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Wir kdnnen aus
einem riesigen
Potenzial fur
Innovation
schopfen

Osterreichs
Unternehmen
haben ihr
Innovations-
verhalten
weiterentwickelt

Innovation ist ,schopferische Zerstérung” (J. Schumpeter).

Waére Osterreich und seine Unternehmen bei der Textil- und
Bekleidungsindustrie stehengeblieben, die bis Ende der 60er Jahre eine
wichtige Wohlstandsquelle war, hatten wir heute das Wohlstandsniveau
von Vietnam. Volkswirtschaften stehen unter standigem Innovationsdruck.

HANS GLATZ

Innovationsférderung —
auch eine Staatsaufgabe

Nur durch laufende Erneuerungen kann der
Wohlstand erhalten und im Idealfall verbes-
sert werden und Arbeitsplitze fortbestehen.
Innovationen zu generieren ist sowohl Auf-
gabe der Unternchmen als auch der Wirt-
schaftspolitik.

Innovation, das Salz des Wohlstandes

Innovation ist die kreative Kombination von vor-
handenem Wissen und Technologien zu neuen
Lésungen. Sie verschafft uns Wettbewerbsvorteile.
Das Potenzial méglicher Innovationen ist fiir jeden
Menschen, fiir Unternehmen und die Gesellschaft
riesig grof3 und doch nutzen wir meist nur einen
kleinen Teil. Innovation ist schon lange kein trivia-
les Konzept mehr im Sinne von: Es reicht, Geld
hineinzupumpen, dann kommt automatisch mehr
Wohlstand heraus.

Man kann giinstige Voraussetzungen fiir Innova-
tionen schaffen oder den Innovationsdruck erh6-
hen, aber am Ende miissen Menschen die Heraus-

forderung annehmen.

Osterreichs Wirtschaft —

ein Innovationsmuffel?

Interessant war, dass Ostertreich in den 80er und
90er Jahren in vielen Analysen deutliche Innovations-
und Technologiedefizite bescheinigt wurden. Man
sprach von einer Forschungs- und Technologieliicke,
von einer Patentlicke und von einem fehlenden
High-tech-Sektor — und das, obwohl die Ssterrei-
chische Wirtschaft gleichzeitig tiberdurchschnittlich
petformte und ihre Wettbewerbsposition stindig
verbesserte. Die Erklirung (Quelle: BM-VIT 2009):

Die Unternehmen waren keineswegs Innovations-
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muffel. Im Gegenteil, sie innovierten in klei-
nen, permanenten Schritten. Sie nutzten an-
derswo erforschte Technologien clever und
setzten sie in iberdurchschnittliche Markter-
folge um.

H. Glatz

Paradigmenwechsel seit 2000
Mit Ende der 90er Jahre war diese Strategie aber aus-
gereizt. Ein hoheres Wohlstandsniveau war nur
durch anspruchsvollere Innovationen erreichbar. Es
ging nicht mehr darum, anderswo gefundene L6-
sungen zu adaptieren, sondern selbst an kostspieli-
geren, risikoreichen und forschungsintensiven In-
novationen zu arbeiten. Folgende Eckdaten zeigen,
dass es recht gut gelungen ist, das Innovationssystem
zu stirken:

* Die 6stertreichischen Ausgaben fiir F&E erreich-
ten 2009 2,73 % des BIP bzw. 7,7 Mrd. Euro.
Damit hat Osterreich zu den Spitzenreitern auf-
geschlossen und das EU-Lissabon-Ziel von 3 %
F&E-Quote im Jahr 2010 (fast) erreicht.

* Das F&E-Personal (je 1.000 Beschiftigten) wur-
de seit 1998 von 4 % auf fast 7 % gesteigert. F&E
ist heute auch in kleineren Unternehmen kein
Fremdwort meht.

* Von den gesamten Forschungsausgaben 2009
wurden 45 % von Osterreichischen Unternehmen
finanziert, 40 % vom 6ffentlichen Sektor, 15 %
von Auslandsunternehmen und durch die EU
Der Anteil auslindischer Konzerne und des Staa-
tes ist iberdurchschnittlich und zeigt die relative
Schwiche der heimischen Unternehmen.

* Innovationsaktivititen werden am stirksten von
den produzierenden Unternehmen gesetzt. Mit
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zunehmender Unternehmensgré3e steigen auch
die Innovationsaktivititen.

* Inder Patentstatistik hat Osterreich ebenfalls auf-
geholt und liegt tiber dem EU-Durchschnitt. Es
gibt aber noch einen Abstand zur Spitzengruppe.

* Die institutionelle Férderlandschaft wurde adap-
tiert und die Forschungsférderungsgesellschaft
(FFG) sowie Austria Wirtschaftsservice (AWS) als
Flaggschiffe fiir Technologie- bzw. Investitions-
férderungen etabliert.

* Die Zahl der Unternehmensgriindungen hat sich
seit 1993 von 15.000 auf tber 30.000 mehr als
verdoppelt — junge Unternehmen haben eine zen-
trale Bedeutung fir das Innovationsgeschehen.

Forschungsausgaben in % des BIP 2L
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Grafik 1: Osterreichs Forschungsquote
1981 bis 2009, Quelle: Statistik Austria

Férderinstrumente miissen umgebaut werden!
Der Staat kann und soll Rahmenbedingungen und
ein gesellschaftliches Biozgp schaffen, welches Inno-
vationen begtinstigt. Die EU hat ihre Strategie ein-
deutig auf Innovation ausgerichtet: Qualifizierung,
Forschung, Entwicklung und Unternehmens-
grindungen werden forciert. Einen Bedarf an
Innovationsférderung sieht die EU besonders bei
kleinen und mittleren Unternehmen.

Osterreich hat einen doppelten Anpassungsbedarf:
Die Subventionen sind insgesamt abzubauen. Mit
einem Beihilfenniveau von 0,7 % des BIP liegt Oster-
reich noch deutlich tiber dem EU-Schnitt von 0,4 %
(Beihilfenanzeiger der EU, GD fiir Wettbewerb).
Und andererseits ist die Struktur von den alten
Investitionsbeihilfen zu innovationsunterstitzen-

den MaBBnahmen umzubauen.

Technologie-Roadmaps — ein Wegweiser

fiir innovative Unternehmen
Technologie-Roadmaps sind eine Methode zur
Unterstiitzung unternehmensiibergreifender Tech-
nologieentwicklung und Innovation. Trigon hat
2008 an der Erstellung einer solchen Roadmap fir
die Forest Based Industries mitgewirkt.

