbeiter*innen sichtbar zu machen. Durch Chan-
gemanagement wird die Notwendigkeit für Unternehmen erkennbar, sich mit
Trendmanagement auseinanderzusetzen, um in weiterer Folge ein Team zusam-
menzustellen, das eine Veränderungsvision für das gemeinsame Verständnis
erarbeitet und infolgedessen den Zielbeitrag für die übergeordnete Strategie
danach ausrichtet. Durch die stetige Kommunikation und Darstellung über unter-
schiedliche Kanäle kann den Mitarbeiter*innen ein eindrückliches Verständnis
zum Wertbeitrag von Trendmanagement vermittelt werden, um diese mit pas-
senden Fähigkeiten auszustatten. In Folge können schnelle Erfolge unter der
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Anwendung und Einführung von StTmgt erzielt werden. Wenn es gelingt, die
erzielten Erfolge zu festigen, in dem sicht- und erlebbare Innovationsfelder und
-projekte gebildet werden, können die notwendige Awareness und Akzeptanz in
der Organisation und der Unternehmenskultur geschaffen werden, um StTmgt
organisatorisch einzugliedern. Somit kann durch Changemanagement auf der
einen Seite eine veränderungsbereite Kultur entstehen und auf der anderen Seite
eine Kultur der Veränderung. Wesentlich ist, dass sich die Ansätze Trendma-
nagement und Changemanagement nicht vermengen, da diese unterschiedliche
Zielausrichtungen verfolgen und somit ihren Fokus verlieren würden, da Chan-
gemanagement grundsätzlich auf die Umsetzung interner Veränderungen und
Trendmanagement auf die Anpassung an externe Einflüsse und Entwicklungen
abzielt, um die langfristige Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens sicherzustel-
len. Demzufolge stellt Changemanagement einen von Impact und Wertbeitrag
gestützten Ansatz dar, der eng mit Unternehmenskultur, Changemanagement und
Trendmanagement verknüpft ist, während die Einführung von Trendmanagement
eine systemische Betrachtung verfolgt und von einem Changeprozess begleitet
wird.

7.2.1.7 Spezifika der Handelsbranche
Handelsunternehmen agieren in einer profit- und marktorientierten Weise, wobei
sie Innovationen und Markttrends aktiv verfolgen. Gleichzeitig müssen sich
Unternehmen mit Handelskontext den kurzfristigen Veränderungen in der Bran-
chendynamik und im Branchenzyklus anpassen, um einerseits strategische
Entscheidungen zu treffen sowie sich an verändernde Umstände anzupassen.
Andererseits sind sie imstande, Chancen in den Phasen des Aufschwungs, der
Hochkonjunktur, des Abschwungs und der Rezession zu erkennen. Deshalb gibt
es Unterschiede im Trendmanagementprozess, die sowohl branchenspezifisch
als auch unternehmensspezifisch sind. Oftmals sind sie auch von der Strate-
gieausrichtung, Ressourcenausstattung, Produkt- und Marktdynamik sowie vom
vorhandenen Methodenwissen und der Unternehmensgröße abhängig. Da der
Handel sich fortwährend mit aufkommenden Trends kurzfristig auseinandersetzt
und kurzfristig darauf reagieren muss, liegt seine Stärke im Wissensmanage-
ment bei der Trendidentifikation. Obwohl die Branche mit Handelsbezug über die
längste Erfahrung im Bereich der Marktforschungsergebnisse verfügt und somit
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Erfahrungen zu umfassendem Umfeldscanning aufweist, hat er dennoch Schwie-
rigkeiten, bei der Analyse und Implementierung von Trends. Im Handel sind
unterschiedliche Organisationsformen vertreten, wie der Einzel- und Großhandel,
franchiseorganisierte und genossenschaftliche Strukturen. Handelsunternehmen
gelten gegenüber Coopetition eher als ablehnend und schließen sich wenig zu
Unternehmenskooperationen zusammen, die eine Ressourcen- und Kompetenz-
bündelung unterstützen würde. Ein Spezifikum im Handel stellt eine ausgeprägte
Verbandsorientierung dar, die einer Mediations- und Vermittlungsfunktion gleich-
kommt.

7.2.2 Empirisch plausibilisierter Bezugsrahmen

Nach Erläuterung der strukturellen und inhaltlichen Beiträge sowie Darstellung
der systemischen Wirkzusammenhänge zeigt sich, dass der in Abschnitt 5.4 ent-
wickelte, auf der Literatur basierende, konzeptionelle Bezugsrahmen dieser Arbeit
in seinen Grundsätzen durch die Expert*innen als bestätigt gilt und sich die gebil-
deten Kategorien aus Abbildung 7.4 in die jeweiligen Rahmenelemente ergänzend
einordnen.

Auch die wechselseitige Beeinflussung der einzelnen unternehmensinter-
nen Ebenen wird durch die Expert*innenbeiträge als wesentlich bezeugt. Da
auch keine gegensätzlich geäußerten Expert*innenmeinungen zu den einzelnen
Bestandteilen des Bezugsrahmens genannt wurden, waren demnach auch keine
Adaptionen hinsichtlich Grundstruktur erforderlich.

Somit wird der literaturbasierte konzeptionelle Bezugsrahmen in seinen ele-
mentaren Bestandteilen vom empirisch evaluierten Bezugsrahmen bestätigt. Aus
Sicht der Expert*innen sind die konzeptionellen Ergebnisse, wie Abbildung 7.4
darstellt, plausibel und bilden folglich die Grundlage für die Vorgehensmodell-
entwicklung, die den Inhalt des anschließenden Kapitels (7.3) darstellt.
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7.3 Vorgehensmodell für Handelsunternehmen

Neben der Bestätigung des empirisch plausibilisierten Bezugsrahmens in Abbil-
dung 7.4 zeigen die in Abschnitt 7.2 dargelegten Wirkzusammenhänge, dass
sich die unternehmensinternen Ebenen im Bezugsrahmen nicht nur wechsel-
seitig beeinflussen, sondern einem laufenden iterativen Austausch unterliegen.
Diese Erkenntnisse führen zu einer Adaption der Darstellung in Abbildung 7.4
und präsentieren ein durch Iterationen geprägtes Vorgehensmodell, welches Han-
delsunternehmen bei der Implementierung von StTmgt begleitet und somit die
Beantwortung der Hauptforschungsfrage dieser Arbeit befähigt.

