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1. PROBLEMSTELLUNG UND -LOSUNGSANSATZ

Ohne die zeitgerechte Bereitstellung neuer Produkte kann auf Sicht kein Unter-
nehmen existieren. Diese grundlegende Feststellung ist bereits zum geistigen
Allgemeingut geworden. Sicherlich kann man Verdnderungen in der Umwelt eines
Unternehmens (Markt, Technologie, Politik und Gesellschaft) durch Rationali-
gierungsmaBnahmen bzw. durch intensivere Marktbearbeitung begegnen. Die zu-—
nehmende Sittigung der Mirkte fiir verschiedene, insbesondere aber traditio-
nelle Produkte sowie die Preis—Kosten-Schere, der die Hersteller dieser Pro-
dukte ausgesetzt sind, lassen jedoch als Ausweg letztlich nur die Schaffung
neuer Produkte erkennen. Ergebnisse einer Untersuchung in der Bundesrepublik
zeigen, daB im Investitionsgiliterbereich Produkte, welche in den letzten 5 Jah—

ren entwickelt wurden, zwischen 40 und 50 % des Gesamtumsatzes ausmachen.

Jedes Unternehmen hat eine ihm eigene Art, Produktinnovation zu betreiben,
wobei der Begriff "Innovation'" iiber die "Invention" (die Erfindung) hinaus-
reicht und sd@mtliche Entstehungsphasen eines neuen Produktes, beginnend bei
der Idee {iber die Vorstudien und die Entwicklung bis hin zu seiner Einfiihrung

am Markt, mit einschlieBt.

Aus diesem Tatbestand heraus erhebt sich die Frage, ob von betriebstypologi-—

schen Verhaltensweisen im Produktinnovationsprozef gesprochen werden kann.

Um eine Untersuchung dariiber durchfiihren und Korrelationen feststellen zu k&n-

nen, ist es zunichst notwendig, Merkmale aufzustellen, nach welchen man In-



dustriebetriebe gliedern bzw. zusammenfassen kann (z.B. Inhalt des Produktions-—

prozesses, Breite des Produktionsprogrammes, Grife des Unternehmens usw.).

Die Aktivierung, Koordinierung und Kontrolle des Produktinnovationsprozesses
basieren auf einem komplexen Beziehungsnetz zwischen den verschiedenen daran
beteiligten Unternehmensbereichen (Unternehmensleitung, Funktionalbereiche)

sowie fallweise auch externen Stellen (z.B. Berater).
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Abb. 1: Ablaufschema der Untersuchung

Da sich in der Wissenschaft der systemtheoretische Ansatz zur Beschreibung
derart komplexer Zusammenhdnge als besonders geeignet erwiesen hat, findet
in der weiteren Untersuchung das systemtheoretische Instrumentarium seine An-—

wendung.
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Die Darstellung des mehrstufigen Produktinnovationsprozesses und seine Abwick-—
lung durch das Produktinnovationssystem erfolgen unter Anwendung des Problem—
16sungszyklus aus dem "Systems Engineering'". Darin verteilen sich Teilaufgaben
der Problemldsungssuche (Analyse, Zielsuche, Lsungssuche und Auswahl-Ent-

scheidung) auf den Auftraggeber (Regler) und das Systemteam (Regelstrecke).

FaBt man die Triger des Produktinnovationsprozesses unter dem Begriff Produkt-—
innovationssystem zusammen, so ergibt eine Untersuchung der Beziehungen dieses
Systems mit den umgebenden betrieblichen Bereichen (Forschung und Entwicklung,
Produktion, Marketing, Beschaffung), aber auch mit der Unternehmensumwelt

selbst eine Auflistung potentieller Einfluffaktoren.

Auf diese Voraussetzung aufbauend, lassen sich die Anforderungen ermitteln,

welche an ein System der Produktinnovation zu stellen sind:

-~ In einem Zielsystem wird der Beitrag der Produktinnovation zur Gesamtziel—
setzung des Unternehmens aufgezeigt. Im Detail kdnnen daraus Vorgabewerte
beziiglich der Umsatzanteile neuer Produkte sowie deren maximale Innovations-

zeiten abgeleitet werden.

- Ein Strategiesystem bestimmt, auf welchen Wegen diese Innovationsziele er-
reicht werden kdnnen. In Abhdngigkeit des Neuheitsgrades eines Produktes
sowie der ausgewdhlten Mirkte lassen sich Produkt-Markt-Strategien (z.B.
Diversifikation) aufstellen. Ausfilhrungsstrategien bestimmen im weiteren
iiber die Nutzung interner und externer Potentiale (z.B. Eigenentwicklung,
Lizenz), um ein Innovationsproblem zu lésen bzw. eine gefundene Ldsung zu

realisieren.

- Zur Steigerung der kreativen Leistung sowie des Innovationswillens von Orga-
nisationsmitgliedern trigt ein wohlabgestimmtes Anreizsystem (monetdre bzw.
immaterielle Anreize) bei. Seine bedeutendsten Elemente sind in der Anrei-
cherung des Aufgabeninhaltes sowie der Erweiterung der persdnlichen Verant-

wortung zu sehen.

