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1. Zur Bedeutung von F&E und Innovationen fur die Unternehmung

Technologisch  diskontinuierliche  Entwicklungen!  bieten  fir  Unternehmen
wettbewerbliche Mdglichkeiten, bergen jeddch auch erhebliche marktliche Risiken in
sich. Um die Gefahren zu reduzieren, gehen mittlerweile immer mehr Firmen dazu
uber, auch die fur die Forschung und Entwicklung (F&E) von Produkten
verantwortlichen Personen in langfristigem und ganzheitlichem Denken zu schulen.
Erkannt wurde, daR ein umfassendes, gezielt vorangetriebenes F&E Management
sowie eine adaquate, nachfragerorientierte Innovationspolitik der Firmen innerhalb
kurzer Zeit zu einer vollig neuen Wettbewerbssituation fihren kénnen. Als klassisches
Beispiel sei die  Substitution elektromechanischer durch  elektronische
Registrierkassen innerhalb von nur sieben Jahren genannt. Allein zwischen 1972 und
1976 stieg der Anteil elektronischer Kassen von 10 auf 90 Prozent. Der Marktanteil
von NCR, dem weltweit fuhrenden Hersteller elektromechanischer Kassen, fiel von 80
Prozent im Jahre 1971 auf 25 Prozent im Jahre 1978.

Der grol3en Bedeutung der Forschung und Entwicklung versuchen die Firmen durch
entsprechende Investitionen gerecht zu werden. So lagen im Jahr 1989 die
bundesdeutschen Ausgaben fur diesen Funktionsbereich der Unternehmen bei
ungefahr 50 Mrd. DM (Tab. 1a und 1b).

- 1989 rund 50 Mrd. DM

- 300.000 Beschéftigte in F & E

F & E-Aufwand in Mrd. Dm

Tab. la: Die zehn bundesdeutschen Unternehmen mit den grof3ten F&E-Etats

' Die Diskontinuitatshypothese erlautert z.B. Mensch, 1975, S. 144-145. Zur Kontinuitatshypothese des
technischen Fortschritts vgl. Kaufer, 1980, S. 605.



Im Jahre 1992 hatten forschungsintensive Produkte - also Giter, bei denen F&E
Aufwendungen mindestens 3,5% des Umsatzes ausmachen - an der Ausfuhr der
Waren des Verarbeitenden Gewerbes in Deutschland einen Anteil von 48% oder
185,5 Milliarden US $. Insgesamt arbeiteten 1992 mehr als 3 Millionen Personen in
F&E-intensiven Industriezweigen, wobei mehr als 300.000 Beschaftigte in
Laboratorien und Entwicklungsabteilungen forschten. Allein bei Siemens fahnden
41.000 Wissenschatftler und Techniker nach neuen Produkten und Verfahren (Tab. 2).

BeschéaftigungsgrofRenklasse F&E-Gesamtaufwendungen in % des
Umsatzes
<100 Beschéftigte 58
100-499 Beschaftigte 31
500-999 Beschéftigte 2,3
1000-1999 Beschatftigte 2,6
2000-4999 Beschatftigte 2,3
5000-9999 Beschatftigte 4,0
>10000 Beschatftigte 5,0
Insgesamt 3,9

Tab. 1b: F&E-Intensitat nach Unternehmensgrof3e 19892

F & E-Mitarbeiter in Tausend

Siemens
Daimler Benz
Hoechst
Bayer

Bosch

BASF

Opel

Audi

VW

Deutsche Philips

Tab. 2: Die zehn gréf3ten F&E-Divisionen bundesdeutscher Unternehmen

2 Vgl. SV-Gemeinnitzige Gesellschaft fur Wissenschaftsstatistik mbH, 1991, S 49.



Trotz dieser immensen Anstrengungen gelingt es dennoch vielen Unternehmen nicht,
innovative Produkte gewinnbringend zu vermarkten. Die Grinde hierfir sind
vielschichtig. Eine Ursache fir die Erfolgslosigkeit ist im MilBmanagement der
Schnittstelle zwischen F&E und Marketing zu sehen. Ein Schwerpunkt dieser Arbeit
liegt deshalb in einer detaillierten Untersuchung des Schnittsteilen-Management
dieser beiden Funktionsbereiche einer Unternehmung, insbesondere geht es darum
zu zeigen, inwieweit ausgewahlte Marketinganalyseinstrumente einen Beitrag zu
einer marktorientierten Innovationspolitik leisten kénnen.

Um einen moglichst vollstandigen Uberblick tiber das Management von Innovationen
zu erhalten, richtet sich das Augenmerk in diesem Arbeitspapier ferner auf die
Erlauterung der zentralen Aussagen von ausgewahlten wettbewerbstheoretischen
Ansatzen sowie einem Uberblick (ber den aktuellen Stand der empirischen
Innovationsforschung3 Die aus diesen Themenblocken gewonnenen Erkenntnisse
dienen als Bausteine fur ein Modell des Innovationsmanagement zur Bewaltigung
technologischer Diskontinuitaten.

2. Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen eines Innovationsmanagement-
Modells

2.1. Die Begriffe Innovation, Innovationsmanagement und F&E

Die Begriffe 'Innovation’, 'F&E' und 'Innovationsmanagement’ sind Termini, die sich
aufgrund der Aktualitat der Thematik zu Modeworten entwickelt haben. Bei der
praktischen Verwendung der Ausdricke stellt man allerdings oft fest, dall sie
inhaltsleer, d.h. ohne konkrete Vorstellung Uber die damit verbundene Bedeutung
oder die unterschiedlichen Konzeptionen und Theorien erfolgt. Eine Prazisierung der
Begriffe sowie deren Inhalte erscheint deshalb notwendig.

