PRODUKT- UND PROZESSINNOVATION ALS KRISENBEWALTIGUNGSSTRATEGIE

o.Univ.Prof.Dipl.-Ing.Dr.techn.Jose? Wohinz

Institut fiir Wirtschafts- und Betriebswissen-
schaften der Technischen Universiiat Graz
Abteilung fiir Industriebetriebslehre und
Innovationsforschung

Vortrag, gehalten am 3. Mai 1983 vor der
Vereinigung dsterreichischer Industrieller in Wien

Fiir eine Beurteilung des Beitrages von 'Produkt- und ProzeBinnovation als
Krisenbewdltigungsstrategie' ist von den Ursachen fiir Unternehmungskrisen
selbst auszugehen. Unternehmungskrisen werden meist durch das Vorliegen
mehrerer Faktoren verursacht. Eine primidr einzelwirtschaftlich orientierte
Analyse hat dabei zweckmiBigerweise zwischen solchen exogener Natur (auBer-
halb der EinfluBsphire der Unternehmung gelegen) und solchen endogener Na-
tur (innerhalb der EinfluBsphire der Unternehmung gelegen) zu unterscheiden.

Daraus kdnnen zwei Analyseschwerpunkte abgeleitet werden:

- die Kldrung des grundsidtzlichen Beitrages der Innovation zur Krisen-

bewdltigung

- die Darstellung der Ausprigungsformen von Produkt- und ProzeBinnova-—

tion (einschlieBlich deren Mdglichkeiten ‘und Grenzen).

In einer typologischen Analyse (siehe dazu: Gress Hans-Jorg, Krisenfriihwar-
nung durch das Controllingsystem, Dissertation, Techn. Universitdt, Graz
1983) kdnnen exogene Krisenursachen in allen einschneidenden Veranderungen

des unternehmerischen Umfeldes gesehen werden:

- im wirtschaftlichen Umfeld durch konjunkturelle und strukturelle
Veridnderungen, wie Verschlechterung der allgemeinen, regionalen,
branchenméBigen Konjunkturlage, vermehrte Besteuerung, Inflation
und Arbeitslosigkeit, Streiks, Importrestriktionen bei AuBenhandels-

partner etc.,



- im sozio-politischen Umfeld durch soziale und politische Verinderungen,
wie signifikante Anderungen der Verbrauchergewohnheiten, Geburten-
riickgang, politische Umstiirze, Restriktionen durch die Gesetzgebung

(z.B. Umweltschutz) etc.,

- im technologischen Umfeld durch Produkt- und Verfahrensinnovationen
und damit Substitution des eigenen Leistungsprogrammes durch Konkur-
renzprodukte bzw. technologische Veralterung des eigenen Produktions-

apparates,

- auf dem Absatzmarkt durch geinderte Nachfragebedingungen,Position
und Verhalten der Konkurrenten sowie verinderte Zahlungsmodalitdten

und Insolvenzen der Kunden etc.,

- auf dem Beschaffungsmarkt durch Verknappung und Verteuerung von Roh-
stoffen und Energie, Verminderung des Qualititsniveaus, Ausfall von

Lieferanten etc.,

- auf dem Arbeitsmarkt durch iiberhShte Lohnforderungen, Verinderungen
in der Bevdlkerungsstruktur, Mangel an hochqualifiziertem Personal

etc.,

- auf dem Kapitalmarkt durch Wechselkursschwankungen, Geldverknappung

und Erhdhung der Bankzinsen etc.

Diese einschneidenden Veridnderungen des unternehmerischen Umfeldes sind we-
sentliche, aber bei weitem nicht ausschlieBliche Krisenursachen. Zum Teil
werden sie iiberhaupt nur ausldsende Momente darstellen, die endogen bereits

vorhandene Schwachstellen als Krisenursachen wirksam werden lassen.

Endogene Krisenursachen finden sich innerhalb der EinfluBsphdre der Unter-
nehmung und hidngen unmittelbar mit den Fihrungs- und Ausfiihrungstdtigkeiten
zusammen. Dabei treten in empirischen Untersuchungen vor allem Management-
fehler in den Vordergrund, die von Unfdhigkeit iiber Fahrldssigkeit bis zu

betriigerischen Handlungen reichen.

Eine detailligrte Aufstellung endogener Ursachen zeigt eine Kienbaum-Studie
iiber die Rangfolge von Fiihrungsfehlern in krisenbedrohten Unternehmungen

der Bundesrepublik Deutschland. Sie weist, iiber alle Wirtschaftsbereiche,



folgende Ursachen des Mismanagements aus:

- Managementpersonal:

Es handelt sich hier vor allem um Fehler in der Besetzung von Fiih-
rungspositionen, die sich in mangelnder fachlicher Qualifikation

und unzureichendem Fiihrungs-Know-how der eingesetzten FUH?ungskrafte
duBern (25,1 2).