Auffallend ist, dass aus Sicht der Expert*innen Trendmanagement eine unter-
nehmensinterne Funktion darstellt, die einerseits in der Unternehmensstrategie
verankert ist und andererseits eine starke strategiebegleitende Funktion ver-
folgt. Daher ist Trendmanagement im entwickelten Vorgehensmodell als StTmgt
definiert, das in sich einen iterativen Ablauf verfolgt.

StTmgt unterstützt branchenunabhängig Unternehmen durch frühzeitiges
Erkennen von Marktveränderungen. Zusätzlich stellt es einen integralen Bestand-
teil der strategischen Unternehmensausrichtung dar und liefert dadurch einen
wesentlichen Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg. Durch eine klare unterneh-
mensinterne sowie -externe Kommunikation mit unterschiedlichen Gruppen an
Stakeholdern werden die Akzeptanz und das Bewusstsein für den ganzheit-
lichen Umgang von StTmgt im Sinne einer Implementierung und iterativer
Prozessausrichtung gefördert. Diese Vorgehensweise kann dafür sorgen, dass eine
sinnstiftende Eingliederung in die Organisationsstruktur erfolgreich erfolgt. Als
voraussetzend für dieses Verfahren gilt jedoch, dass im Unternehmen eine grund-
sätzlich innovationsbereite Kultur existiert, die ein Umfeld für externe und interne
Veränderungen zulässt und offen für Neues ist.

Im Sinne der erfolgreichen Implementierung von StTmgt gilt es für Unterneh-
men der Handelsbranche die 16 präsentierten inhaltlichen Definitionen von KEFs
sowie deren zwölf handelsspezifischen Ausprägungen, die in Abschnitt 6.4.1
interpretiert und in Abbildung 7.4 visualisiert sind, zu berücksichtigen. Wenn-
gleich die Beachtung der genannten KEFs ein Erfordernis ist, stellt ein Team,
das die Verantwortung für eine erfolgreiche Einführung im Unternehmen über-
nimmt, eine Notwendigkeit dar. Mit der Definition einer Teamleitung, die eine im
Unternehmen anerkannte Person darstellt, und der Formierung eines kompakten,
selbststeuernden sowie diversen Kernteams, das eine analytische Denkweise ver-
folgt und stark vernetzt ist, kann die Integration in der Organisation zweckerfüllt
durchgeführt werden.
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Zusätzlich stiftet die Bildung von unternehmensinternen (abteilungs- und
bereichsübergreifend) sowie unternehmensexternen Netzwerken einen Mehrwert
bei der Einführung, um die unternehmensinterne Akzeptanz durch kooperati-
ven Austausch von Trendinformationen zu erlangen und die Markterfordernisse
miteinfließen zu lassen.

Damit eine ganzheitliche Wirkung von StTmgt im Unternehmen erzielt wer-
den kann, ist es als Teil des Innovationsprozesses zu sehen und braucht einen
Changemanagementprozess als Begleitung, um sowohl durch partizipative als
auch abteilungsübergreifende wie auch schlanke Prozesse die Implementie-
rung umzusetzen. Der Strategische Trendmanagementprozess an sich, der die
einzelnen Schritte – Trendrecherche und -scanning, Trendinterpretation und
-dokumentation, Trendbewertung und -analyse, Trendverknüpfung und unter-
nehmensspezifische Interpretation, Trendreporting, Ableitung von strategischen
Innovationsfelder und Trendmonitoring – beinhaltet, verläuft iterativ mit Feed-
backschleifen und funktioniert branchenunabhängig ähnlich.

Mit Unterstützung eines zum Unternehmen passenden Softwaretools, das
auch als Kommunikations- sowie Kollaborationsplattform verwendet wird, kann
die Struktur des Prozesses transparent gestaltet werden und kann somit eine
Arbeitserleichterung für die verantwortlichen Personen bei der Arbeit mit StTmgt
schaffen. Die Verwendung einer softwaregestützten Datenbank liefert wesentliche
Beiträge im Sinne von Trendanalysen und -entwicklungen, unterstützt beim Fil-
tern von externen Faktoren sowie Trends und trägt auch zur Vernetzung von
internen und externen Netzwerken hinsichtlich kollaborativer Trendbewertung
bei.

Basierend auf dem zuvor erläuterten plausibilisierten Bezugsrahmen werden
die systemischen Wirkzusammenhänge zwischen der unternehmensinternen- und
externen Ebenen in numerischer Abfolge von Schritten dargestellt.

Abbildung 7.5 präsentiert ein Vorgehensmodell für Handelsunternehmen, das
einen Leitfaden für die Umsetzung im Sinne einer StTmgt Implementierung
bietet.

Im Sinne des dem konzeptionellen Bezugsrahmen zugrundeliegenden, in
Abschnitt 5.4 erläuterten, „Dynamic Capability View“-Ansatzes, stellen die im
jeweiligen Unternehmen erforderlichen Fähigkeiten und Ressourcen, die als
KEFs qualifiziert wurden, den zentralen Ausgangspunkt und Schritt Eins des in
Abbildung 7.5 visualisierten und numerisch gereihten Vorgehensmodells dar.

Die innerhalb der Organisation manifestierten Fähigkeiten und Ressourcen bil-
den das Methoden- und Normfundament, das in Schritt Zwei die nachhaltige,
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iterative Durchführung der Trendmanagementmethode unter Einbindung exter-
ner Einflussfaktoren ermöglicht und damit einen wesentlichen Bestandteil des
Innovationsprozesses darstellt.

Die im Rahmen des strukturierten Trendmanagementprozess identifizier-
ten Innovationsfelder und daraus abgeleiteten erfolgreichen Innovationsprojekte,
stoßen einen Veränderungsprozess an, der in Schritt Drei durch einen integrierten
Changemanagement Prozess begleitet wird.

Diese prozessuale Begleitung unterstützt Handelsunternehmen dabei, in Schritt
Vier auf organisatorischer Ebene durch aktive Kommunikation und Einbin-
dung aller unternehmensinternen Stakeholder Bewusstsein für die Notwendigkeit
der Veränderung zu schaffen, etwaige entstehende Unsicherheiten aufzufangen
und ein klares Bild des positiven Zielzustandes einer innovationsoffenen Kul-
tur zu vermitteln. Dieses prozesshafte Vorgehen ermöglicht es Unternehmen der
Handelsbranche, frühzeitig technologische und gesellschaftliche Trends sowie
Entwicklungen zu erkennen, die dadurch entstehenden unternehmensspezifischen
Chancen und Risken zu bewerten und Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Diese Innovationsarbeit befähigt Handelsunternehmen zur kontinuierlichen
Transformation und Produkt- und Dienstleistungsinnovation, die sich in Schritt
Fünf in einer integrierten Strategieentwicklung zur nachhaltigen Unternehmens-
entwicklung zeigt.