Im objektbezogenen Sinne bezeichnet ‘Innovation' ein neuartiges Produkt oder
Verfahren, welches eine Unternehmung erstmalig auf den Markt bringt oder in den
Betrieb einfiihrt4 Der Bemessung des Kriteriums Neuartigkeit liegt jedoch kein

3 Die Auffassung einer Akkumulation des Erkenntnisgewinns durch die Beriicksichtigung einer
okonomischen und einer unternehmensorientierten Forschungstraditon vertritt auch Brown/Eisenhardt,
1995, S. 343 sowie Johnson, 1996, S. 13.

4 Vgl. Hauschildt, 1992, Sp. 1029. Je nach Anwendungsbereich einer Innovation lassen sich zudem
drei Innovationstypen unterscheiden vgl. dazu Marr, 1980, Sp. 950. Anders Thom, 1980, S. 32 und
Geminden et al., 1992, S. 35-50, die ProzeRinnovationen auch als Verfahrensinnovation bezeichnen.
Einen weiteren Ansatz zur Charakterisierung liefert Nehls, 1991, S. 50-54. Kritisch zu den
Typisierungansatzen aufiern sich BackhausA/oeth, 1995, S. 395-397.



Absolutheitsanspruch zugrunde. Gegen eine objektive Auffassung spricht vor allem
das Fehlen eines universell einsetzbaren und allgemein anerkannten
Instrumentariums zur Messung von objektiven Unterschieden sowie dem daraus
resultierenden Aufwand des Nachweises der absoluten Neuheit. Zur Beurteilung einer
Innovation reicht nach Rogers das subjektive Empfinden Uber den Neuheitsaspekt
ausb. Als Produktinnovations bezeichnet man dann Veréanderungen in der subjektiv
wahrgenommenen Marktleistung der Unternehmen, die sich dabei sowohl auf das
Ersetzen &lterer Produkte als auch auf die Erweiterung bestehender Produktions- und
Absatzprogramme beziehen.

Bei einer phasenbezogenen Interpretation; reprasentiert eine Innovation eine
spezifische, sich an die Inventions anschlielBende Periode, die sowohl "...den Vorgang
der Hervorbringung eines neuen Produktes fur den Markt, das bisher nicht im
Produktionsprogramm der Unternehmung enthalten war als auch das Ergebnis dieses
Prozesses...~s umfalt. Liegt dem Begriff gar eine prozessuale Deutung zugrundell,
bei der die Innovation immer einen Vorgang der Erneuerung verkorpert, dem die
Entwicklung, Einfihrung und Durchsetzung einer Neuerung notwendigen Phasen,
Aktivitaten und Aspekte zu subsumieren sind, so kommt bereits an dieser Stelle
deutlich  zum  Ausdruck, dal sich Schwierigkeiten ergeben, um das
Innovationsmanagement mit einer operablen und einheitlichen Definition zu
kennzeichnen.

Aufgrund der Komplexitdt des prozessualen Ansatzes und der nicht adaquaten
Zeitpunktbetrachtung des Objekt- bzw. subjektbezogenen Deutungskonzeptes folgen
wir in dieser Arbeit der phasenbezogenen Sichtweise. In Anlehnung an Brockhoff
steht der Begriff 'Innovation’ demnach flr einen in sequentielle Perioden eingeteilten
Innovationsprozel3 im weiteren Sinne, der sich durch die Entwicklung,
Markteinfihrung und Diffusion neuer Produkte auszeichnetll

Die F&E hat in einem ersten Schritt durch die Kombination neuartiger Denkprozesse
die Schaffung von Erfindungen als Ziell2z In ihr fassen z.B. Kern/Schroder alle
systematischen und geplanten schopferischen Aktivitdten der Unternehmung

5 Vgl. Rogers, 1983, S. 11. Ahnlich auch Witte, 1973, S. 3.

6 Davon abzugrenzen st der Begriff der Produktmodifikation, der die Verdnderung von
Nutzenkomponenten eines im Absatzprogramm einer Unternehmung bereits vorhandenen Produktes
umschreibt vgl. Nieschlag/Dichtl/H6rschgen, 1994, S. 203.

7Vgl. Marr, 1980, Sp. 948.

§ Zum Begriffstripel Invention, Innovation, Imitation vgl. Schumpeter, 1961, S. 89-91.

9 Kohler, 1972, S. 31.

10 Vgl. Hauschildt, 1992, Sp. 1029.

1l Zur Innovation im weiteren und engeren Sinne vgl. Brockhoff, 1992, S. 20.

12 Vgl. Brose, 1982, S. 13.



zusammen, die der Gewinnung neuen, verbesserten Wissens dienen (bringing
technology into being)l3 Die ldeengenerierung und -realisierung erfordert wiederum
spezifische inhaltliche und methodische Kenntnisse, die es nahelegen, diese Funktion
im Unternehmen zu spezialisieren. Dadurch treten Schnittstellen, also Transferpunkte
zwischen den Tragern von Teilaufgabenl! zu anderen Unternehmensbereichen auf.

In der Innovationsphase ergreift die Unternehmung Aktivitaten zur erfolgreichen
Vermarktung einer Neuerung (bringing invention into use). Alle wahrend dieser Phase
anfallenden Aufgaben und Aktivitaten charakterisieren das Innovationsmanagement.
Nach der Auffassung von Benkenstein gilt in diesem Zeitabschnitt eine intensivere
Abstimmung von F&E und Marketing als zentraler Ansatzpunkt zur Vermeidung von
Innovationsfehlschlagen.