- Leistungsprogramm:

Das Leistungsprogramm wird zu breit differenziert und zu tief geglie-

dert und nicht den Stdkren der Unternehmung angepaBt (19,7 Z).

- Markt:

Hier stehen als Fehlerursachen die Konzentration auf Massen-Mirkte
und die mangelnde Beriicksichtigung der mittel- und langfristigen

Marktentwicklungen im Vordergrund (16,1 Z).

- Fiihrungsinstrumente:

Unzureichende Planungs-, Kontroll- und Informationssysteme fiir eine
zukunftsorientierte Unternehmungssteuerung sowie eine zu starre Orga-

nisation stehen an vierter Stelle der genannten Krisenursachen (15,7 Z).

- Technologie, Rohstoffe, Standort:

Als Krisenursachen werden ein ungiinstiger Altersaufbau der Produktions-—
anlagen und eine vorwiegende Ausrichtung auf Produktionen mit geringer
WertschSpfung und einfacher, arbeitsintensiver Technologie angesehen.

Ebenso werden Fehlentscheidungen bei der Standortwahl und hinsichtlich

der Sicherung von Rohstoffen angefiihrt (12,7 %).

- Finanzen:

Hier mangelt es an einer ungeniigenden Eigenkapitalausstattung und an
ganzheitlichen Finanzierungskonzepten, die den unternehmungspolitischen

Vorhaben angepaBt sind (10,7 Z).

In der Realitdt wird in den seltensten Fdllen das Vorliegen nur einer Ur-

sache zur Unternehmungskrise filhren, vielmehr wird meistens durch das Zusam



menwirken mehrerer exogener und endogener Faktoren die fiir eine Untefnehmung

bedrohliche Situation herbeigefiihrt.

Die Ausprdgung, in der sich eine solche Unternehmungskrise letztlich aus-
driickt, soll an einigen markanten Beispielen zum gestellten Problemkreis

aufgezeigt werden:

- unattraktive Produkte (hinsichtlich der technischen Spezifikation,

d.h. veraltet und damit nicht mehr dem Markt entsprechend)

- hohe Kosten insgesamt (damit zu teure Produkte oder mangelnde Ko-

stendeckung durch feststehende Marktpreise)

- schwache Absatzorganisation (d.h. entweder zu wenig marktkonform bzw.

zu kostenintensiv)

- wenig flexible Produktion (d.h. geringe Mdglichkeiten der Anpassung

des Produktionsprogrammes zu vertretbaren Kosten)

- geringe Liquiditdtsspielriume (im ungiinstigsten Fall Gefahr der

Illiquiditidt).

Die Unternehmungskrise ist in diesem Sinn als mehr oder weniger bedroh-
liche Diskrepanz zwischen den (durch die Unternehmungszielsetzung gege-
benen) Zielvorstellungen und den (durch die konkrete Situation gegebe-
nen) Realititen zu interpretieren. Die innerhalb der Unternehmung dazu
zu entwickelnde Antwort zur Krisenbew#dltigung erfordert aufeinander ab-

gestimmte Aktivititen auf zwei unterschiedlichen Ebenen:

o zur SchlieBung einer allfidlligen Leistungsliicke (eher kurz- bis
mittelfristige) RationalisierungsmaBnahmen bzw. Kostensenkungspro-

gramme
’

o zur SchlieBung einer allfilligen strategischen Liicke (eher mittel-

bis langfristige) Innovationsaktivititen.

Im ersteren Fill steht der eher kurativ geprigte Problemldsungsansatz im
Vordergrund, um das Bestehen der Unternehmung fiir die nichste Zeit zu ge-
wihrleisten. Erginzt werden miissen solche Bemiihungen um prdventiv geprigte
Elemente des zweiten Falles, die erst den langfristigen Unternehmungsbestand

sicherstellen kdnnen.



Innovation als Verdnderung, Erneuerung im weitesten Sinn des Wortes ist fiir
diese Uberlegungen im Sinne J.A. Schumpeters zu interpretieren. "Innovation,
that is the process of finding economic application for the inventions"
bedeutet, daB die Innovation iiber die Invention, d.h. die Erfindung an sich,
hinausgeht. Sie hat als Produktinnovation die Skonomisch erfolgreiche Her-
vorbringung neuer Produkte und Dienstleistungen, als ProzeBinnovation die
dkonomisch erfolgreiche,neue Kombination der relevanten Produktionsfaktoren
zum Inhalt. Die Merkmale dabei sind Neuheitsgrad, Komplexitidt, Unsicherheit
und Risiko sowie Konfliktgehalt.