Der 6sterreichische Ho/zsektorist eine starke Saule
der heimischen Wertschopfung und sehr erfolgreich
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in der Vergangenheit. Fir die Zukunft sehen die
Unternehmen viele technologische Herausforderun-
gen, die die tiberwiegend mittelstindischen Unter-
nehmen nicht alleine bewiltigen kénnen. Die Un-
ternehmen des Sektors haben bisher wenig eigene
Technologieentwicklung betrieben, wenig geforscht
und entwickelt.

In Zusammenarbeit von Unternehmen, den Unter-
nehmensverbinden, der 6ffentlichen Hand und von
BeraterInnen wurde eine Technologie-Roadmap zu
folgenden Kernthemen erarbeitet:

* Welche Technologiecentwicklungen sind absehbar,
welche sollten forciert werden (Werkstoff- und
Produktgestaltung)? Wo sind neben kontinuier-
licher Weiterentwicklung vollig neue Durchbri-
che nétig (z. B. chemische HolzaufschlieSung, nu-
merische Modellierung)?

* Wie kann die Wertschépfungskette durch neue
Wertschépfungen stirker werden (Holzraffinerie,
Biokraftstoffe) und effektiver kooperieren (z. B.
in der Logistik, kaskadische Nutzung)?

* Wie kann Unternehmertum im Sektor gestirkt
werden, durch interne Innovationen und durch
innovative Neugrindungen?

* Wie kénnen Forschungsergebnisse rascher in Nor-
men und Standards tibergeleitet und die Wissens-
basis durch Ausbildung gestirkt werden? Wie
kénnen Innovationshemmnisse im Normen-

bereich (z. B. Bauordnungen) beseitigt werden?

Der Prozess dauerte ein Jahr. In Workshops waren
hunderte Personen aus Unternehmen, Forscher-
Innen und Technologieexpertlnnen eingebunden.
Der Prozess hat zu enormen Lerneffekten gefiihrt.
Die Ergebnisse entlang der oben genannten The-
menfelder gingen in die Strategien sowohl der Un-
ternehmen als auch von Ministerien und Forder-
institutionen ein. Damit sind Entwicklungen még-
lich, die auch die gréBten Einzelunternehmen allei-
ne nicht bewiltigen kénnen, wie z. B. neue Normen
zu schaffen. &
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Eine erfolgreiche
Bilanz der
Forschung!

Technologie-
Roadmap - eine
Branche sucht
nach Innovations-
schwerpunkten

Manche
Innovationen
kdénnen
Unternehmen
nur mit anderen
in Kooperation
schaffen
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Scheitern als
wichtige Qualitat
bei Innnovations-
prozessen

Erst die Wirksamkeit am Markt macht aus einer Idee oder einer Erfindung
eine echte Innovation. In diesem Artikel finden Sie vier Zugange zu
Innovationsprozessen, die zu einem hdheren Markterfolg beitragen.

MARIO WEISS

Marktwirksame Innovationen

Innovationen sind Neuerungen, die bei
Nutzern oder Kunden Akzeptanz gefunden
haben. Fine Idee oder Erfindung ist ein er-
ster Schritt, aber noch lange keine Innovati-
on. Deutlich tiber 90 % aller Patente verdie-
nen spater das Geld nicht zuriick, das die
Patenterrichtung gekostet hatte. Viele Erfinder schei-
tern, weil sie losgelést von den Anwendern und
Nutzern ihre Ideen isoliert vorantreiben. Eine
Kienbaum-Studie zeigt, dass die Erfolgsrate von
der qualifizierten Idee bis hin zum Produkt mit ech-
tem Markterfolg etwa ein Promille betrigt. Aus 1.919
Ideen wurden 369 Projekte, daraus 176 marktfihige
Produkte. Von diesen waren 11 wirklich erfolgreich
und 17 schwach erfolgreich, der Rest waren
Verlustbringer.

Dessen ungeachtet — Unternehmen brauchen Inno-
vation. Abhingig von der Branche miissen jahtlich
zwischen 5 und 30 % der Produkte neu auf den
Markt kommen. Im Folgenden finden Sie vier Zu-
ginge, die helfen kénnen, aus guten Ideen und Er-
findungen erfolgreiche Produkte und Dienstleistun-

gen zu machen.

Momentum aus der Zukunft

Viele Innovationsprozesse werden erst dadurch aus-
geldst, dass Probleme grof3 genug wurden, um han-
deln zu missen. Oft missen dann grofe Wiirfe
und Weichenstellungen unter enormem Druck voll-
zogen werden. Dieser Druck engt jedoch Chancen
und Moglichkeiten massiv ein, weil Zeit und Res-
sourcen fehlen.

Ein anderer Zugang ist, Innovationsprozesse aus
einem konstruierten Spannungsfeld mit Zukunfts-
bildern zu initiieren. Die Grundlagen dazu sind
zukunftige Herausforderungen und angestrebte/
gewollte Zukunftsbilder (Was michte ich schaffen? Was
wollen wir erreichen?). Diese Zukunftsbilder sollten
grobe Vorstellungen oder Ideen von Themenfeldern
sein, die man erobern, besetzen oder betreten will.
Es geht hier keinesfalls um detaillierte Pline, smarte
Ziele oder Business-Pline. Traditionelle Planungs-
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methoden der Betriebswirtschaftslehre sind
fir Innovationsprozesse eher hemmend als
fordernd.

Aus diesen groben und vagen Zukunfts-
bildern und dem konkreten, mutigen Han-
deln im Hier und Jetzt entsteht ein Momen-
tum — eine Bewegung im konstruktiven Spannungs-
feld mit der Zukunft. Ganz bewusst lasse ich hier
Analysen und Diagnosen weg, sie wiirden nur brem-
sen. Es geht um Innovationsdynamik und die Kraft,
die in der gerichteten Bewegung liegt.

Friih scheitern, um schnell zu lernen.