In Schritt Sechs wird die Bildung und Aufrechterhaltung performanter
hierarchie- und bereichsübergreifender Netzwerke innerhalb einer Organisation
sowie die Anschlussfähigkeit zu externen Netzwerken und Stakeholder vorge-
sehen, da diese einen integralen Bestandteil erfolgreicher Strategieentwicklung
darstellen.

Zusätzlich zum dargestellten Vorgehensmodell werden einige praxisrelevante
Empfehlungen von den Expert*innen für die Implementierung von StTmgt in
Handelsunternehmen genannt, die in folgendem Abschnitt 7.4 zusammengefasst
sind.



7.4 Implementierungsempfehlungen und Diskussion 191

7.4 Implementierungsempfehlungen und Diskussion

Bereits die Ergebnisse aus der Literatur in Abschnitt 3.3.2.2 zeigen die Entwick-
lungen der Vorgehensmodelle mit Innovationscharakter und für Innovationspro-
zesse in unterschiedlichen Ausprägungen, wobei sich viele der Modelle auf den
sogenannten Trichterteil des Innovationsprozesses – Identifizierung und Filterung
neuer Produktinnovationen – konzentrieren und weniger darauf, dass konkrete
Innovationen am Ende einen Mehrwert für das Unternehmen generieren sollen.

Die Modelle zur Einführung von Innovationsprozesse von Du Preez und Louw
(2008) und Acklin (2010) verfolgen einen ganzheitlichen Ansatz und weisen eine
offene sowie vernetzte Modellstruktur auf. Die Besonderheit dieser Modelle zeigt
sich in der Verbundenheit und der Beeinflussung aller Ebenen mit einem unter-
nehmensinternen und -externen Netzwerk, wobei der gesamte Innovationsprozess
durch Unternehmensstrategie, Organisationsstruktur, Kultur, Mitarbeiter*innen,
externe Informationen sowie Wissen gelenkt und durch iterative Schleifen inner-
halb der einzelnen Stufen geprägt ist. Diese Modellcharakteristika bieten neben
den anwendungsorientierten Expert*inneninputs eine Basis für die Entwicklung
der folgenden Empfehlungen für die praxisrelevante Implementierung.

Dabei erhebt die Auflistung der nachstehenden Implementierungsempfehlun-
gen keinen Anspruch auf Vollständigkeit, sondern stellt einen Ansatz dar, um
StTmgt in Kombination mit dem vorgestellten Vorgehensmodell in die Praxis
von Handelsunternehmen zu implementieren und erfolgreich zu gestalten.

Zusammenfassend lassen sich dabei folgende Maßnahmen als Handlungsemp-
fehlungen ableiten (Tabelle 7.1), die den einzelnen Ebenen des Vorgehensmodells
zugeordnet sind und die in ihrer Gesamtheit einen iterativen Ablauf verfolgen.
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Tabelle 7.1 Handlungsempfehlungen nach Ebenen des Vorgehensmodells gelistet

Ebene Implementierungsempfehlungen

Strategie • Führungsebene muss Verständnis für StTmgt
aufbringen und die Bedeutung dessen
– unabhängig davon, ob ein hierarchischer
oder partizipativer Führungsstil verfolgt
wird – verstehen

• Integration von Trendmanagement in die
Strategieausrichtung des Unternehmens

• Sensibilisierung und Bewusstseinsschaffung
der Mitarbeiter*innen für StTmgt, um dieses
aktiv zu leben

• Strategie ist zugleich Motor und Subjekt von
StTmgt

Organisation & Kultur • Strategieintegration stiftet einen Wertbeitrag
für die Organisation

• Unternehmensinterne und
abteilungsübergreifende Kommunikation
fördert die durch StTmgt verfolgte
Zieldefinition und -erreichung

• Eine intrinsische organisatorische
Werterkennung schafft die Basis für eine
innovationsoffene Kultur und führt zur
Entwicklung einer innovationsoffensiven
Kultur

Externe Einflussfaktoren • Externe Einflussfaktoren, die sich aus den
PESTLE-Elementen (Politik, Wirtschaft,
Soziales, Technologie, Recht, Ökologie)
zusammensetzen, sind systematisch zu
sichten und aufzubereiten, da diese direkt
auf den Strategischen
Trendmanagementprozess einwirken

• Investition in ein zum Unternehmen
passendes Softwaretool ermöglicht
Automatisierung sowie Filterung von
Externen Einflussfaktoren und Daten

• Netzwerkbildung führt zu einer verbesserten
unternehmensspezifischen Trendableitung

(Fortsetzung)
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Tabelle 7.1 (Fortsetzung)

Ebene Implementierungsempfehlungen

Innovationsprozess Strategischer Trendmanagementprozess
• Förderung von Personalqualifizierung und
-befähigung, um die
Trendmanagementmethoden anzuwenden
und den iterativ verlaufenden Prozess
voranzutreiben

• Abteilungsübergreifende partizipative
Teamformierung mit gut vernetztem und
unternehmensintern anerkanntem
Teamleader

• Softwaretoolverwendung um
◯ transparenten Ablauf zu schaffen
◯ unternehmensinterne und -externe

spezifische Trendbewertung zu
ermöglichen

◯ und Arbeitserleichterung bei der
Trendfilterung, -analyse und -darstellung
zu bieten

• Ansiedlung des Strategischen
Trendmanagementprozesses am Beginn des
Innovationsprozesses, um daraus
Innovationsfelder abzuleiten, die in
unternehmensspezifische
Innovationsprojekte münden

• Etablierung eines siebenstufigen iterativ
verlaufenden Trendmanagementprozesses

Changemanagement Prozess • StTmgt ist Motor aber auch Teil des
Veränderungsprozesses

• Begleitender Changemanagementprozess
unterstützt Organisation bei der Einführung
im Umgang mit strategischen,
organisatorischen und kulturellen
Veränderungen