.
Der Neuheitsgrad als begriffsbestimmendes Element kann aus einer sprunghaf-
ten technologischen Entwicklung (technological push) aufgrund technisch-wis-
senschaftlicher Erkenntnisse oder aus der klaren Erkennung eines unbefriedig-
ten Bediirfnisses bei Kunden (demand pull) gegeben sein. Komplexitidt beinhal-
tet das deutliche Auftreten von Wirkungszusammenhingen; Unsicherheit und
Risiko bringen die Gefahr des Scheiterns und damit das Auftreten finanziel-
ler Verluste mit sich; schlieBlich liegt in jeder Innovation ein gewisses
MaB an Konfliktgehalt, das sowohl sachlich wie auch persdnlich begriindet

sein kann.

Die Einordnung der Innovation im strategischen Unternehmungskonzept fiihrt

zum Begriff der Innovationsstrategie. Strategie (nach Carl v. Clausewitz:
"die Anordnung von Gefechten zum Zwecke des Krieges ...") erfordert demmnach
die Planung und Festlegung von Zielen (Zielplanung bzw. Suchfeldbestimmung)
und daraus die Ableitung von Vorgehenskonzepten (MaBnahmenplanung, Bestimmung
von Handlungsprogrammen). Bisher wprde bei der Festlegung von Suchfeldern

fiir Innovationsstrategien praktiscl immer nur der Produkt-Absatzmarkt-Bereich
betrachtet. Neue Produkte fiir neue Mirkte ist hier die deutlichste Zielfor-
mulierung; dabei ist als am stidrksten innovationsorientierte Strategie die
laterale Diversifikation zu erwihnen, bei der zwischen dem neuen Produkt und

dem bisherigen Programm kein direkter sachlicher Zusammenhang besteht.

Notwendigerweise sind im Sinne der hier dargelegten Themenstellung zwei

weitere Bereiche von Bedeutung:

o Der Ressourcing-Bereich (zur Leistungsvorbereitung)
mit entsprechenden Einsatzfaktoren-Beschaffungsmarkt-Strategien

(neue Materialien, neue Beschaffungsmirkte)



o der Bereich der Produktion (zur Leistungserstellung) =
mit entsprechenden Produktionstechnologie-Produktionsprogramm—

Strategien (neue Technologien, neue Losgrd8en)

Diese allgemeingiiltigen Aussagen stehen durchaus in Abstimmung mit derzei-
tigen Entwicklungstrends, aus denen schlaglichtartig folgende Beispiele

herausgegriffen werden:

- Verstirkte Bemilhungen durch gezieltes Beschaffungsmarketing (und
zwar hinsichtlich der verwendeten Materialien wie der jeweiligen

Zulieferanten)

— BewuBte Gestaltung der relevanten Logistik-Systeme (zur Reduktion

der damit zusammenhdngenden Kapitalbindung wie der Durchlaufzeiten)

- Beurteilung von Produkti;nstechnoloiien nach technischen, Gkonomi-
schen und 8kologischen Gesichtspunkten (als Grundlage wirklich zu-

kunftsorientierter Leistungserstellung)

— Erhdhung der betrieblichen Flexibilitidt (durch Minimierung der Riist-

kosten und Einsatz flexibler Automatisierung).

Der Vollstindigkeit halber ist festzuhalten, daB fiir ein gesamthaftes Unter-
nehmungskonzept auch entsprechende Innovationsansdtze im Controlling-Bereich

vorzusehen sind.

Innerhalb der MaBnahmenplanung bildet eine entsprechende Ausfiihrungsstrate-
gie die Grundlage. Intern orientiert, sieht sie den Weg der Eigenentwicklung
vor; extern orientiert, kann sie als Kooperation, Einbeziehung von Beratern,

Lizenziibernahme, Akquisition oder Joint Venture-Projekt ausgebildet sein.