2.2. Wettbewerbstheorie und Innovationsmanagement

Zur Begrindung eines Management von Innovationen spielten nicht nur
betriebswirtschaftliche, sondern immer auch schon wettbewerbstheoretische Ansatze
eine bedeutsame Rolle. So liefert bspw. bereits Chamberlins Theorie der
monopolistischen Konkurrenz einen grundséatzlichen Beitrag. Sie bertucksichtigt neben
Preis und Menge aus der klassischen Preistheorie auch Produktqualitat und Werbung
als weitere Aktionsparameter. Aufgrund der Auflosung der Homogenitatsbedingung
fur angebotene Produkte bietet jeder Hersteller auf einem polypolistischen Markt ein
spezifisches Gut an, das sich von Konkurrenzprodukten unterscheidet. Er nimmt dann
die Stellung eines Alleinanbieters ein. Die Erkenntnis der Produktheterogenitat offnet
den Weg zu einer Integration von Monopol- und Wettbewerbstheorie. Danach kann
eine Firma durch eine Strategie der Produktdifferenzierung eine begrenzte
monopolistische Stellung erreichen. Die Unterschiedlichkeit der Produkte mufd aus
der Heterogenitat der Anbieter resultieren, d.h. letztlich aus
Differenzierungsstrategien, die auf den im Unternehmen vorhandenen Fahigkeit (z.B.
F&E) aufbauen.

Schumpeters Wettbewerbsanalyse diente dem Ziel der Beschreibung und Erklarung
der wirtschaftlichen Entwicklung westlicher Industrielanderl6. Seine These lautet, daf}
Preise langfristig als Wettbewerbsinstrument von geringerer Bedeutung sind als

13 Vgl. Kern/Schréder, 1977, S. 16. Ahnlich auch Bundesministerium fiir Forschung und Technik, 1980,
S. 29.

14 Vgl. Brockhoff, 1994, S. 7.

15 Vgl. Benkenstein, 1987, S. 7.

16 Vgl. Schumpeter, 1961.



Anderungen am Produkt, ProzeR oder Markt. Er bezeichnet diese Anderung als den
Prozel3 schopferischer Zerstérung, der marktwirtschaftliche Systeme nie in einem
stationaren Zustand verharren lalt und fur Unternehmen standig Innovationspotential
offenhalt. Obwohl aus den wunklaren Formulierungen Schumpeters nie eine
umfassende Strategie entwickelt wurde, laft sich doch die Forderung nach einem
aktiven Handeln der Unternehmen ableiten, die auf die Realisierung von
Innovatorenvorteilen abzielt. Fir die Bereitstellung von Innovationen kommt dabei der
F&E eine zentrale Rolle in der Unternehmensstrategie zu.

Schumpeters Uberlegungen zur wirtschaftlichen Dynamik fiihren ferner zu dem
Ansatz, eine Firma durch strategisch orientierte Wertschopfung auf technologische
Diskontinuitéaten  vorzubereiten. Das Ziel des Konzeptes besteht darin,
Diskontinuitdten selbst auszuldésen, um Innovatorenvorteile zu nutzen oder
wenigstens schnell auf marktliche und technische Anderungen reagieren zu kénnen.
Strategische Wertschopfung gewinnt also in Zeiten technischer und marktlicher
Unberechenbarkeit an Bedeutung. Nach Porter gilt es, im Rahmen der
unternehmerischen Wertschdopfungskette diejenigen Unternehmensfunktionen zu
identifizieren, die nach Eintritt von Diskontinuititen zu einer Verbesserung der
Wettbewerbsposition beitragen kdnnenl’.

In der Sichtweise von Schumpeter sind technische Neuerungen (Inventionen) von
ausschlieB3lich technischer Relevanz und liegen auBerhalb der Doméane der
O6konomischen Theorie. Diskontinuitaten sind damit immer 'Technologie-induziert'. Im
Gegensatz dazu sieht Schmookler auch Inventionen als wirtschaftliche Tatigkeit anl8
Fur ihn sind sie das Ergebnis einer gezielten Suche nach Mdglichkeiten, ein bereits
bestehendes Marktbedirfnis zu befriedigen. Innovationen sind demzufolge immer
'‘Nachfrage-induziert. Damit kommt dem Marketingbereich eine strategische
Bedeutung zu. Galbraith lehnt dagegen jede Art von einseitiger
Innovationskennzeichnung ab. Nach seiner Auffassung bedarf es der Férderung der
strategisch relevanten Funktionen F&E, Produktion und Marketing in gleichem
Ausmal3. Erfolgreiche Innovationen entstehen somit durch das Zusammenwirken von
Technologieschub und Nachfragesog (vgl. Abb. 1).

11 vVgl. Porter, 1992.
18 Vgl. Schmookler, 1966.
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Abb. 1. Einseitige und simultane Innovationshervorbringung

2.3 Zum Stand der Innovationsforschung

Jene Bereiche, die sich die Wissenschaft im Rahmen der Analyse des
Untersuchungobjekts Innovation bereits empirisch erschlossen hat, zeigt die in Abb. 2
veranschaulichte Einteilung des Forschungsfeldes. Die konzeptionelle Basis fir
diesen deskriptiven Bezugsrahmen bilden neben der Arbeit von Galbraith vor allem
die Untersuchungen von Urban/Hauser/Dholakia fir das Zusammenwirken von
Marketing und F&E19 von Mahajan et al. fur die Fokussierung auf den
Diffusionsverlauf neuer Produkte20 sowie von Nijkamp im Hinblick auf die Adoption2l
von Innovationen22

Da die Zielsetzung und der Aufbau des in Kapitel 3 noch n&her zu beschreibenden
Modells fir das Management von Innovationen auf den Inhalten und Ergebnissen
vorangegangener Studien basiert, erscheint ein Uberblick (ber den aktuellen
Forschungsstand im Marketing an Hand des generierten Bezugsrahmens (Abb. 2)
nicht nur angebracht, sondern dem besseren Verstandnis halber auch notwendig. Im