Unternehmensinternes und -externes
Netzwerk

• Netzwerkstrukturen fördern die
organisatorische Innensicht sowie die
unternehmerische Außensicht

• Etablierung und Initiierung eines
Stakeholderprozesses unter Einbeziehung
der Kunden-, Lieferanten- und
Wettbewerbersicht

(Fortsetzung)
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Tabelle 7.1 (Fortsetzung)

Ebene Implementierungsempfehlungen

Kritische Erfolgsfaktoren • Für die nachhaltige Einführung und
Implementierung ist das Vorhandensein von
organisatorischen Fähigkeiten, der KEFs,
erforderlich

Diese zur Einführung von StTmgt ausgesprochenen Empfehlungen weisen dar-
auf hin, dass das entwickelte Modell für Handelsunternehmen ein integratives,
multidisziplinäres und durchlässiges Vorgehen verfolgt, um eine praxisrele-
vante Anwendung zu erleichtern. Flache, flexible sowie vernetzte Abläufe,
die mit der Strategie, Organisationsstruktur und -kultur, den Innovations- und
Changemanagementprozessen, den externen Einflussfaktoren sowie den unterneh-
mensinternen und -externen Netzwerken verbunden sind, prägen das Vorgehens-
modell. Neben dem abteilungs- und funktionsübergreifenden Zusammenwirken
auf den unterschiedlichen Ebenen des Vorgehensmodells stellt die Know-How-
Gewinnung aus dem Umfeld wie Stakeholdern, Kund*innen, Lieferant*innen
und Wettbewerber*innen in Kombination mit iterativen Feedbackschleifen einen
zentralen Bestandteil der nachhaltigen Implementierung dar.

In Summe sind die gewonnenen Ergebnisse der Interviewauswertung zum Vor-
gehen hinsichtlich organisatorischer StTmgt-Implementierung in den zughörigen
Daten in Anhang 17 im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar sowie rückver-
folgbar und gewährleisten, dass die Gütekriterien der Objektivität, Reliabilität
und Validität sichergestellt sind (Flick et al. 2022).

Das entwickelte Vorgehensmodell für Handelsunternehmen präsentiert eine
innovative und neue Vorgehensweise zur Implementierung von StTmgt als
integralen Bestandteil des Innovationsprozesses und des konzeptionellen Bezugs-
rahmens. Bezugnehmend auf die in Abschnitt 3.3.3.2 gefilterten Ergebnisse
zu Vorgehens- sowie Prozessmodelle mit Innovationscharakter und für Inno-
vationsprozesse aus der Literatur und dem gewonnenen Erfahrungswissen von
Expert*innen für Trendmanagement, handelt es sich hierbei um ein rein theo-
retisch visualisiertes Modell, da es aufgrund fehlender anwendungsbezogener
Testläufe sowohl intern als auch extern eine eingeschränkte Validität aufweist.
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Zentrales Ziel dieser Dissertation ist die Entwicklung eines Vorgehensmodells für
Handelsunternehmen, um diese bei der Implementierung von StTmgt zu unter-
stützen. Dafür ist die Ermittlung von relevanten KEFs sowie die Darlegung der für
die Einführung von StTmgt wesentlichen Wirkzusammenhänge notwendig. Um
dieses Ziel zu erreichen, wurde der wissenschaftliche State-of-the-Art zu Trend-
management, KEFs und Vorgehensmodellen mit Innovationskontext quantitativ
sowie qualitativ umfassend aufbereitet. Die wissenschaftstheoretische Vorgehens-
weise der Arbeit fußt auf einer ganzheitlichen Sichtweise und verbindet die
unterschiedlichen unternehmensinternen Ebenen mit dem unternehmensexternen
Umfeld.

Der Inhalt des Abschnitten 8.1 fasst die theoretischen und empirischen Ergeb-
nisse der Arbeit zusammen und beantwortet die drei Subforschungsfragen sowie
die Hauptforschungsfrage. In Abschnitt 8.2 werden die Implikationen für die
praktische Anwendung und für die Wissenschaft wie auch die limitierenden
Faktoren und die künftigen Forschungsbedarfe dargelegt.

Ergänzende Information Die elektronische Version dieses Kapitels enthält
Zusatzmaterial, auf das über folgenden Link zugegriffen werden kann
https://doi.org/10.1007/978-3-658-46412-7_8.
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A. Massimiani, Kritische Erfolgsfaktoren zur Implementierung von Strategischem
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8.1 Zusammenfassung

8.1.1 Beantwortung der ersten Subforschungsfrage

Erste SFF: Welche methodischen Ansätze werden im Strategischen Trendmanage-
ment verwendet und welche Anwendungen finden sich in Handelsunternehmen?
Die Forschungsergebnisse zeigen, dass das Forschungsgebiet des (Strategi-
schen) Trendmanagements, insbesondere in Bezug auf methodische Ansätze mit
und ohne spezifische organisatorische Anwendung, noch vergleichsweise wenig
erforscht ist. Zu bemerken ist jedoch, dass ab dem Jahr 2018 die Anzahl der
Publikationen steigt und somit das Interesse an wissenschaftlichen methodischen
Theorien zugenommen hat. Entlang der 36 untersuchten Veröffentlichungen weist
der überwiegende Teil ausschließlich theoretische Forschungsströme ohne prak-
tische Anwendungen mit Branchenbezug und somit auch ohne Handelskontext
auf. Die Notwendigkeit weiterer Forschungsbemühungen hinsichtlich praktischer
Anwendungen ist somit gegeben.