Produkt- und ProzeBinnovation kann unter solchen Voraussetzungen sehr wohl
als Krisenbewdltigungsstrategie angesehen werden. Allerdings darf nicht iber-
sehen werden, daB mit dem Festlegen einer Strategie noch lange nicht das er-
folgreiche Ergebnis sichergestellt ist. Jede Innovationsstrategie erfordert
deshalb in letzter Konsequenz die systematische Durchsetzung von MaBnahmen,
um das einmal ;;steckte Ziel auch tatsichlich erreichen zu kdnnen. Thomas A.
Edison soll dazu formuliert haben: "Innovation, that is one percent inspira-
tion and ninetynine percent perspiration.” DaB dabei auch Widerstinde gegen

Verinderungen iiberwunden werden miissen, ist allgemein bekannt. Solche Innova-



tionsbarrieren kdnnen ausunterschiedlichen Ursachen resultieren:

- Technische Barrieren ergeben sich aus unzureichenden Voraussetzungen
bei technischen Einrichtungen, durch fehlendes Know-how bzw. durch
technische Schwierigkeiten bei der Realisierbarkeit in bestimmten

Anwendungsbereichen. -

- Okonomische Barrieren entstehen durch den notwendigen Kapitalbedarf
bei relativ hohem Einsatzrisiko, Unsicherheiten in der Entwicklung

der Absatz- und damit der Produktionsprogramme.

.
- Rechtliche Barrieren kdnnen durch das Vorliegen bestimmter Rechtsvor-
schriften bzw. den notwendigen Zeitbedarf fiir die Anpassung von Normen
und Gesetzen, aber auch bei der Erfiillung einzuhaltender Voraussetzun-—

gen und Auflagen gegeben sein.

- Organisatorische Barrieren ergebensich aus fehlenden organisatorischen

Grundlagen fiir das Durchfiihren eines Innovationsvorhabens.

- Soziopsychologische Barrieren sind aus allgemeiner Angst vor Veridnde-
rungen, damit verbundenen Motivationsdefiziten, mangelnder Kommunika-
tions- und Kooperationsbereitschaft, nicht ausgeprigten Konfliktl&dsungs—

mechanismen gegeben.

Die aktuelle Situation Osterreichs in Hinblick auf die Innovationsfihigkeit
kann aus verschiedenen Analysen beurteilt werden. Als beispielhafte Unterla-

gen sind dafiir zu nennen:

- die Beurteilung der unternethrischen Innovationsfdhigkeit nach dem

European Management Forum (EMF) in Genf

- der Vergleich der Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung (international
als Prozentsatz des Bruttoinlandsproduktes bzw. in verschiedenen In-
dustriebranchen als Prozentsatz des Umsatzes bzw. als Betrag je Be-

schiftigten)

- die Entwicklung der Lizenzbilanz, d.h. der Gegeniiberstellung von Ein-

nahmen und Ausgaben aus der Patentverwertung

- die Gegeniiberstellung von Wiinschen nach der Position des technischen

Spitzenreiters (in Hinblick auf neue Produkte und Prozesse) mit der



Situation in der betrieblichen Realitit (gekennzeichnet durch dis
Alter der derzeit umsatzstirksten Produkte).

Das damit aufgezeigte Spannungsfeld 1#Bt Ansatzpunkte zur Verbesserung in

vier Kategorien erkennen:

- Verbesserung der unternehmungsexternen Rahmenbedingungen (z.B. durch

legistische MaBnahmen)

- Verfeinerung des verfiigbaren Know-how (z.B. durch Aus- und Weiterbil-

dung in entsprechenden Institutionen)

- Verminderung des vorhandenen Innovationsrisikos (z.B. projektbezogene

Beratung und Forderung sowie gezielte Kooperationsmodelle)

- Stdrkung der unternehmungsinternen Innovationsbereitschaft und Inno-

vationsfdhigkeit.

Gerade der letzte Punkt erscheint mir hier von besonderer Bedeutung:
Strategisches Denken, zielorientiertes Projektmanagement, funktionale Problem—
l5sungsansitze, Kooperationsbereitschaft und situativer Fiihrungsstil er-
scheinen dazu wichtig und als notwendige Ergidnzung fiir den Erfolg von Pro-
dukt- und ProzeBinnovationen bedeutsam. Hier kann jeder einzelne Unterneh-
mer, jede einzelne Fitlhrungskraft in Verbindung mit dafiir bereits geschaffe-
nen Organisationen seinen Beitrag zur erfolgreichen Krisenbew#ltigung lei-

sten.

Die aktuelle Situation ist durch eine hohe Verinderungsgeschwindigkeit in
praktisch allen Bereichen gekennzeichnet. Der Industrie kommt dabei sicher-
liche eine Schliisselposition zu. Schon bisher wurde sie geradezu als Synonym
fiir "technischen Fortschritt" angesehen. Insoferne wurde schon vieles in den
tsterreichischen Betrieben an Innovation erfolgreich getan; nicht erst, seit-
dem dieser Begriff zum modischen Schlagwort geworden ist. Trotzdem bleibt

fiir die Zukunft noch manches zu verbessern, um vor uns liegende Chancen wahr-

zunehmen, aber auch Bedrohungen entsprechend bewdltigen zu kdnnen.

-
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