19 Vgl. Galbraith, 1984, S. 309-310; Urban/Hauser/Dholakia, 1987.

20 Vgl. Mahajan et al., 1993.

21 Vgl. Nijkamp, 1993.

22 Die Diffusionstheorie liefert einen Beitrag zur Generierung von allgemeingiltige Aussagen zur
Verbreitung neuer Produkte und Verfahren wahrend des gesamten Marktzykluses. Der
Analyseschwerpunkt der  Adoptionstheorie liegt hingegen auf der Untersuchung der
Akzeptanzbereitschaft des einzelnen Nutzers und dessen aktive und passive Rolle am
Produktentstehungsprozel3. Vgl. Bierfelder, 1994, S. 40; Pohl, 1994, S. 33-71 oderauch Bé&cker/Gieri,

1988, S. 32. Zur Abgrenzung gegenuber der Fuhrer/Folger-Problematik vgl. Perillieux, 1987, S. 39
sowie Specht/Perillieux, 1988, S. 204-205.



Ubrigen liefert die Zusammenstellung einen Eindruck hinsichtlich des Stellenwertes
der Innovation fur den Unternehmenserfolg23

Zeit

Marktphase
der
Innovation

Planungs-
phase

der
Innovation

Abb. 2. Bezugsrahmen zur Bestandsaufnahme ausgewahlter Beitrdge mit
Innovationen als Untersuchungsobjekt24.

(1) F&E und Unternehmenserfolg

Der Zusammenhang zwischen der Innovationstatigkeit und dem Unternehmenserfolg
lafkt sich sowohl auf direkte als auch auf indirekte Weise ermitteln. So besteht zum
einen die Mdglichkeit, eine Analyse der Korrelationen zwischen der Hohe der F&E-
Ausgaben und der unternehmerischen Leistung vorzunehmen23. Zum anderen kann
die Beziehung zwischen der Hohe des Forschungsbudgets und der Anzahl der am
Markt eingefuihrten Innovationen der Unternehmung oder seiner Wettbewerbsposition
regressionsanalytisch erfal3t werden. Die letzteren Grdssen gilt es dann ins Verhaltnis
zum Unternehmenserfolg zu setzen26.

23 Um valide Aussagen, Uber das Ausmall der Bedeutung von Innovationen ableiten zu kdnnen, stehen
nur Arbeiten im Mittelpunkt, bei denen die Forscher die von ihnen postulierten Hypothesen an der
Realitat Gberpruften.

2 Die ziffern in Klammern zeigen auf, in welcher Reihenfolge die empirischen Studien zu den
interessierenden Untersuchungbereichen eine detaillierte Erdrterung erfahren.

25 Kritisch dazu Brockhoff, 1991, S. 7.

26 Vgl. DayAA/ensley, 1988.



Von der Hypothese ausgehend, dald hohe F&E-Investitionen den Unternehmenserfolg
garantieren und so das wirtschaftiche Wachstum steigern, versuchten etliche
Forscher den empirischen Nachweis einer solchen Ursache-Wirkungskette zu
erbringen. Einer Vielzahl dieser Studien lag die indirekte Messung des postulierten
Zusammenhangs zugrunde. Zumeist diente die Anzahl der angemeldeten Patente als
Indikator fur die relevante unternehmerische Leistung2/. Die Indikatorfunktion der
Patente fur den Unternehmenserfolg erscheint wegen der Mdoglichkeit des
Abschopfens einer Monopolrente gegeben. Zu einem eindeutigen Ergebnis beziglich
des interessierenden Sachverhalts flhrten die bisherigen Arbeiten allerdings nicht28

Widerspruchliche Resultate liefern auch Analysen, die auf einer direkten Messung
des Einflules der F&E-Ausgaben auf den Unternehmenserfolg basieren. So
untersuchte bspw. Cooper die Auswirkungen von funf unterschiedlichen
Innovationsstrategien auf neun verschiedene ErfolgsgroRen29. Ein  hohes
Forschungsbudget spielte in zwei der funf Strategien eine wichtige Rolle. Nach der
Auswertung des Datenmaterials fand Cooper allerdings nur eine schwache
Bestéatigung der Hypothese, dafl} hohe Forschungsausgaben den Unternehmenserfolg
positiv beeinflussenll. Die Herstellung technologisch anspruchsvoller Produkte mit
Hilfe moderner Prozesse, geringe F&E-Ausgaben und eine starke Orientierung an
den Erfordernissen am Markt fihrten hingegen zu respektablen Firmenergebnissen.

Auch im Rahmen der PIMS-Studien stand die These eines Zusammenhangs
zwischen Forschungsbudget und Unternehmenserfolg auf dem Prufstand. Fr
Unternehmen mit einem niedrigen Marktanteil und hohen F&E-Ausgaben konnten
Abell/Hammond einen sinkenden Return on Investment (ROI) nachweisen'l. Ein
niedriger ROI ergab sich auch fur den Fall, dal3 die Firmen sowohl ihr F&E- als auch
ihr Marketingbudget hoch ansetzten. Im Gegensatz dazu lohnten sich nach diesen
Studien die Kosten fir die Forschungsaktivitaten, wenn ein Unternehmen in einem
langsam wachsenden, sich bereits in der Reifephases: befindenden Markt agiert's,

27 Kritik an dem kausalen Zusammenhang zwischen F&E, Patenten und Gewinn resultiert u.a. aus der
Tatsache, daR Patente auch ohne vorgelagerte F&E entstehen kénnen und F&E nicht unbedingt
Patente nach sich ziehen mussen vgl. Geroski, 1995, S. 6; Greif/Potkowik, 1990, S. 6.