Im Hinblick auf die methodischen Ansätze ist festzustellen, dass (Strate-
gisches) Trendmanagement als strategische Früherkennung der frühen Phase
des Innovationsprozesses zugeordnet ist und zwei unterschiedliche methodische
Abläufe verfolgt werden, die jedoch beide einen ganzheitlichen sowie bran-
chenunabhängigen Umgang mit Trends vorsehen. Zum einen stellt sich der
methodische Forschungsansatz als linear verlaufender Prozess dar, der sich in sei-
nen Anfängen als sechs- und später als siebenstufigen Prozess darstellt, wobei der
Prozessschritt des Monitorings den sechsstufigen Prozess gesamtheitlich begleitet
und beim siebenstufigen Prozess den letzten Schritt – Ableitung von strategi-
schen Innovationsfeldern – abgrenzt (vgl. Abschnitt 3.3.1.2). Zum anderen zeigt
sich bei den neueren Publikationen der methodische Forschungsansatz von Trend-
management als siebenstufiger iterativ verlaufender Prozess in einer zyklischen
Abfolge, bei dem der Schritt des Monitorings die kontinuierliche Überwachung
des gesamten Trendmanagementprozesses übernimmt (vgl. Abschnitt 3.4). Die
Beschreibung der zwei methodischen Herangehensweisen kann als Leitfaden für
die Strukturierung zukünftiger Forschungsvorhaben verwendet werden. Dabei
lässt sich eine Anpassung an die individuellen Bedürfnisse von Unternehmen und
Anwendungsfeldern vornehmen und gleichzeitig zur Entwicklung von Theorien
im Bereich des (Strategischen) Trendmanagements beitragen.
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8.1.2 Beantwortung der zweiten Subforschungsfrage

Zweite SFF: Welche kritischen Erfolgsfaktoren sind für die Implementierung von
Strategischem Trendmanagement in Handelsunternehmen maßgeblich?
Aus den Erkenntnissen der inhaltskritischen Literaturanalyse aus
Abschnitt 3.3.2.2 – wobei bei der Analyse keine Brancheneingrenzung vor-
genommen wurde, um sicherzustellen, möglichst viele praxisrelevante und
theoriebezogene Erkenntnisse miteinzubeziehen – konnten 16 KEFs, die im
konzeptionellen Bezugsrahmen, der im dritten Kapitel der Arbeit vorgestellt
wird, gefiltert werden. Der konzeptionelle Bezugsrahmen, der in Abschnitt 5.4.
ausführlich beschrieben wird, bildet die Grundlage für die empirische Untersu-
chung. Dieser Rahmen zeigt die Eingliederung der einzelnen Faktoren in ein
Rahmenelement, bestehend aus Strategie, Organisation & Kultur, Kritischen
Erfolgsfaktoren, Innovationsprozess mit integrativem Bestandteil von StTmgt,
Changemanagementprozess, unternehmensinternem und -externem Netzwerk
sowie externen Einflussfaktoren und deren wechselseitigen Beeinflussung der
jeweiligen unternehmensinternen Ebenen. Im Zuge der Fokusgruppeninterviews
mit insgesamt 43 Teilnehmer*innen galt es, möglichst viele Beiträge von KEFs
zu sammeln, die zur Einführung von StTmgt branchenunabhängig als relevant
erachtet wurden, wobei die literaturbasierten KEFs bestätigt und ergänzend
induktive Ausprägungsformen generiert wurden. Bei den im Anschluss folgen-
den acht Expert*inneninterviews wurden handelsspezifische Ausprägungsformen
der KEFs ergänzt. In Abschnitt 6.4.1 erfolgte die detaillierte Untersuchung
der KEFs sowie deren (handelsspezifischen) Ausprägungsformen hinsichtlich
Einführung von StTmgt und deren Erläuterung. Mit Darstellung der systemi-
schen Wirkzusammenhänge in Abschnitt 7.2.2 wurde der deduktiv erarbeitete
Bezugsrahmen empirisch plausibilisiert und ergänzt. Zur Sicherstellung des
wissenschaftlichen Forschungsstandards gelten die methodenspezifischen Güte-
kriterien der Validität, Reliabilität und Objektivität als eingehalten, wie die
Erläuterung in Abschnitt 6.4.3 sowie die zugehörigen Daten, die in Anhang 17
im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar sind, veranschaulichen.

Durch die iterative Vorgehensweise mittels inhaltskritischer Literaturana-
lyse, Fokusgruppen- und Expert*inneninterviews konnten abschließend 16 KEFs,
zwölf branchenunspezifische und zwölf handelsspezifische Ausprägungsformen
der aufgelisteten KEFs identifiziert werden, die zur Einführung von StTmgt in
Handelsunternehmen erforderlich und in Tabelle 8.1 visualisiert sind:
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Tabelle 8.1 Auflistung der KEFs mit den branchenunspezifischen und handelsspezifischen
Ausprägungsformen zur Einführung von StTmgt in Handelsunternehmen

KEFs

Wissensmanagement Umfeldwissen IKT Soft Skills

Changemanagement Innovation & Kultur Prozessqualität Managementunterstützung

Governance Kommunikation &
Marketing

Ressourcen Team

Hard Skills Unternehmensinterne
und -externe
Netzwerkbildung

Organisation Vision & Mission &
Strategie & Ziele

KEF-Ausprägungsformen

Branchenunspezifische Handelsspezifische

Trendmanagement Know-How Kundenentwicklung

Transferkompetenz in die Praxis Holistische Betrachtung

Offenheit gegenüber externen Inputs und im
Top-Management

Stakeholdereinbindung

Mut- und Risikobereitschaft Kundenvertrauen

Trend- und Umfeldanalyse Kundenspezifische und soziale Trends

Innovationsbereitschaft &
Innovationsfreudiges Umfeld

Kooperation & Coopetition

Commitment Prozess- und Lieferkettenmanagement

Externe Zusammenarbeit mit Einbindung
von Expert*innen und Gen Z

Arbeitsteiliges Zusammenwirken

Trendmanagement Tool Transparenz

Prozessmanagement mit Feedbackschleifen Trenderkennung und -bewertung,
Maßnahmenableitung