Wenn wir neue Ideen frith im Entstehungsprozess
sicht- und erlebbar machen, zwingen wir uns selbst
dazu, aus dem abstrakten Denken herauszutreten
und die Idee (Hirn) mit Herz und Hand zu verbin-
den. Frithe Prototypen sind die visualisierte, angreif-
bare und erlebbar gemachte Idee. Sie erméglichen
uns, frih zu scheitern und schnell zu lernen. Erste
Prototypen miissen nicht perfekt sein, sie mussen
auch nicht funktionieren — sie miissen nur eine gute
Grundlage fiir Auseinandersetzungen und Riick-
meldungen bieten. Je eher im Innovationsprozess
die spiteren Anwender und Nutzer sich witklich-
keitsnahe mit der Idee oder der Neuerung beschifti-
gen kénnen, desto besser sehen und verstehen wir
ihre Wiinsche, Bediirfnisse und Anforderungen. Thre
Riickmeldungen und Anregungen dienen als Inspi-
rationsquelle. Die Gefahr des spiteren Scheiterns
reduziert sich und somit auch die Kosten. Fehler,
die frith im Innovationsprozess erkannt werden,
sind giinstig — spit erkannte Fehler immer teurer.
Besonders bei Innovationen von Dienstleistungen
ist die Beschiftigung mit Tests und Prototypen wich-
tig. Die spiteren Anwender mussen sich bei Dienst-
leistungen in irgendeiner Form selbst einbringen.
Zu sehen und zu verstehen, wie Aufgaben zu ge-
stalten sind, die spater gemeinsam mit dem Kun-
den erbracht werden, ist fir den Erfolg einer
Dienstleistungsinnovation wahrscheinlich entschei-
dend.
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Grenzen iiberwinden — Co-Creation
ermdglichen.

Uber Systemgrenzen, Wissensgrenzen oder funk-
tionale Organisationsgrenzen hinweg zu forschen
und zu entwickeln, ist ein zentrales Prinzip von In-
novationen. Dabei kann die Uberwindung von Sy-
stemgrenzen bedeuten, dass einzelne Personen sich
aus ihrer Tsolation befreien und mit anderen Perso-
nen iber ein Innovationsthema in einen Dialog tre-
ten. Oder: Zwei Bereiche aus unterschiedlichen
Wissensfeldern vermuten ein gemeinsames Poten-
zial und organisieren ein gemeinsames Such- und
Forschungsfeld. Vor allem aber bedeutet system-
tbergreifendes Arbeiten die Auseinandersetzung
mit spiteren Anwendern, die ein neues Produkt oder
eine neue Dienstleistung annehmen und akzeptie-
ren sollen.

Marktforschung und Kundenbefragungen mit Fra-
gebdgen sind hier nicht hinreichend, es braucht per-
sonliche Begegnungsrdume und Dialog mit den
spiteren Nutzern. Als Methode bietet sich z. B. eine
Lernreise zu Kunden an. In einem deutschen Indu-
strieunternehmen datf ich seit vielen Jahren das
Management-Forum leiten. Ein unverzichtbarer
Bestandteil dieses Forums ist eine Lernteise (halbti-
gig) in eines der Werke von Kunden. Dazu werden
aus den 25 TeilnehmerInnen kleine Teams gebildet.
Jedes Team wihlt ein besonderes Beobachtungs-
feld (Schnittstellen zu eigenen Produkten, Prozess-
gestaltung, Visualisierung, Lean Administration
etc.). Wihrend der Lernreise wird beobachtet, doku-
mentiert, gefragt und beschrieben, was zu sehen ist
und was wahrgenommen wird. Schnelles Bewerten
und Utteilen soll verhindert werden, denn dies fihrt
zum Herunterladen alter Muster und behindert die
Sicht auf das Neue. Am darauffolgenden Tag wird
ausgewertet, interpretiert und die Ergebnisse wer-
den als Grundlage fiir Verbesserungs- und Innnova-
tionsprozesse zur Verfigung gestellt.

Neue Teams ohne alte Regeln

Sind radikale Innovationen notwendig, stehen die-
sen oft die gelebte Kultur, geheime Spielregeln oder
behindernde Strukturen im Wege. Ein Wandel der
bestehenden Kultur oder Struktur dauert zu lange,
kostet zu viel Energie oder scheint dort und da auch
gar nicht méglich. Eine Antwort in dieser Situation
ist, fur Innovationsfelder neue, kleine Unternehmen
im Unternehmen (UiU) zu griinden. Es braucht ein
Team von Pionieren, die sich einer Idee verpflichten,
ohne sich den bisherigen Spielregeln, Werten und
Haltungen unterzuordnen. Raumlich getrennt gibt
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es zum Mutterhaus nur lose Verbindungen mit
wenigen Regeln. Diese beziehen sich auf Eigenti-
merschaft und Risikokapital.

Das Team entwickelt fiir sich neue Regeln und eige-
ne Haltungen. Mit diesem neuen Geschiftsver-
stindnis werden die zukunftsweisenden Ideen vor-
angetriecben und Innnovationen auf den Markt
gebracht. Erfolgsbeispiele fiir diese Vorgehensweise
gibt es viele, vor allem in der Technologie- und Kom-

munikationsbranche.

Fallbeispiel: Spielregeln fiir Innovation

Fir einen Technologie-Konzern entwickeln wir der-
zeit das Managementmodell fir Innovationen. Fol-
gende Prinzipien und Regeln wurden in den ersten
Workshops erarbeitet. Sie gelten heute als eine der
Grundlagen fiir das Innovationssystem und die
Innovationskultur des Unternehmens.

* Wir beklagen nicht unsere Situation, wir suchen
neue Felder und Chancen und wir handeln —auch
wenn wir nicht genau wissen, wo wir raus-
kommen.

* Wir entwickeln so frih wie méglich Prototypen
und diskutieren diese mit unseren Kunden, um
schneller zu lernen.

* Wir Ingenieure gehen aktiv auf spitere Anwender
zu, auch wenn dies im Konzernvertrieb nicht so
gerne gesehen wird.

* Wir wissen, dass wir sparen miissen. Gleichzeitig
brauchen wir Zeit und Raum fir Innovationen.

* Wir vernetzen zwischen den Abteilungen aktiv.
Bestehende Strukturen und Positionen treten
dabei in den Hintergrund.

* Unsere kleinen Think Tanks erhalten direkten
Kontakt zum Top-Management.

* Taktische und konzernpolitische Diskussionen
werden gestoppt. Im Vordergrund steht ehrliche
Arbeit an den zukinftigen Herausforderungen
und Visionen.

* Wir brauchen ambitionierte Projektleiter, die auch
ausgetauscht werden kénnen, wenn ihnen Zeit
oder Engagement fehlen.

* Wir wollen einen deutlichen Unterschied zum
Bisherigen machen. &
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Keine Sanktionen
bei Misserfolgen

Voraussetzung

far Innovation:

Ein kreatives
Klima und
kommunizierende
Menschen

Otto Bock Healthcare ist fihrender Hersteller von innovativen Produkten
fur Menschen mit eingeschrankter Mobilitdt. Das Unternehmen wurde in
Deutschland vor 90 Jahren gegriindet und hat mittlerweile 40 Standorte

in 140 Landern der Erde.