28 Vgl. Scherer, 1984.

29 Vgl. Cooper, 1984,
30 Dazu auch Brockhoff, 1991, S. 10; Koéhler/Horst/Huxold, 1990, S. 156-160; o.V., 1990, S. 20.

3 Vgl. Abell/lHammond, 1979; Lange, 1982, S. 27.

32 Zur Darstellung der Uberlichen vier Phasen des Produktlebenszyklus vgl. Patton, 1959, S. 9-14 und
67-79; Cox, 1967, S. 375-384; Brockhoff, 1974, Sp. 1763-1770; Twiss, 1974; v.Stritzky, 1975, S. 281-
291; Mason, 1976, S. 36-47; de Kluyver, 1977, S. 21-33; Day, 1981, S. 60-67.

B Kritisch dazu Scherer/Ross, 1990.
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(2) Marktorientierung und Unternehmenserfolg

Zwar propagieren Marketingwissenschaftler die Leitidee der Marktorientierung, d.h.
die Berucksichtigung von Kunde und Wettbewerber bei Entscheidungen uber
Unternehmensaktivitdten'4, seit mindestens 25 Jahren, doch erst in den letzten 10
Jahren wird dieser Maxime eine besonders grof3e Aufmerksamkeit zuteil35 Als ein
Forschungsschwerpunkt gilt seitdem insbesondere die Klarung der Frage, inwieweit
eine Orientierung an den Erfordernissen des Marktes Uberhaupt den Erfolg der
Unternehmung beeinfluf3t.

Rueckert kam nach Durchfiihrung einer grol3 angelegten empirischen Studie flr ein
High-Tech Unternehmen zum Schluf3, da? zwischen den zwei zu untersuchenden
Grossen eine positive Beziehung besteht36. Er verglich dabei die lukrativste
Geschéftseinheit mit der unprofitabelsten und fand bei dem ertragreichsten
Unternehmensteil eine starkere Ausrichtung an den Erfordernissen des Marktes als
bei allen anderen.

Narver/Slater wéahlten fur ihre Untersuchung zum Einflu? der Marktorientierung auf
den Unternehmenserfolg 140 Unternehmen aus der Forstwirtschaft aus'7. Aufgeteilt
nach ’'commodity goods herstellenden Firmen und ‘'non-commodity goods'-
Produzenten ergab sich in beiden Fallen ein hoherer Unternehmensgewinn, wenn die
Betriebe sich am Markt ausrichteten. Diese Firmen zeichneten sich ferner durch viele
treue Kunden, human ressource Management und hohe Flexibilitat aus.

3 Vgl. Shapiro, 1988, S. 119-120; Ruekert, 1992, S. 225-227; Avlonitis etal., 1994, S. 1199.

5 Einen Uberblick tber Studien zur Marktorientierung gibt Fritz, 1995, S. 38-58. Zum Begriff
Marktorientierung vgl. z.B. Lichtenthal/Wilson, 1992, die aufzeigen, wie Marktorientierung in den
Unternehmen definiert und praktiziert wird. Dreher, 1994, unterscheidet zwischen einem
philosophischen und den verhaltensbezogenen Ansatz der Orientierung am Markt. Narver/Slater, 1990
und Slater/Narver, 1994, vertreten die Auffassung, daB der interessierende Begriff drei
Verhaltenskomponenten - Kundenorientierung, Wettbewerbsorientierung und interfunktionale
Koordination sowie zwei Entscheidungskriterien - Langfristigkeit und Profitabilitdt - umfafl3t. Nach
Kohli/Jaworski, 1990, setzt sich die Orientierung am Markt aus drei Teilbereichen, die konsequente
Ausrichtung aller Unternehmensaktivitaten auf den Nachfrager, koordinierendes Marketing und
Gewinnerzielung, zusammen. Eine Rolle spielen ferner drei weitere Elemente, und zwar die
Generierung und Verbreitung von Wissen sowie Verstandnis; Kohli/Jaworski/Kumar, 1993. Ruekert,
1992, erweitern den Ansatz von Kohli/Jaworski um die strategische Planung auf der Ebene von
strategischen Geschéftseinheiten. Eine Zusammenstellung &alterer Studien zu der angesprochenen
Thematik findet sich bei Cooper, 1979a, S. 95.

6 Vgl. Rueckert, 1992,

“TVgl. Narver/Slater, 1990.
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(3) Die Interaktion von Marketingorientierung und F&E

Fir die Unkenntnis, dal neben den F&E-Ausgaben, die vor allem die technische
Perfektion des Neuproduktes positiv beeinflussen38 mit der Marketingorientierung ein
zweiter Faktor den Erfolg einer Innovation mitbestimmt, bezahlten viele Firmen,
Ingenieure und Forscher mit hohem Lehrgeldl9 Beispiele wie die fehlgeschlagenen
Produkteinfuhrungen des Picturephone und der Quadrophonie mogen dies belegen.
In beiden Fallen muf3ten die involvierten Unternehmen sehr hohe Verluste hinnehmen
und fur einige Firmen bedeutete es beinahe den Marktaustritt. In beiden Fallen lagen
die Prognosen weit Uber den tatsachlichen Verkaufszahlen40.

In der Ausrichtung des Produktkonzeptes am Absatzmarkt sahen deshalb viele
Forscheril und Praktikerd2 eine Moglichkeit, als Entwicklungsergebnis zu vermeiden,
dal fur marktreif entwickelte Produkte schlicht keine Nachfrage oder kein
produktbegleitender Dienstleistungskranz besteht, Produkte durch 'over-engineering'
zu teuer werden4! oder zu spat den Markt erreichen und so Absatzpotentiale verloren
gehend4 bzw. nicht ausgereifte Produkte Kernnutzenversprechungen nicht bieten4
(vgl. Abb. 3). Den positiven Nutzen des Zusammenwirkens von marktorientierten und
technisch orientierten Mitarbeitern dokumentieren auch die seit Mitte der siebziger
Jahre zur Klarung dieses Sachverhalts in die Wege geleiteten Untersuchungen. Alle
Autoren betonen einhellig die Notwendigkeit der Zusammenarbeit zwischen F&E und
Marketing, wobei Staudt/Bock/Muhlemeyer die effiziente Interaktion zwischen diesen
Bereichen gar als entscheidenden Erfolgsfaktor der Innovationspolitik bezeichnen46.