Agile bereichsübergreifende Teamdiversität Absatz- und Margenfokus

Strategieintegration Kosten-Nutzen-Analyse

8.1.3 Beantwortung der dritten Subforschungsfrage

Dritte SFF: Welche Vorgehensmodelle mit Innovationscharakter und für Inno-
vationsprozesse existieren in der Literatur und welche(s) Modell(e) ist/sind für
Handelsunternehmen geeignet?
Die Forschungsergebnisse aus der Literatur in Abschnitt 3.3.3.1 zeigen in den
letzten Jahren einen kontinuierlich steigenden Zuwachs an Publikationen im
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Forschungsfeld der Vorgehensmodelle mit Innovationscharakter und für Inno-
vationsprozesse. Dabei präsentiert sich, dass sich die verwendeten Modelle in
ihrer Vielfalt in sequenzielle, überlappende, iterative, traditionelle und agile unter-
teilen, wobei von einer isolierten Betrachtung Abstand genommen wird, da je
nach Zielsetzung sich auch hybride oder adaptive Vorgehensmodelle in Metho-
denmixanwendung finden. Entlang der 62 kritisch analysierten Publikationen
lassen sich die genannten Varianten von Vorgehensmodelle hinsichtlich Entwick-
lung in sechs Generationen (vgl. Abschnitt 3.3.3.2) einteilen. Aus den jüngeren
Veröffentlichungen geht hervor, dass im Innovationsbereich insbesondere bei
Innovationsprozessen interdisziplinäre, vernetzte, offene, iterative sowie einem
ganzheitlichen Ansatz folgende Vorgehensmodellformen Einsatz finden. Demzu-
folge kommt sowohl der Einbeziehung von externen und internen Perspektiven
als auch der innovativen Strategieausrichtung, dem Zusammenwirken abteilungs-
und funktionsübergreifenden Teams und dem transparenten sowie iterativen
Ablauf zunehmend Bedeutung zu. Die inhaltliche Breite an Vorgehensmodellen
behandelt hauptsächlich theoretische Darstellungen und weniger unternehmens-
bzw. branchenspezifische Anwendungen. In diesem Zusammenhang ist zu beto-
nen, dass in den wissenschaftlichen Publikationen dezidierte Vorgehensmodelle
mit Innovationscharakter und für Innovationsprozesse für Handelsunternehmen
gleichermaßen nicht vertreten sind.

Aus Sicht der Expert*innen ist für Handelsunternehmen ein Vorgehensmo-
dell zur Implementierung von StTmgt von Vorteil, da es einen Leitfaden abbildet
in dem eine wechselseitig unternehmensinterne Abstimmung erfolgt, die externe
Sichtweise von Stakeholdern wie Kund*innen, Lieferant*innen und Wettbewer-
ber*innen in die unternehmensinternen Innovationsprozesse miteinfließen und
insgesamt ein iterativer Ablauf gelebt wird, um erzielte Ergebnisse transparent
zu präsentieren und Rückschlüsse für etwaige Adaptionen zu ermöglichen.

8.1.4 Beantwortung der Hauptforschungsfrage

HFF: Wie kann Strategisches Trendmanagement in Handelsunternehmen imple-
mentiert werden?
Die konsolidierten Ergebnisse der vorliegenden Arbeit werden in Abschnitt 7.3
anhand eines Vorgehensmodells für Handelsunternehmen, das einen ganzheitli-
chen Ansatz verfolgt, visualisiert, in dem es die wechselseitige Beeinflussung der
unternehmensinternen und -externen Ebenen abbildet und gleichzeitig einen Leit-
faden für Handelsunternehmen in Abfolge von Schritten bietet. Die dargelegten
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Wirkzusammenhänge weisen darauf hin, dass die unternehmensinternen inhaltli-
chen und organisatorischen Elemente einen laufenden iterativen Ablauf verfolgen.
Hierbei zeigt sich, dass bei entsprechender Unternehmensgröße und -struktur,
der durch externe Einflussfaktoren angereicherte und in sich geschlossene itera-
tive Prozessablauf von Trendmanagement den höchsten Wertbeitrag stiftet, wenn
dieser in der Unternehmensstrategie eingegliedert wird. Das Verständnis für die
Bedeutung von StTmgt im Management sowie dessen Strategieintegration fördern
eine abteilungs- und funktionsübergreifende Kommunikation, die anhand defi-
nierter Ziele und der notwendigen Offenheit gewährleistet, einen wahrnehmbaren
unternehmerischen Mehrwert zu generieren. Unterstützt wird die Implementie-
rung, die oftmals eine organisatorische und kulturelle Veränderung mit sich
bringt, durch einen begleitenden Changemanagementprozess. Damit Handelsun-
ternehmen sowohl die externen Einflussfaktoren als auch Trendinformationen
systematisch aufbereiten können, liefert das Zusammenwirken von unternehmens-
internen und -externen Netzwerken wie von Kund*innen, Lieferant*innen und
Wettbewerber*innen einen maßgeblichen Beitrag, um die Entwicklungen aus dem
Umfeld unternehmensspezifisch zu kontextualisieren. Für die nachhaltige Einfüh-
rung von StTmgt, stellt die organisatorische Aneignung von Fähigkeiten im Sinne
der 16 KEFs mit deren 24 Ausprägungsformen einen notwendigen Richtwert für
Handelsunternehmen, die es zu verfolgen gilt, dar.

In Anlehnung an die Expert*innensichtweise und die literaturbasierten
Modellcharakteristika mit Innovationscharakter und für Innovationsprozesse wur-
den in Abschnitt 7.3 die empfohlenen Einführungsschritte als Leitfaden beschrie-
ben. In Abschnitt 7.4 sind spezifische Implementierungsempfehlungen tabel-
larisch nach den definitierten Ebenen des Rahmenwerks aufgelistet, die die
Handlungsoptionen im Unternehmensumfeld erläutern.

Die Beantwortung der Subforschungsfragen und der Hauptforschungsfrage
unterliegt gewissen Limitationen und weist auf weitere Forschungsbedarfe hin,
die Inhalte des folgenden Abschnitts 8.2 sind.

8.2 Ausblick

8.2.1 Implikationen

Aufgrund der in Abschnitt 1.1.2 identifizierten praktischen Erfordernisse für
Handelsunternehmen und der in Abschnitt 4.2 dargelegten Forschungslücken
kann darauf geschlossen werden, dass diese Dissertation ein hochrelevantes und
aufstrebendes Forschungsgebiet behandelt.
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Somit steuert diese Arbeit sowohl theoretische als auch praktische Beiträge
hinsichtlich Schaffung von Begriffsdefinitionen, Identifikation von (handelsspe-
zifischen) KEFs sowie Implementierung von StTmgt durch ein proprietäres Vor-
gehensmodell für Handelsunternehmen bei, die in den folgenden Erläuterungen
vorgestellt werden.

In der Literatur gibt es eine Vielzahl an Begriffsdefinitionen zu Trend-
, Zukunftsforschung und Forsight und Trendmanagement. Diese Vielfalt an
Defintionen birgt das Risiko in sich, dass die Begrifflichkeiten von den unter-
schiedlichsten Autor*innen aufgrund fehlender holistischer Wahrnehmung fehl-
interpretiert werden. Um diese Lücke zu schließen, wurden in dieser Arbeit
prägnante Definitionen zu den dargestellten Begriffen in Abschnitt 2.1 akkumu-
liert dargestellt und anschließend im Unternehmenskontext in Abschnitt 2.1.4
visualisiert. Die Schaffung der Definitionen bildet die Basis für eine grund-
sätzliche Einordnung der strategischen Vorausschau in den Unternehmenskontext
und bildet die Verständnisgrundlage für eine erweiterte Sicht des Strategischen
Trendmanagementbegriffs. Dies trägt zum wissenschaftlichen Nutzen bei.