ELFRIEDE BIEHAL-HEIMBURGER IM GESPRACH MIT HANS DIETL

Ausgetretene Pfade verlassen

Dr. Hans Dietl ist technischer Geschiftsfiih-
rer der Firmengruppe und Geschiftsfihrer
der Niederlassung in Osterreich.

Otto Bock/Weinwurm

Trigon: Was beifit fiir Sie Innovation?

Dietl: Innovation tritt dann ein, wenn man H.

ausgetretene Pfade verldsst, wenn man sich links oder
rechts von dem bewegt, was tblich ist. Das kann
Produkt- oder Prozessinnovation sein.

Trigon: Wenn Sie an erfolgreiche Innovationen in Lbrem
Unternebmen denken — was waren die wichtigsten Voraus-
setzungen oder Rabmenbedingungen?

Dietl: Es muss ein kreatives Klima herrschen, d.h.
es muss ein austeichend hohes Maf3 an Freiheit da
sein. Mann muss frisch und frei von der Leber weg
Sachen probieren kénnen und es sollte bei Misser-
folgen keine Sanktionen geben. Wichtig ist auch die
Kommunikation, damit nicht mehrmals dasselbe
probiert wird und doch jeder seinen Teil beitragen
kann. Der richtige Mix von Menschen, unterschied-
liche, durchaus schwierige Charaktere, die im Team
arbeiten kénnen. Wer systematisch erfolgreich sein
will, muss auf einen Erfahrungsschatz ilterer
MitarbeiterInnen zurtickgreifen und auch mit jun-
gen Menschen arbeiten. Bei uns sind viele
MitarbeiterInnen tiber 20 Jahre dabei und wir ha-
ben ganz junge, direkt von der Schule oder vom
Studium — ein Mix aus Erfahrung und Heifispornen.
Bei uns zihlt die personliche Leistung, Ausbildung
ist nicht das entscheidende Kriterium.

Trigon: Konnten Sie den Prozess beschreiben, der in 1h-
rem Unternebmen zu Innovationen fithrt?

Dietl: Rundherum gehort einiges dazu. Ein defi-
nierter und niedergeschriebener Innovationsprozess
trdgt dazu bei, dass aus einer Innovation ein kom-
merzieller Erfolg wird. In der Medizintechnikbranche
ist das eine extreme Gratwanderung zwischen For-
malismen, notwendigen Dokumentationen und
Neuem, das ausprobiert werden kann. Da gibt es
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Problemstellungen, an denen man dran blei-
ben und die geeigneten Strukturen schaffen
muss, damit man durch burokratische Vor-
aussetzungen nicht abgelenkt wird. Der An-

stof} fur eine Innovation kann von vielen

Dietl Seiten kommen: aus dem eigenen Unterneh-

men, vom Markt, von den Kunden, von Partnern
oder es werden Ideen an uns herangetragen — da
muss man ganz offen sein. Danach kommt eine
Phase, in der man relativ gro3e Freiheit braucht, um
Ideen auszuprobieren, aber auch uberprifen zu
konnen, ob es Sinn macht, die Idee weiterzuverfol-
gen: Gibt es einen Markt dafiir? Verletzt man keine
Nutzungsrechte? Verfiigt man tiber die nétigen Res-
sourcen? Wir unterscheiden zwischen einer For-
schungs- und einer Entwicklungsphase:

Die Forschungsphase ist stark investigativ, da muss
man Publikationen und Patente durchackern, auch
Marktforschung gehért dazu. Schon in dieser Phase
mussen wir manche Produkte im medizinisch-kli-
nischen Bereich unter Einhaltung gesetzlicher Rah-
menbedingungen testen. Bei einer klinischen Erpro-
bung sind Sicherheitsanforderungen zu erfiillen und
mit einem Prototyp wird bei der Ethikkommission
cine Studie beantragt.

In die Entwicklungsphase geht es, wenn die Ent-
scheidung getroffen ist, dass die Sache sinnvoll ist
und Voraussetzungen wie z. B. ein Budget vorhan-
den sind. Dann wird es enger. Die Produktspezifi-
kation wird im Pflichten- und Lastenheft definiert
und im Laufe der Entwicklung immer wieder tber-
prift —ist es akzeptabel oder soll man abbrechen?

Es kann 2 bis 7 Jahre dauern vom Anstof3 bis zum
Produzieren. Bevor wir damit Geld verdienen, mis-
sen wir noch durch Studien nachweisen, dass wir ein
wirksames Rehabilitationsmittel herstellen und da-
mit die Kostentriger tberzeugen. Man muss einen

langen Atem haben.

Trigon: Was hilft Lbnen, Thren Kolleglnnen und Lbren

MitarbeiterInnen, innovativ 3u sein?
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Dietl: Wir haben ein strategisches Technologie-
management, eine Art Think Tank, finf bis 20 Perso-
nen, die tber alle Forschungs- und Entwicklungs-
standorte verteilt und vernetzt sind. Von dieser
Gruppe werden u.a. DissertantInnen betreut und
Ideen soweit aufbereitet, dass sie in den reguldren
Innovationsprozess, der produktionsorientiert ist,
tbergefihrt werden kénnen.

Technologie Sconts (ca. 15 Personen) spiiren auf der
ganzen Welt auf, was es Sinnvolles gibt, sei es bei
Materialien oder in der Fertigungstechnologie. Sie

arbeiten eng mit Hochschulen zusammen.

Trigon: Was fordert nnd was bebindert Innovationen?

Dietl: Behindernd sind: zu starre Strukturen, Chefs,
die ihre MitarbeiterInnen einengen, Angst, mangeln-
de Sorgfalt oder Mangel an Fokus, wenn in zu viele
Richtungen geforscht wird und der rote Faden ver-
loren geht. Forderlich sind: disziplindr Vorgesetzte

mit austeichender Facherfahrung, der Einsatz von
ProjektmanagerInnen und Dokwu Coaches, die bei Do-
kumentationen unterstitzen oder schulen, damit
die Leute kreativ sein kénnen und nicht im Papier-
kram ersticken.

Trigon: Was sind Lbre Ziele, um innovativ zu bleiben?

Dietl: In der Medizintechnik ist viel mehr moglich
als umgesetzt wird, weil die Zulassungen so auf-
windig sind. Da ist noch genug Potenzial, man muss
sich nur aufraffen. Kostenintensiv ist der Zulas-
sungsaufwand mit permanenten Audits (interne
und externe) und hohen Qualititssicherungs-
mafBnahmen. Ein Drittel der Belegschaft arbeitet im
F&E-Bereich. 20 % des Umsatzes wird fir F&E
ausgegeben. Wit wollen weiterwachsen, von derzeit
430 auf 580 MitarbeiterInnen in Osterreich bis 2015.