Allerdings herrschen bezlglich der adaquaten Intensitat der Zusammenarbeit der
beiden Funktionen unterschiedliche Meinungen. So fordern einige Autoren eine

J Vgl. Brockhoff, 1987, S. 54.

39 Zur 'Technik-Lastigkeit' deutscher Unternehmen vgl. Bleicher, 1983, S. 143; Simon, 1990, S. 881,
Meffert, 1991, S. 14; Simon, 1992, S. 116.

40 Vgl. Postrel, 1990. Siehe dazu auch die Untersuchung von Schnaars/Berenson, 1986, S. 73-86.

41 Vgl. z.B. Gupta/Raj/Wilemon, 1987; Albach, 1988, S. 75; Brockhoff, 1989, S. 14-15; Song/Parry,
1992a; Wolfrum, 1994, S. 1016.

42 Vgl. z.B. Arthur D. Little, 1991.

43 Vgl. Deutsch, 1992, S. 38.

4 Vgl. Domsch/Gerpott/Gerpott, 1991, S. 1048, Hopkins, 1981, S. 12 oder Freimuth, 1986, S. 235-237.
45 Als anschauliches Beispiel fur diesen Gesichtspunkt kann manche Pkw-Einfihrung in den letzten 10
Jahren dienen. )

46 Vgl. Staudt/Bock/Muhlemeyer, 1990, S. 759. Ahnlich auch von Hippel, 1978, S. 48, 1982, S. 121,
Honko/PrihtiA/irtanen, 1982; Meffert, 1991, S. 14 und S. 33; Simon, 1992, S. 118-121; Shaw, 1994, S.
283 und Littler, 1994, S. 298. Albach lieferte in einer Studie dabei den Beweis, dall weniger die hohen
F&E/Marketing-Aufwendungen als vielmehr der wirksame und kostenbewufte Einsatz von F&E und
Marketing einen Erfolgsindikator verkorpert vgl. Albach, 1985, S. 55.
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maoglichst frihe, konstante und vor allem stdndig hohe Kooperation im Team47. In
diese Richtung zielen auch die Ergebnisse der Studien vonSouder/Chakrabarti und
Gupta/RajAA/ilemon,ss Domsch/Gerpott/Gerpott sehen hingegen als Ergebnis der von
ihnen durchgefihrten Studie eine Variation des Interaktionsgrades im ProzelRverlauf
als erstrebenswert an49. Dieser liegt in der Innovationsplanung hoher als bei der
konkreten Umsetzung'0. Auseinander gehen die Auffassungen auch beim Stellenwert,
den das Marketing wéahrend der Produktentwicklung einnimmt. Clauser kam nach
Ende seiner Studien zum Schluf3, dal} der F&E-Bereich in diesem Prozeld nur eine Art
Unterstutzungsfunktion haben sollte'l. Anders Dunn/Harnden, die flr eine
Gleichstellung der beiden Ressorts pladieren'2

Unabhéngig vom konkreten Ausmald der Zusammenarbeit sind Konflikte bei der
Koordination der Tatigkeiten der zwei Funktionsbereiche vorprogrammiert. Auch die
hierfir erarbeiteten empirischen Ergebnisse divergieren'3. Wahrend Ruekert/Walker

von einem Anstieg der Konflikte bei erhohter Interaktion zwischen den Ressorts
sprechen"4, betonen andere Autoren, daf} sich Uneinigkeiten nur durch eine Erh6hung
des Interaktionsintensitat abbauen lassen35 Salopp gesprochen herrscht also
lediglich  Einstimmigkeit dartber, daR Konflikte unausweichlich auftreten. Zur
Herleitung von Empfehlungen fiir eine effiziente Zusammenarbeit etablierte sich in
der Forschung das sogn. Schnittstellenmanagements36.

Als zentrale Voraussetzungen einer effizienten Schnittstellengestaltung gelten die
Einfachheit der Kommunikation, die stete Erreichbarkeit der Verantwortlichen und die
Interdisziplinaritat:7. Auch in diesem Forschungsbereich kommen die Autoren zu
widersprichlichen Untersuchungsresultaten. Die meisten sprechen sich, trotz
moglicher Verluste bei Kreativitat und Flexibilitdt, fur die Formalisierung der
Ablaufstrukturen und Rollen aus. Moenaert/Souder relativieren durch eine

Vgl. Gerstenfeld et al., 1969, S. 409 oder Souder, 1980, S. 10. Anzumerken bleibt, daf diese
Forderung das organisatorische Grundprinzip der Spezialisierung und Aufgabendifferenzierung mehr
oder weniger ignoriert.

S Vgl. Souder/Chakrabarti, 1978; Gupta/Raj/Wilemon, 1985.

49 Vgl. Domsch/Gerpott/Gerpott, 1991, S. 1051-1066. Aber auch Dunn/Harnden, 1975 und
Hise/O' Neal/Parasuraman/McNeal, 1990.

5 Im Gegensatz dazu vgl. Lawton/Parasuraman, 1981.

51 Vgl. Clauser, 1979.

5 Vgl. Dunn/Harnden, 1975, S. 26.

5 Vgl. hierzu die Arbeiten von Souder, 1977; 1981; 1988; Brockhoff, 1990 und Gupta/Wilemon, 1988;
Gupta/Raj/Wilemon, 1985; 1987 und Schmidt, 1996.

"4Vgl. Ruekert/Walker, 1987a.