Grundlegend stellt die Zusammenführung der einzelnen Forschungsgebiete
von KEFs, StTmgt und Vorgehensmodellen im Unternehmenskontext des Handels
einen Paradigmenwechsel dar. Diese Forschungsfelder werden in der Literatur
(Kapitel 3), mit Ausnahme von (Strategischem) Trendmanagement, solitär zwar
wissenschaftlich häufig analysiert, jedoch nicht hinsichtlich ihrer wechselseitigen
Beeinflussung.

Die Forschungsarbeit identifiziert in Abschnitt 3.3.2 auf Basis der wissen-
schaftlichen Literaturübersicht KEFs, die anschließend durch die Ergebnisse der
Fokusgruppen in Abschnitt 6.3.3.1 ergänzt werden. Dabei werden die KEF-
Ausprägungsformen sowohl aus den generierten handelsspezifischen KEF Aus-
prägungsformen in Abschnitt 6.3.3.2 durch Expert*innen erweitert und adaptiert.
Durch Einbeziehung von Praktiker*innen mit Handelsfokus und Expert*innen
zu Trendmanagement können Beiträge für Handelsunternehmen geleistet wer-
den, welche insbesondere im anwendungsbezogenen Kontext aber auch im
wissenschaftlichen Diskurs einen Neuerungswert darstellen. Somit stellt die Aus-
einandersetzung mit den gefilterten und als relevant erachteten KEFs mit deren
Ausprägungsformen im Sinne von „Welche Fähigkeiten stehen dem Unterneh-
men bereits zur Verfügung“ und „Welche Fähigkeiten soll sich das Unternehmen
aneignen“ einen wesentlichen Nutzen für die organisatorische Praxis dieser Arbeit
dar. Die Berücksichtigung der dargelegten KEFs bietet daher im Speziellen für
Handelsunternehmen Orientierungspunkte bei der Implementierung von StTmgt.



204 8 Zusammenfassung und Ausblick

In weiterer Folge wurde der methodische Ansatz von StTmgt in
Abschnitt 3.3.1 untersucht, der das Ergebnis hervorbringt, dass die Auseinander-
setzung bis dato lediglich im theoretischen Kontext erfolgt und einen praktischen
Anwendungsfall vermissen lässt sowie einen linearen Prozessablauf verfolgt. Im
Gegensatz zu bisherigen Forschungsergebnissen hat die gegenständliche Disserta-
tion die Erkenntnis erbracht, dass der Innovationsprozess in Zusammenhang mit
StTmgt iterativ ausgestaltet werden sollte. Dies ermöglicht eine nachhaltige Ent-
wicklung aktueller Innovationsfelder im Unternehmenskontext und die Integration
von StTmgt als integralen Bestandteil des Innovationsprozesses als auch des
theoriebasierten Bezugsrahmens. Diese ganzheitliche Betrachtungsweise bietet
für Handelsunternehmen den Mehrwert, auf externe und interne Einflussfaktoren
sowie Entwicklungen aus dem Umfeld proaktiv und strukturiert zu agieren.

Als gänzlich in der Wissenschaft und am Markt unerforschtes Feld gilt die
StTmgt-Eingliederung (in Abschnitt 4.2 erläutert) und deren organisatorische
Verankerung insbesondere in Unternehmen, einschließlich Handelsunternehmen.
Insbesondere das präsentierte Untersuchungsergebnis aus der Praxis zeigt, dass
eine strategiebegleitende Implementierung von StTmgt einen nachhaltigen Mehr-
wert für Handelsunternehmen bietet und sowohl theoretisch als auch praktisch
bedeutende Implikationen liefert.

Aufbauend auf den präsentierten theoretischen Rahmenbedingungen in
Abschnitt 5.4, die durch eine systematische Literaturrecherche generiert wer-
den konnten, und den Ergebnissen der empirischen Untersuchung, die aus der
Expert*innenbefragung resultieren, wurde ein Vorgehensmodell für Handels-
unternehmen entwickelt. An dieser Stelle ist anzumerken, dass die in dieser
Arbeit durchgeführte Untersuchung und die daraus gewonnenen Erkenntnisse die
erste detaillierte und wissenschaftlich erhobene Analyse für Handelsunterneh-
men darstellen, die sich mit Trendmanagement und seinem iterativen Prozess
auseinandersetzt. Handelsunternehmen, die durch ein unsicheres und schnell-
lebiges Umfeld geprägt sind, bietet dieses Modell im Hinblick auf proaktive
unternehmerischer Erkennung und Kontextualisierung von Trends in mehrfa-
cher Hinsicht eine transparente methodische Vorgehensweise. Die formulierten
Implikationsempfehlungen, um die Einführung von StTmgt in Handelsunterneh-
men durchzuführen, liefern neue wissenschaftliche und anwendungsbezogene
Ansätze, Methoden und Anhaltspunkte für die Übertragbarkeit der erzielten
Forschungsergebnisse in die Unternehmenspraxis.

Die Verschmelzung von literaturbasierten und empirischen Ergebnissen mit
dem theoretischen Bezugsrahmen zur Entwicklung eines Vorgehensmodells für
Handelsunternehmen unterstützt andere Forschende, die sich mit ähnlichen For-
schungsproblemen im Handelsumfeld befassen. Die tatsächliche Umsetzung des
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Modells würde der genannten Unternehmensbranche einen strategisch und konti-
nuierlich iterativ ausgerichteten Ablauf hinsichtlich Trendarbeit ermöglichen, um
wettbewerbsfähig zu sein.

Abschließend lässt sich sagen, dass die Präsentation des Vorgehensmodells für
die Handelsbranche in Abschnitt 7.3 einen praxisrelevanten Beitrag und anwend-
baren Leitfaden zur umsetzbaren Implementierung von StTmgt darstellt. Das
Modell erscheint aus Sicht von Praktiker*innen anwendbar, da es ein systema-
tisches und strukturiertes Vorgehen mit unternehmensinternen sowie -externen
Faktoren durch den wiederkehrenden Ablauf von StTmgt, der in die Unterneh-
mensstruktur eingebettet ist, bietet. Die Auseinandersetzung mit den wesentlichen
KEFs verspricht zudem einen geordneten Ablauf bei der Trendauseinanderset-
zung.