Trigon: Vielen Dank fiir das Gesprich! &

Zukunftsweisende Innovationen entstehen oft dann, wenn man bestehende

mentale Modelle durchbricht und den inneren Ort, aus dem heraus gehandelt

wird, verschiebt.

OLIVER MARTIN

Den inneren Ort verschieben —
die Zukunft ersplren

Der U-Prozess von C. Otto Scharmer ist eine
soziale Technik, mit der nachhaltige Ver-
anderungs- und Innovationsprozesse gestal-
tet werden konnen. Das Besondere seines
Ansatzes besteht darin, dass sowohl Indivi-
duen als auch Unternehmen sich ihrer Denk-
und Handlungsmuster bewusst werden und diese,
wenn notig, iberwinden kénnen.

In einem strukturierten Prozess geht es darum, die
Organisation und die Menschen mit ihrem héch-
sten Zukunftspotenzial in Verbindung zu bringen.
Dieser berithrende und empathische Prozess kann
die Innovationskraft eines Unternehmens nachhal-
tig stirken.

Trigon hat in den letzten zehn Jahren mehrfach mit
C. O. Scharmer zusammengearbeitet und verbindet
seine U-Theorie mit eigenen Ansitzen und Instru-
menten in verschiedensten Beratungskontexten. Das
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0. Martin

Modell wurde in den TrigonThemen bereits
ausfiihtlich dargestellt (TrigonThemen 2/02,
1/04 und 2/09). Hier steht das methodi-
sche Vorgehen im Rahmen des U-Prozesses
im Fokus. Interessierten sei das im Marz 2009
erschienene Buch Theorie U — von der Zukunft
her fiibren wirmstens empfohlen.

Gemeinsame Intentionsbildung

Die Geschiftsleitung einer NGO hatte gerade eine
schwierige Phase mit harten Sparrunden und viel
Wechsel beim Personal hinter sich. Allmihlich konn-
te sie sich wirtschaftlich wieder stabilisieren. Durch
die vielen Umwilzungen hatte aber nicht nur die
Motivation der Mitarbeitenden gelitten. Es zeigte
sich vielmehr, dass groBen Teilen der Belegschaft
unklar geworden war, wofiir die NGO eigentlich
steht, welche inhaltlichen Ziele sie verfolgen soll.

Technologie

Scouts spiren und
bereiten Ideen auf

Doku Coaches
unterstitzen bei
der Papierarbeit

Trigon verbindet
die U-Theorie in
Abstimmung mit
C. O. Scharmer
mit eigenen
Ansdtzen
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Vorurteile sind der
Widersacher des
nicht wertenden
Beobachtens

Empathischer
Dialog hilft
Zynismus zu
Uberwinden,
um zum
offenen Fihlen
zu kommen

Die Geschiftsleitung (GL) beschloss, mit den wich-
tigsten Funktiondrlnnen an der Identitit und der
Strategie zu arbeiten. Man erwartete sich davon, dass
die Identifikation mit der Organisation gestirkt und
die Organisation selbst dadurch schlagkriftiger ge-
macht wiirde.

Im ersten Schritt des Innovationsprozesses ging es
darum, die Fragestellung der GL zu prizisieren, da
die vier GL-Mitglieder teilweise ziemlich unterschied-
liche Vorstellungen dartiber hatten, was die Zukunft
von ihrer Organisation verlangen wiirde. Jedes Mit-
glied musste daher zu Beginn formulieren, welche
Fragestellung tiberhaupt zur Diskussion steht. Die
verschiedenen Fragestellungen wurden aufgenom-

men, ohne sie zu verdichten.

Offnung des Denkens

Um in ein offenes Denken, wie es der U-Prozess
verlangt, hinein zu kommen und ein Downloading
bestehender, mentaler Modelle zu verhindern, gilt
es zuerst den inneren Widersacher, das Vorurteil, zu
tberwinden. Eine Méglichkeit, dies zu erreichen,
besteht im konsequenten und nicht wertenden Zu-
lassen und Beobachten (Brian Arthur: Observe,
observe, observel). Deswegen stellte ich der GL die
fiir sie ungewohnte Aufgabe, in freiem Assoziieren
alles auszusprechen, was ihnen bei der Durchsicht
der gesammelten Fragen in den Sinn kam. Es galt
alles auszusprechen, ohne in Selbstzensur zu gehen
oder einander zu kommentieren. Ich schrieb jede
cinzelne Aussage auf eine Moderationskarte, mochte
sie auf den ersten Blick auch irrelevant oder verriickt
erscheinen.

Die GL-Mitglieder hérten einander tiber eine Stun-
de lang erstaunt und zunehmend interessiert zu. Sie
beobachteten, ohne zu bewerten. Dann lieB3 ich die
tber 100 Moderationskarten noch ein wenig nach-
wirken, indem die GL sie in Stille betrachtete. An-
schlieBend batich die GL-Mitglieder, nochmals ihre
Fragen vom Beginn zu betrachten und zu versu-
chen, daraus nun eine gemeinsame Frage zu formu-
lieren. Dies dauerte keine fiinf Minuten, denn durch
die vielen Beobachtungen und das unvoreingenom-
mene Zuhoren verdichtete sich alles. Es war fur alle

klar, worum es eigentlich ging. ..

Offenes Fiihlen — gemeinsames Wahrnehmen

Im nichsten Schritt des U-Prozesses gilt es, den in-
neren Widersacher Zynismus zu tiberwinden, um
zum offenen Fihlen zu kommen. Zu diesem
Zweck lud ich die GL-Mitglieder zu einem empathi-
schen Dialog ein. Dabei bediente ich mich der Me-
thode der gewaltfreien Kommunikation nach
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Rosenberg, indem die GL-Mitglieder begannen, ein-
ander von ihrer Befindlichkeit wihrend der Fragen-
beantwortung zu erzihlen. Schon nach kurzer Zeit
kam der Empathie-Dialog ins FlieSen. Die einzel-
nen Personen verstanden voneinander immer bes-
ser, was jeden innerlich bewegte, welche angench-
men und unangenehmen Gefiihle existierten und
vor allem auch, welche Bedurfnisse noch unbeftie-
digt waren. Dies fiihrte zu einem tieferen Verstind-
nis voneinander. Die Auseinandersetzung lie3 die
Kernfrage unter einem teilweise neuen Licht erschei-
nen, was zu einer nochmaligen Prizisierung dieser
fuhrte.