- In der organisatorischen Ausgestaltung eines Systems der Produktinnovation,
_welche sich in der GruppengriBe, der Zusammensetzung ihrer Mitglieder und
der Organisationsstruktur erfassen 1dBt, sind die Anforderungen beziiglich

Innovationsbildung bzw. Innovationsdurchsetzung zu beriicksichtigen.
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Vergleichende Literaturstudien fiihren zur Erfassung der bisher praktizierten
Art und Weise der organisatorischen Durchfiihrung von Produktinnovationen,

wobei im sogenannten Gruppenkoordinierungsmodell die wohl geeignetste Losung
gesehen werden kann. Eine zusidtzliche empirische Studie in 8sterreichischen
Industriebetrieben gibt einen Uberblick iiber die betriebsspezifische Abwick-
lung von Innovationsprozessen in der heimischen Wirtschaft (betriebstypolo-
gische Merkmalverteilungen, Beziehung Umwelt - Unternehmung, Organisation

des Produktinnovationsprozesses).

2. DIE BETRIEBLICHE SITUATION

Ergebnisse dieser Untersuchung in 22 &sterreichischen Industriebetrieben aus
der Maschinen— und Stahlbau-,der Eisen—- und Metallwaren- sowie der Elektro-
industrie zeigen, daB die Bedeutung der Produktinnovation fiir die Bestands—

sicherung allgemein erkannt wird.

Um dem Praktiker eine Standortbestimmung seines Betriebes zu ermdglichen,

werden im folzenden einige Werte aus dem Datenmaterial der Studie wiedergege-—

ben.

2.1. WUNSCHDENKEN UND REALITAT

Der Einschitzung der eigenen Position als technischer Spitzenreiter bzw.
Anbieter ausgereifter Technologien stehen Angaben iiber die Einfiihrung neuer
Produkte gegeniiber (bei durchschnittlichen Produktplanungszeiten von 3 Jahren)
(vgl. Abb. 2), welche jedoch im Vergleich mit der Altersstruktur des gegenwidr—
tigen Produktionsprogrammes (vgl. Abb. 3) zeigen, daB nur in der Elektroin-

dustrie internationale MaBstibe gehalten werden kdnnen.
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Legende fiir die folgenden Abbildungen:

1 Maschinen- und Stahlbauindustrie

IM deren Betriebe mit 200 bis 1000 Beschiftigten

2  Eisen- und Metallwarenindustrie

2M deren Betriebe mit 200 bis 1000 Beschiftigten

3 Elektroindustrie

IE Investitionsgiiter, Mehrproduktunternehmen, Einzelfertiger
IS Investitionsgiiter, Mehrproduktunternehmen, Serienfertiger

Unternehmungspolitik

1 1M 2 M 3
Position als techni-
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Abb. 2: Unternehmenspolitik

Alter wnd twsatzantel)

1 " 2 n 3
A M INED M IR ER R E X UEEX
S Y Y e i B T T et hd (S N %Y O Rl O Ol Y B Y el O O 1 Y O
18
Hﬁdrﬂﬁ .8
EX] BINE p s
)
8,209, 9.6 1s,

Abb. 3: Alter und Umsatzanteil der Erzeugnisse

Dieser Tatbestand kommt auch durch die Intensitdt der betrieblichen For-

schungs— und Entwicklungsaufwendungen bzw. den Personaleinsatz zum Ausdruck
(vgl. Abb. 4).
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2.2. DER INNOVATIONSPROZESS

Abb. 4: Forschungs— und Entwick-
lungseinrichtungen

In diesem Punkt sollen die Art und Weise der Umsetzung von Informationen

interner und externer Herkunft unter Beriicksichtigung der speziellen Aus-

gangslage von Unternehmensgruppen aufgezeigt werden.

ANSTOSS ZUR BESCHAFTIGUNG MIT DER TECHNOLOGIE
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Abb. 5: HauptanstoB zur Beschiftigung mit der Technologie
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In Branche | kamen AnstdBe fiir Produktinnovationen vorrangig von der Kunden-
seite, gefolgt vom Produktions— sowie Forschungs- und Entwicklungsbereich.
Diese Verteilung wiederholt sich im wesentlichen bei der Gruppe der einzel-
fertigenden Investitionsgiiterproduzenten, bei denen jedoch auch die Konkurren-
ten wesentliche Anregungen lieferten. Da es sich hier hauptsichlich um Auf-
tragsfertigung handelte, erklirt sich der hohe Anteil der Anregungen von
Seite der Kunden. Dem hohen technologischen Stand dieser Produkte entspre-—
chen im weiteren die starken Einfliisse aus dem Produktionsbereich. Im Gegen-—
satz dazu dominiert in der Gruppe |IM als AnstoBgeber die Unternehmenslei-
tung. Dies zeigt in derartigen Unternehmen die groBSe Bedeutung fiir die Unter-
nehmensleitung auf, marktlich bzw. technologieorientierte Anregungen geben zu
konnen bzw. fiir eine Steigerung der AnstoBrate auf Abteilungsebene Sorge zu

tragen.