8.2.2 Limitationen und zukünftige Forschungsbedarfe

Sowohl die gemeinsame Betrachtung der Forschungsfelder KEFs, (Strategisches)
Trendmanagement und Vorgehensmodell mit Innovationscharakter sowie für -
prozesse als auch deren in dieser Arbeit analysiertes Zusammenwirken stellt ein
weitgehend unerforschtes Themenfeld dar. Insbesondere die begrenzte Verfügbar-
keit einschlägiger wissenschaftlicher Literatur im relativ jungen Forschungsgebiet
von (Strategischem) Trendmanagement sowie das weitgehende Fehlen praktischer
und theoretischer Nachweise von Erfahrungswerten stellen limitierende Faktoren
für diese Dissertation dar.

Somit bietet die Zusammenführung von theoretischem und empirischem Wis-
sen zu dieser Thematik potenzielle Ansatzpunkte für künftige wissenschaftliche
Forschungen und darauf aufbauende Einblicke für Praktiker*innen.

Die auf der Literaturanalyse aufbauende und in Anlehnung an die dargestellten
Anforderungen des Bezugsrahmen durchgeführte empirische Informationsgewin-
nung mittels Fokusgruppen und Expert*innenbefragungen beschränkt sich auf
den deutschsprachigen Raum (Österreich und Deutschland), wobei hier die Frage
gestellt werden kann, ob eine geographische Ausweitung der Datenerhebung auf
den DACH-Raum, europäischen oder auch globalen Betrachtungsraum einen qua-
litativen Mehrwert hinsichtlich relevanter kritischer Erfolgsfaktorenbeiträge und
Implementierungsoptionen von StTmgt in Unternehmen und im Speziellen in
Handelsunternehmen hervorbringen hätte können.

Der qualitative Forschungsansatz der sieben Fokusgruppen mit insgesamt 43
Teilnehmer*innen zielte vorwiegend auf eine praktisch anwendungsorientierte
und weniger auf eine theoretisch fundierte Wissensgrundlagen ab, während die
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acht Expert*inneninterviews sowohl praktische und theoretische Erfahrungswerte
als auch beraterspezifisches Erfahrungswissen zu Trendmanagement mitteilten.
Es gilt zu untersuchen, ob eine höhere Anzahl an Expert*inneninterviews aus
unterschiedlichen Unternehmensbranchen unter Berücksichtigung einer größe-
ren geographischen Streuung mehrwertstiftend wäre, um weitere praktische
Anwendungsfelder analysieren zu können. Diese in dieser Dissertation erzielte
Erkenntnis legt nahe, dass aufgrund des dynamischen und schnelllebigen Han-
delsumfelds ein strukturierter und transparente Umgang mit Trendinformationen
sowie der Aufbau organisatorischer Fähigkeiten bezüglich relevanter kritischer
Erfolgsfaktoren einen bedeutenden Forschungspfad eröffnet, der zukünftig im
Detail weiter untersucht werden sollte.

Ein weiterer Forschungsbedarf könnte in der Überprüfung der KEFs und deren
Ausprägungsformen, wie sie in Abschnitt 6.4.1 dargestellt sind, bestehen, die
durch weitere empirische Studien vertieft und ergänzt werden können.

Darüber hinaus stellt die Auswahl der Expert*innen zu Trendmanagement,
die ihre Erfahrung hinsichtlich Vorgehens bei der StTmgt Implementierung
teilten, einen weitere Limitation dar, da die Einführung von StTmgt in Han-
delsunternehmen mehrwertstiftend ist, jedoch nach aktuellem Wissensstand keine
Expert*innen zur konkreten praktischen StTmgt Einführung zur Verfügung
stehen.

Darüber hinaus gilt es zu erforschen, ob die erzielten Untersuchungsergebnisse
und das entwickelte Vorgehensmodell für die gesamte Handelsbranche generali-
siert anwendbar sind oder ob es hier strukturelle organisatorische Einschränkung
gibt. Auch die Möglichkeit, ob das entwickelte Modell als Grundlage für ein
gemeinsames Verständnis hinsichtlich Implementierung gleichermaßen branchen-
unabhängig in anderen Unternehmen und im öffentlichen Sektor anwendbar ist,
könnte in der fortlaufenden Forschungsarbeit zu neuen Erkenntnissen führen.

Bis jetzt wurden die präsentierten Ergebnisse gemäß wissenschaftlichem Stan-
dard bearbeitet und durch wissenschaftliche Methoden überprüft. Als mögliche
weitere methodische Ergänzung wäre die Anwendung einer Delphi-Analyse eine
Option, die Ergebnisse zusätzlich zu validieren. Viele Studien befürworten die
Integration einer Delphi-Studie aufgrund ihrer Fähigkeit zur zuverlässigen und
validen Konsensfindung (Mietzner et al. 2017; Häder 2021).

Ergänzend bleibt festzuhalten, dass im Bereich des StTmgt und dessen
Implementierung weitere Forschungsanstrengungen erforderlich sind, um die im
Rahmen dieser Arbeit identifizierten Forschungsperspektiven weiter zu untersu-
chen.

Abschließend lässt sich festhalten, dass der Umgang mit StTmgt ein äußerst
dynamisches und komplexes Anwendungsfeld darstellt und dessen Bedeutung
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für Unternehmen nicht unterschätzt werden sollte. Neben der Beantwortung
der drei Subforschungsfragen und der Hauptforschungsfrage hat diese Arbeit
versucht, einen Beitrag zum strukturierten Umgang mit Trendinformationen zu
leisten. Dabei wurden eine Methode und eine praktische Vorgehensweise aufge-
zeigt, die Handelsunternehmen befähigen sollen, zukünftige Herausforderungen
im Unternehmensumfeld nachhaltig zu bewältigen.

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 Inter-
national Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veröffentlicht, welche
die Nutzung, Vervielfältigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem
Medium und Format erlaubt, sofern Sie den/die ursprünglichen Autor(en) und die Quelle
ordnungsgemäß nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz beifügen und angeben,
ob Änderungen vorgenommen wurden.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen eben-
falls der genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts
anderes ergibt. Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Com-
mons Lizenz steht und die betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt
ist, ist für die oben aufgeführten Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des
jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.
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