Fir die Durchfithrung dieses Schrittes hat sich nebst
Empathie-Dialogen unter anderem das gemeinsa-
me Malen eines Bildes und dessen Besprechung als
auBerst zielfuhrend und wirksam erwiesen.

Loslassen und die Offnung des Willens

Nun ging es darum, das Vergangene loszulassen,
sich ganz frei zu machen. Ich schickte die GL-Mit-
glieder auf einen lingeren Spaziergang, bat sie, die
Natur zu beobachten, den Kopf durchzuliiften, sich
vielleicht auch einfach auf eine Bank zu setzen und
vor sich hin zu désen.

Loszulassen ist der entscheidende Schritt, um den
inneren Widersacher Angst zu tiberwinden, der den
offenen Willen behindert. Im Anschluss an den
Spaziergang, in einem Moment innerer Stille, stell-
ten sich die GL-Mitglieder wihrend einer Viertel-
stunde Repeating Questions Who is myself? And what
is my work? (Michael Ray).

Ziel dieses Schrittes ist es, sich mit der inneren Quel-
le der Weisheit zu verbinden und zu erspiiren, aus
welchem inneren Ort heraus die Motivation fur das
eigene Handeln kommt. Dieser auch Presencing ge-
nannte Schritt vertieft nochmals das gegenseitige
Verstehen und fithrt die Beteiligten zu einem ge-
meinsamen Willensbildungsprozess.

Im Fall der NGO wurde den GL-Mitgliedern deut-
lich, welche Motive sie selber mit ihrer Arbeit ver-
binden, vor allem aber, welche Aufgabe die Zukunft
an die Organisation stellt. Es wurde deutlich, wie
die NGO ihre Identitdt und ihre Strategien verin-
dern muss, damit sich einerseits die Mitarbeitenden
wirklich identifizieren konnen, dass aber anderer-
seits auch die Mitglieder der Organisation neue
Mitgestaltungsméglichkeiten erhalten miissen.

Kommen lassen und Envisioning

Nun bekamen die GL-Mitglieder Raum zur Ideen-
generierung, In zunehmender Geschwindigkeit spru-
delten Ideen hervor, die zu schnell umsetzbaren
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MaBnahmen fithren sollten. Wir iberpriiften mit
Hilfe des ganzheitlichen Systemkonzepts (Glasl/
Kalchet/Piber 2009), ob es gelungen war, Ideen nicht
nur fir die Identitit und Strategie der Organisation
zu finden, sondern auch fur die Struktur, die Ebene
der Menschen und des Klimas, flir die Funktionen
und Organe, die Prozesse und auch physischen Mit-
tel (Finanzen, Arbeitsmittel, Raumlichkeiten und so
weiter).

Schnell wurde deutlich, dass sowohl in den Kern-
prozessen als auch in der Ausgestaltung wichtiger
Funktionen sowie in der Ausbildung der Mitarbei-
tenden einige zentrale Verdnderungen stattfinden
missen. Insbesondere stellten die GL-Mitglieder
fest, dass es darum gehen wiirde, die Mitarbeiten-
den in einen wirklich gemeinsamen Prozess tiber
die zentralen Aufgaben der NGO einzubinden und
sie zu befdhigen, auf eine neue Art und Weise auf
die verdnderten Anforderungen der Zeit zu reagie-
ren.

So wurden spezielle Workshops vereinbart, der
Jahreszielsetzungs-Prozess verindert und eine Rei-
he von Weiterbildungsmainahmen beschlossen.

Gemeinsames Erproben — Enacting

Einige Wochen spiter fand ein Arbeitstreffen mit
vielen Mitarbeitenden statt. Es sollte erprobt wer-
den, wie sich durch die Zusammenarbeit die Dialog-
kultur und das Identititsverstindnis verdndern kon-
nen. Der Workshop verlief engagiert und erbrachte
zahlreiche konkrete Umsetzungsmal3nahmen. Das
Verstindnis von Kundenorientierung wurde neu
definiert und die bisher stark vernachlissigte Frage
der Work-Life-Balance der Mitarbeitenden wurde
vertieft diskutiert.

Zu beiden Themen wurden kurzfristig wirksame
Umsetzungspline beschlossen (u.a. neue Stellver-
tretungsregelungen, Umgang mit Uberstunden).
Weiters konnten die von der Zentrale vorgegebenen
Ziele der NGO fiir das kommende Jahr gemeinsam
mit den Mitarbeitenden konkretisiert und breiter
abgestimmt werden. SchlieBlich wurden neue Dia-
log-Gefaffe geschaffen und die bestehenden in Ab-
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lauf und Form dialogischer und partizipativer ge-
staltet. Aus dem Schritt des Presencing wurden
Jahresmotti formuliert, die immer wieder daran er-
innern sollten, dass es nicht nur um das Abarbeiten
einzelner Malnahmen geht.

Gemeinsames Gestalten — Embodying

Derzeit ist die NGO dabei, die Mal3nahmen kraft-
voll in die Welt zu bringen, sie umzusetzen und
wiederum fur die Zukunft daraus zu lernen. Dieser
letzte Schritt des U-Prozesses muss so ausgestaltet
sein, dass die gemachten Erfahrungen immer wie-
der ausgewertet und daraus neu Lehren gezogen
werden.

Dies wurde im vorliegenden Fall dadurch gel6st,
dass die Jahtesmottos in jeder Besprechung themati-
siert und die gemachten neuen Erfahrungen dabei
reflektiert werden. Letztlich sollen die im Presencing
gewonnenen Erkenntnisse und die darauf aufbau-
enden MaBinahmen im Alltag verankert werden, so
dass derinnere Ort, aus dem heraus gehandelt wird,
sich nachhaltig verschiebt.

Das Schliisselerlebnis fiir die Beteiligten war, sich
ihrer Motive und der auf die Organisation aus der
Zukunft einwirkenden Anforderungen bewusster
zu werden. Dieses Bewusstsein immer wieder zu
thematisieren und neue Umsetzungsschritte daraus

abzuleiten, bleibt stindige Aufgabe.

Fazit

Der U-Prozess in Kombination mit stimmigen
Methoden kann zu wirklichen Innovationen fith-
ren, durch die nicht nur einzelne Teile der Organisa-
tion neu gestaltet werden, sondern durch die die
Organisation als Ganzes aus einem anderen Be-

wusstsein heraus nachhaltig handeln kann. '
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SchlieBlich gilt es
die MaBnahmen
umzusetzen und
daraus fur die

Zukunft zu lernen
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Innovationen
mussen
nachhaltiger
werden

Um unsere Welt nachhaltig zu innovieren, bedarf es in den nachsten
Jahrzehnten vieler Anstrengungen. Die Autoren weisen exemplarisch
auf unterschiedlichste Nachhaltigkeitsfelder und zukunftsweisende

Entwicklungsthemen hin.