5 Vgl. Brockhoff, 1989, S. 78; Benkenstein, 1987, S. 125 oder Souder, 1980, S. 13.

-6 Erlauterungen zu den Begriffen Schnittstelle und Schnittstellenmanagement liefert Brockhoff, 1994,
S. 7-8. Zu den Besonderheiten der F&E-Marketing-Schnittstelle vgl. Brockhoff, 1989, S. 1.

5 Vgl. Domsch/Gerpott/Gerpott, 1989, 1991; Bonnet, 1986; Ruekert/Walker, 1987b; de Pay, 1990;
Webcke, 1989 und Maltz/Kohli, 1996.
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prozelbezogene Argumentationsweise diese Aussage. |hr Vorschlag lautet:
Informelle Beziehungen in der Planungsphase, spater zunehmende Formalisierung
und Managementkontrolle”

Vor dem Hintergrund der notwendigen interdisziplinaren Zusammenarbeit stellten
Souder, Lucas/Bush und Domsch/Gerpott/Gerpottden Faktor Mensch in das Zentrum
ihrer Untersuchungen. Im Rahmen seiner zwischen 1977 und 1987 durchgefiihrten
Langzeitstudie stellte Souder fest, daR die Ahnlichkeit von Einstellungen und
Verhalten von F&E- und Marketing-Mitarbeitern bezlglich 42 die Zusammenarbeit
beschreibenden Statements mit dem Erfolg des Innovationsprozesses Kkorreliert.
Lucas/Bush ermittelten nach Analyse des Eigenschaftsprofils von 234 im F&E und
Marketing Tatigen in 5 von 16 Personlichkeitsdimensionen signifikante Unterschiede
zwischen diesen Personengruppen’d. Diskrepanzen existieren jedoch nicht nur bei
Personlichkeitsmerkmalen. Domsch/Gerpott/Gerpott konstatierten zudem
Unterschiede bei Arbeitsqualitats- und Verhaltensmerkmalen60.

(4) Innovationen, F&E und Marketing

Die grof3ten Anstrengungen der Innovationsforschung in den letzten Jahrzehnten
waren jedoch darauf gerichtet, den Grinden fir den Erfolg bzw. MiRRerfolg neuer
Produkte auf die Spur zu kommen. Als Resultat dieser Studien liegen eine Reihe von
Hinweise Uber die Ursachen von (Mif3-)Erfolgen bei der Einfihrung von Neuprodukten
vor.

Methodologisch unterscheiden sich die Untersuchungen jedoch sehr stark
voneinander. Wahrend einige Forscher das Konzept der Studien so anlegen, dal3 sich
sowohl interne und externe als auch kontrollierbare und nicht-kontrollierbare
Erfolgsfaktoren ermitteln lassen6l, fokussieren andere mit ihrem Erhebungsdesign nur
eine spezifische Art an EinfluBgroRen62 Die verschiedenen Untersuchungen
unterscheiden sich auf3erdem nach der Art des betrachteten neu auf den Markt
gebrachten Produkts.

Dadurch ergeben sich Probleme bei der Generalisierung der Ergebnisse: die
Ursachen fir den bzw. deren Beitrag zum (Mi3-)Erfolg neuer Erzeugnisse differieren
z.T. von Produktart zu Produktart. Ferner mangelt es an einer einheitlichen Definition

58 Vgl. Moenaert,/Souder, 1990.

5 Vgl. Lucas/Bush, 1988.

60 Vgl. Domsch/Gerpott/Gerpott, 1989.

61 Z.B. Cooper, 1979a, 1979b; Cooper/Kleinschmidt, 1987b; Rothwell et al., 1974.
62 Z.B. Souder, 1988; Souder/Chakrabarti, 1978.
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des Begriffs (Mi3-)Erfolg einer Innovation und einer allgemeingultigen Mel3methode
bzw. Operationalisierung6j. Trotz dieser Generalisierungsbarrieren herrscht in der
Literatur Ubereinstimmung dartber, daR die bisher gewonnenen Ergebnisse die
Konsistenz einiger Faktoren belegen, die sich positiv auf den Innovationserfolg
auswirken64, Zum einen handelt es sich um Determinanten, welche die Organisation
und Strategie in der Produktentwicklung kennzeichnen, zum anderen um Faktoren,
welche eine Marktorientierung zum Ausdruck bringen6s.

Innovationen besitzen nach Coopers/Kleinschmidt (vgl. Abb. 3) eine gréRBere Chance
auf erfolgreiche Aufnahme durch den Markt, wenn eine explizit formulierte
Produktentwicklungsstrategie existiert, in der u.a. zum Ausdruck kommt, welche
Produktkonzepte verstarkt im Zentrum der unternehmerischen Aktivitat stehen sollen.
Wie die Untersuchungen weiter zeigen, bildet die strategische Ausrichtung der
Forschungsaktivitaten als Teil einer Gesamtunternehmensstrategie, die sich an den
Starken der Firma orientiert, eine weitere unabdingbare Voraussetzung fur den Erfolg

einer Innovation.

Foderlich erscheint ferner eine Unternehmenskultur bzw. -Organisation, die sich
dadurch auszeichnet, da3 das Top-Management immer wieder die Notwendigkeit der
Innovationsaktivitdten betont und selbst aktiv Entwicklungsteams unterstitzt. Zur
Schaffung dieser innovationsfreundlichen Grundstimmung bedarf es einer klaren
Zielsetzung und eines partizipativen Fihrungsstils durch das Top-Management sowie
kurzer Kommunikationswege in der Initialphase der Innovationsplanung.