Die Branche 2 nennt den Marketingbereich an erster, die Unternehmensleitung
sowie den Produktionsbereich an weiterer Stelle. Diese besondere Bedeutung
des Marketingbereiches wird auch durch die relativ hohe Rate der verkaufs-

und programmorientierten Lagerfertigung in eben dieser Branche dokumentiert.

In der Unternehmensgruppe 2M kann eine #hnliche Reihenfolge wie in Branche 2
festgestellt werden, wobei jedoch die Kundenseite stirker dominiert.

In der Branche 3 steht der Marketingbereich an erster Stelle, gefolgt vom
F&E-Bereich sowie von den Kunden.

Die Gruppe IS zeigt eine Dominanz des F&E-Bereiches sowie der Kunden,

gefolgt von der Unternehmensleitung.
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2.2.2. SUCHE NACH PROBLEMLOSUNGEN

Triiger der Probleml¥sungssuche
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Abb. 6: Triger der Probleml3sungssuche

Die Problemldsungssuche wurde in allen untersuchten Gruppen von Unternehmen
hauptsidchlich von einer auf Dauer eingerichteten, bestehenden Organisations-—
einheit durchgefiihrt.

In Branche ! und den Gruppen IM und IE folgen an zweiter Stelle eine auf
Dauer, jedoch erst neu eingerichtete Organisationseinheit. Da in Unter-
nehmen dieser Gruppen eine hdufig wiederkehrende Problemldsungssuche zu er-—
warten ist, wurden fix installierte Organisationseinheiten gewihlt. In der
Gruppe IS und in der Branche 3 an zweiter Stelle sowie bei den mittleren Un-—
ternehmen der Branche 1 an dritter Stelle genannt, wurde diese spezielle
Organisationseinheit zeitlich begrenzt eingesetzt. Dies begriindet sich in

einem weniger hidufigen Produktwechsel in diesen Unternehmen.

In Branche 2 sowie in der Gruppe 2M werden fiir die ProblemlSsungssuche an
zweiter Stelle formell beauftragte Einzelpersonen genannt. In Branche 1| und
bei den Investitionsgiiterproduzenten nimmt diese Verhaltensweise die dritte
Stelle ein. Der Grund fiir die Ubertragung der Probleml&sungssuche an eine
Einzelperson mag in dem begrenzten Umfang der Aufgabe oder aber der besonde-
ren Eignung zur Problemldsung einer einzigen, bestimmten Person liegen.

Die Vergabe von F&E-Auftrigen nach auBen war nur in Branche 3 und Gruppe IM

von nennenswerter Bedeutung.
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2.2.3. REALISIERUNG DER AUSGEWAHLTEN LOSUNG(EN)

Die Realisierung war unternehmensgruppenweit mehrheitlich Aufgabe einer auf
Dauer eingerichteten, bestehenden Organisationseinheit.
An zweiter Stelle werden in den Branchen | und 2 sowie deren mittleren Unter-—

nehmen und bei den Einzelfertigern formell beauftragte Einzelpersonen genannt.

Realisferung durch
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Abb. 7: Triger der Realisierung

Neu eingerichtete, zeitlich begrenzte Organisationseinheiten wurden einzig
in Branche 3 eingesetzt.
Nicht formell beauftragte Gruppen werden nur in kleinen Unternehmen als ver-

antwortlich fiir die Realisierung genannt.

3. SCHLUSSFOLGERUNGEN UND MOGLICHE SOLL-KONZEPTE

Die Ergebnisse der theoretischen Studie sowie jene der praktischen Untersu-
chung finden Eingang in eine Zuordnungsmatrix von Produkt-Markt-Strategien
und Ausfiihrungsstrategien sowie in eine solche von Ausfiihrungsstrategien

und betriebstypologischen Merkmalen.

In der Folge ist es moglich, fiir Unternehmen aufgrund der speziellen Markt-

situation ihrer Produkte sowie ihrer typologischen Merkmalauspridgungen ge-
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eignete Strategien auszuwihlen und in Abhingigkeit von einem geforderten
Produktentwicklungsrhythmus einer bestimmten lnnovationsinteansitdtsstufe

zuzuordnen.

Beispielhaft zeigen drei besonders typische Fidlle die mogliche Abwicklung
von Innovationsvorhaben. Gegenstand des Falles | ist die einmalige Durch-
filhrung einer Innovationsstudie, deren Ergebnisse neue Produkte darstellen,

welche fiir einen lingeren Zeitraum Haupttridger des Umsatzes werden sollen.

Der Fall 2 beschiftigt sich mit der wiederholten Durchfiihrung von Innovations-

vorhaben und richtet sich somit an Mehrproduktunternehmen mittlerer GriSe.
Im Fall 3 wird die organisatorische Ldsung durch eine eigene Organisations-—

einheit zur stindigen Verfolgung von Innovationsvorhaben vorgestellt.

Diese drei Fidlle repridsentieren gleichzeitig die stufenweise Anpassung bzw.

Eingliederung eines Systems der Produktinnovation in das Unternehmen.
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