GUNTHER KARNER UND HANNES PIBER

Nachhaltige Zukunftsperspektiven

Europa muss eine ‘Innovations-
maschine’ werden, um wirtschaftlich
diberleben zu kinnen. Diese Parole
oder Strategie ist immer 6fter zu
horen. Permanente Innovationen

G. Karner

scheinen der Schlissel zu sein, um
sich im globalen Preiswettbewerb behaupten zu
konnen. Verfolgt man diesen Ansatz ungeprift,
wird man zwangsliufig eine Entwicklung férdern,
die ungefihr so aussicht: Wir produzieren, trans-
portieren und konsumieren in unserer Welt (weiter-
hin) viel Sinnloses und zudem noch sinnlos viel.
Wenn Europa tatsichlich eine Innovationsmaschine
werden méchte, dann erscheint es notwendig, dass
kiinftige Innovationen stirker als bisher auf einem
Nachhaltigkeitsbewnsstsein beruhen. Europa kénnte
diesbeztglich eine zukunftsweisende Rolle einneh-
men und kreative, innovative Antworten auf die
globale Krise entwickeln.

Nachhaltigkeit

Der Brundtland Report der World Commission on
Environment and Development aus dem Jahre 1987
definierte eine Entwicklung dann als nachhaltig,
wenn sie die Bediirfuisse der heutigen Generation befrie-
digt, ohne die Maglichkeiten kiinftiger Generationen aufs
Spiel zu setzen. Ex wies deutlich darauf hin, dass eine
nachhaltige Entwicklung auf ein harmonisches Zu-
sammenspiel von drei gleichrangigen Sdulen setzen
muss: das der Okonomie, der Okologie und des
Sozialen.

Nachhaltige Zukunftsperspektiven
Inunserer Arbeit sto3en wir immer wieder auf Fel-
der, in denen Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft

Gesellschaft | Organisation | Individuum
Kulturelles Subsystem A D G
Soziales Subsystem B E H
Technisches Subsystem C F I

Grafik 1: Zukunftsfelder fir nachhaltige Entwicklungen
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gefordert sind, nachhaltigere Lo6-
sungen zu entwickeln. Es braucht
solche Losungen auf Ebene der
Gesamtgesellschaft (Makroebene),
2 bei den Organisationen (Meso-
H. Piber ebene) und Individuen (Mikro-
ebene), und es braucht sie in den entsprechenden
kulturellen, sozialen und technischen Subsystemen.
Fasst man das Ganze zusammen, ergibt sich ein
Nachhaltigkeits-Perspektivenrannm, bestehend aus neun
Feldern (siche Grafik 1).

Wir méchten fiir jedes Feld exemplarisch einige Her-
ausforderungen aufzeigen, in denen wir in den néch-
sten Jahrzehnten kriftige Entwicklungsschiibe fir
cine nachhaltigere Welt vermuten.

Feld A: Gesellschaft & kulturelles Subsystem

In diesem Feld geht es u. a. darum, den Bereich der
Zivilgesellschaft als dritte Kraft neben Politik und
Wirtschaft konsequent weiter zu entwickeln. Es ist
der Bereich der NGOs, der Biirgerinitiativen etc.
Weiters geht es um die Stirkung der kulturellen und
regionalen Vielfalt und des interkulturellen Lernens.
Die Entwicklung eines universellen Bewusstseins,
in dem die Umwelt zur Mitwelt wird, ein optimales
Zusammenspiel von Pluralismus und Autonomie
sowie die Abkehr vom staatlichen Bildungsmono-
pol sind ebenfalls zentrale Herausforderungen.

Feld B: Gesellschaft & soziales Subsystem

Hier geht es um die Férderung von Wohlstand und
sozialer Sicherheit fiir alle. Das erfordert sich fiir eine
globale Verteilungsgerechtigkeit und Chancengleich-
heit ebenso einzusetzen wie fir einen unkompli-
zierten Zugang zum Recht und einen fairen Zu-
gang zur Bildung fir alle. Die Herausforderungen
in diesem Feld bestehen zudem in der weltweiten
Etablierung einer echten Gewaltenteilung, im Aus-
bau der Corporate Governance in der 6ffentlichen
Verwaltung sowie in der Abkehr vom reinen Den-
ken in Legislaturperioden und der Hinwendung zu
einem erginzenden Langfristdenken in der Politik.
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Feld C: Gesellschaft & technisches Subsystem
Zentrale Handlungsfelder sind hier u. a. die Ent-
wicklung eines innovativen Finanz- und Geld-
wesens, die Einfithrung einer 6kologischen Kosten-
wahrheit (z. B. im Giterverkehr) sowie die Etablie-
rung effizienter und rascher Entscheidungsprozes-
se auf der globalen Ebene...

Feld D: Organisation & kulturelles Subsystem
Die Frage ist: sind Organisationen bereit, das The-
ma der Nachhaltigkeit in ihrer Vision, im Leitbild
oder der BSC zu verankern und sicherzustellen, dass
sie zu einem gelebten und nicht nur proklamierten
Wert wird. Weitere Méglichkeiten und Herausfor-
derungen sind: Die Multi-Stakeholder-Orientierung
wird ein positives Merkmal der Organisationskultur.
Unternehmen fithren (Ethik-)Dialoge mit NGOs
und anderen Stakeholdern und tbernehmen regio-
nale und globale Mitverantwortung, Oder: Unter-
nehmen zeigen verstirktes kulturelles Engagement
(Beispiel: der Kulturprozgent bei Migros), HR-Verant-
wortliche unterstiitzen die Entwicklung des ganzen
Menschen (Beispiel: innovative Lehrlingsaus-
bildungsformen bei dm-Drogeriemirkten) und rin-
gen um eine Neudefinition von Arbeit. ..

Feld E: Organisation & soziales Subsystem
Dazu zihlt die Vision einer lebensphasenorientierten
Unternehmensfithrung, die Themen wie Work-Life-
Balance, Chancengleichheit, biographische Themen-
stellungen der MitarbeiterInnen und Gesundheits-
schutz integriert. Nachhaltig handelnde Organisa-
tionen gewihren Bildungskarenz, bieten attraktive
Arbeitszeitmodelle und realisieren Gender- und
Diversity-Programme. Weitere Themen sind die
Einbindung von ethisch bewusst agierenden
Stakeholdern, ein fairer Umgang mit Gewinnen so-
wie der Abbau von Macht durch Partizipation...

Feld F: Organisation & technisches Subsystem

Die zentralen Herausforderungen liegen hier v. a. in
der Entwicklung von Produkten und Dienstleistun-
gen, die 6kologische, 6konomische und soziale
Aspekte integrieren. Diese werden zunehmend in
Ressourcen schonenden Kreislaufsystemen unter
Einsatz erneuerbarer Energien entwickelt, sprich
umwelteffizient und -effektiv hergestellt (siche
Braungart/McDonough). Es geht weiters um die
solidarische Zusammenarbeit aller am Wertschop-
fungsstrom Beteiligten (vgl. Sekew des alternativen
Nobelpreistriagers Dr. Ibrahim Abouleish). Neben
ethisch korrekten Produkten und Losungen geht es

um eine ehrliche, transparente Kommunikation.
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Feld G: Individuum & kulturelles Subsystem
Die Innovationsherausforderungen fiir das Indivi-
duum liegen v. a. darin, das eigene Bewusstsein in
Richtung einer nachhaltigen Arbeits- und Lebens-
weise weiter zu entwickeln. Es geht um das mentale
Modell einer integralen Lebensfiibrung (sieche Wilber
u.a.) mit dem Erfordernis, bewusst Verantwortung
fiir das personliche Wachstum in unterschiedlichen
Entwicklungsfeldern zu tibernechmen (z. B. im Be-
reich der emotionalen, spirituellen, kognitiven Ent-
wicklung). Die Kontemplation wird neben der Ak-
tion zu einem wesentlichen Teil der integralen Le-
benspraxis. Um mit C. O. Scharmer zu sprechen:
Wir miissen lernen, der Welt vorurteilslos zu begegnen,
unser Herz zu dffuen und den Zynismus u diberwinden.
Und es gebt darum, obne Angst anf unsere tiefen Intuitio-
nen u vertranen und diese mit unserem Willen kraftvoll in
die Welt zu bringen.

Feld H: Individuum & soziales Subsystem

Das Individuum wird noch stirker gefordert, die ei-
genen sozialen Kompetenzen und insbesondere die
Konfliktfahigkeit und das Handeln ans dem Hergen in
der tiglichen Begegnung zum Leben zu bringen.

Feld I: Individuum & technisches Subsystem

Nachhaltig lebende Menschen bemiihen sich tag-
taglich, den eigenen dkologischen Fuffabdruck zu ver-
ringern. Sie engagieren sich fiir Nachhaltigkeit im
privaten und im Arbeitsbereich. Sie legen Wert auf
eine gesunde Erndhrung, betreiben ausreichend Be-
wegung, kaufen bewusst regionale/Fair Trade-Le-
bensmittel, versuchen, Kérper, Seele und Geist mit-
einander in Einklang zu halten bzw. zu bringen und

haben einfach Freude am Leben.

Ausblick

Die neun beschriebenen Perspektivenfelder wollen
zu Reflexion und Dialog anregen. Jedes Feld kann
und soll ergiinzt und betreichert werden. Auch wenn
man die einzelnen Felder unabhingig voneinander
betrachtet, sollte nie vergessen werden, dass Gesell-
schaft, Organisationen und Individuen untrennbar
miteinander verbunden sind. &
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Bei Unzustellbarkeit bitte retour an
Trigon Entwicklungsberatung, Entenplatz 1a, A-8020 Graz

Trigon Beratungsangebote

Strategieprozesse

Beratung und Begleitung von Organisationen bei
grof3en Neuausrichtungen. Beratung bei der Kon-
zeption des Gesamtprozesses bis hin zur Umset-
zung; Begleitung und Moderation von Teilschritten.
Sparringpartner fiir das Management. Sowie Unter-
stiitzung im Change Management und bei der Kom-
munikation.

Szenarien

In bestimmten Situationen ist es erfordetlich, in Sze-
narien die kiinftigen Entwicklungsmdglichkeiten zu
erkunden. Mit Szenarien ist es mdglich, qualitativ
weit in die Zukunft zu blicken. Szenarioergebnisse
flieBen in die Strategie ein und machen diese zukunfts-
robuster. Wir stellen eine Methodik zur Verfigung,
mit der in einem Management- und Expertenteam
die Szenarien erarbeitet werden und moderieren den
Prozess bis zum Ergebnis.

Presencing Begleitung

Auf der Grundlage der Theorie Uvon C. O. Scharmer
werden verantwortliche Fihrungspersonlichkeiten
oder Teams auf einem methodischen Weg struktu-
riert i newen Ufern gefihrt. Trigon hilft Thnen, Thre
Fragestellung zu konkretisieren, sie intensiv zu bear-
beiten und nach au3erer und innerer Arbeit kreative,

neue Losungsansitze zu entwickeln.

Trigon Graz

A-8020 Graz
Entenplatz 1a

T: +43 (316) 40 32 51
F: +43 (316) 40 36 10
trigon.graz@trigon.at

Trigon Klagenfurt
A-9020 Klagenfurt
RadetzkystraBe 2

T: +43 (463) 51 66 76

F: +43 (463) 51 66 76 17
trigon.klagenfurt@trigon.at

Integrierte Jahresplanung

Ein Trigon Modell, das zeigt, wie Strategie, Budget
und Zielvereinbarungen in der Organisation mit-
einander verbunden werden und das Zusammen-
spiel des Managements verschiedener Ebenen und
Bereiche wirksam gestaltet werden kann.
Ergebnisse: Strategie-update, jihrlich aktuelles
Unternehmenskonzept, Ziele fiir die nachste Bud-
getperiode und die Zielvereinbarungsgespriche.

Innovation & Nachhaltigkeit

Trigon begleitet Organisationen bei Transformati-
onsprozessen in Richtung zu mehr Nachhaltigkeit.
Gerade bei der Auseinandersetzung mit der Frage,
wie 6konomische, 6kologische und soziale Dimen-
sionen besser integriert werden kbnnen, entstehen

oft unerwartete Innovationen.

Informationen
zu den Trigon-Veranstaltungen
und Seminaren finden Sie online:

www.trigon.at.

Trigon Minchen Trigon Wien
D-80333 Minchen A-1070 Wien
Brienner StraBe 44/VI KaiserstraBBe 8/9

T: +49 (89) 242 089 90
F: +49 (89) 242 089 99
trigon.muenchen@trigon.de

T: +43 (1) 505 88 61
F: +43 (1) 505 55 97
trigon.wien@trigon.at
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