Zur Messung des Erfolgskriteriums vgl. z.B. Kohler, 1991, S. 155; Kotzbauer, 1992, S. 8-10 und S.
12-17; Griffin/Page, 1993, S. 292-306; Polster, 1994, S. 81; Fritz, 1995, S. 223-229.
64 Vgl. stellvertretend fur viele Lilien/Yoon, 1989; Cooper, 1990; Craig/Hart, 1992,

Die folgenden Aussagen beruhen auf Ergebnissen der aus den Studien von Cooper/Kleinschmidt,
1987a, 1987b; Dwyer/Mellor, 1991; Johne, 1985; Johne/Snelson, 1990; Nystrom/Edvardsson, 1982;
Rothwell, 1977; Roberts, 1977; Kennard, 1991; Barczak/Wilemon, 1991; OlsonA/Valker/Ruekert, 1995.
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Bei der Planung die Wunsche und Bedurfnisse des Nachfrager zu beriicksichtigen,
spielt fir den Erfolg einer Innovation eine ebenfalls bedeutende Rolle. Zu diesem
Schlu? kommen, allerdings auf einem sehr allgemein gehaltenen Niveau, Cooper,
Maidique/zZirger und Rothwellé6. Spezifischere Aussagen machen hingegen
Johne/Snelson und Barclay6l. Nach deren Studien gibt vor allem die Anzahl der
Kontakte mit dem Kunden wahrend der Produktentwicklung68, das Wissen um die
Aktivitaten der Konkurrenz, der Einsatz von Marktforschungsinstrumenten und der
Grad der Produktiberlegenheit aus der Sicht des Nachfragers den Ausschlag, dal
sich ein Produkt erfolgreich am Markt plazieren lalt. Um die Notwendigkeit der
Abstimmung der beiden Teilfunktionen noch mit einer Zahl zu belegen, sei auf die
Untersuchung von Souder verwiesen. Er konnte feststellen, dall 63,8% der
Innovationen, bei denen es an einem Zusammenwirken der Bereiche F&E und
Marketing mangelte, scheitertend.

(5) Innovation und Nachfragerakzeptanz

Den Zusammenhang zu ermitteln zwischen den Eigenschaften, die eine Innovation
charakterisieren, und der Bereitschaft den Konsumenten, dieses neue Erzeugnis zu
erwerben, war Ziel einer Studie von Rogers. Wie die Resultate zeigen, entscheidet
insbesondere die HOhe des Nutzen, die Kompatibilitdt, die Komplexitat und die
Mdoglichkeit der Erprobung und Wahrnehmbarkeit neuer Produkteigenschaften
daruber, ob eine schnelle Diffusion des Gutes bei den Nachfragern erfolgt 0. Wahrend
der relative Nutzen als ein Maf3 dafur steht, inwieweit eine Innovation aus der Sicht
des Verbrauchers bessere Eigenschaften aufweist als ihre Vorgangeril, wird bei
Rogers Kompatibilitat mit der Vertraglichkeit des Neuproduktes zu bestehenden
Werten, Erfahrungen und den Bedurfnissen potentieller Konsumenten beschrieben72
Mit dem Begriff Komplexitat umschreibt Rogers die Schwierigkeiten, die mit der
Verstandlichkeit und dem Gebrauch einer Innovation verbunden sind73 Als forderlich
fur die Akzeptanz beim Nachfrager zeigte sich dabei eine leicht verstandliche, nicht
zu komplizierte Innovation. Positiv auf die Verbreitung eines neuen Gutes wirkt sich

66 Vgl. Cooper, 1979a; 1980; Maidique/Zirger, 1984; Rothwell, 1977.

67 Vgl. Johne/Snelson, 1990; Barclay, 1992, aber auch Rothwell, 1992 und Eggert, 1993, S. 144-145.

68 Geschka/Eggert stellen mit Hinweis auf empirische Untersuchungen fest, dal ca. 60 bis 80% der
erfolgreichen Neuproduktenwicklungen direkt von Kunden angeregt worden sind, wahrend nur in 20 bis
40% der Falle interne technisch-naturwissenschftliche Ideenquellen den Hauptausschlag gegeben
hatten. Vgl. Geschka/Eggert, 1990, S. 56.

69 Vgl. Souder, 1980, S. 10.

70 Vgl. Rogers, 1983, S. 216.

11 Vgl. Rogers, 1983, S. 218. Dazu auch Meffert, 1991, S. 12.

72 Vgl. Rogers, 1983, S. 226.

73 Vgl. Rogers, 1983, S. 231.
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ferner aus, wenn es einem Nachfrager nicht schwerféllt, deren Vorteile zu bemerken,

und er auferdem die Mdoglichkeit hat, die Innovation in der EinfiUhrungsphase
probeweise einzusetzen/4.

Auf3er Rogers befal3ten sich Mohr und Lutschewitz/Kutschker mit den fur eine
Akzeptanz einer innovation nutzlichen Eigenschaften. Neben den vonRogers bereits
genannten Merkmalen besitzt in der Studie von Mohr der Ausreifungsgrad einer
Innovation einen besonderen Stellenwert?". Lutschewitz/Kutschker bezeichnen
Komplexitat, Innovationsgrad, technische Neuartigkeit, organisatorische Probleme,
Auftragswert, Risiko und relativer Vorteil als ausschlaggebend fir die Ubernahme des
Neuproduktes's.

(6) Innovation und Unternehmenserfolg

Einen ersten Hinweis auf den kausalen Zusammenhang zwischen der
Innovationstéatigkeit von Unternehmen und dem Erfolg einer Unternehmung liefert
Albach. Seiner Auffassung nach gibt es auf die Frage, was Unternehmen zur
Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit bendtigen, nur eine Antwort: "Innovationen,
Innovationen und nochmals Innovationen."77 Die Vermarktung von Innovationen wird

als entscheidend fur ein Unternehmen angesehen, welches unter Aufrechterhaltung
des finanziellen Gleichgewichts einen positiven Barwert erwirtschaften will78,

Den sogar noch wachsenden Stellenwert einer gelungenen Innovation fur die
Unternehmung bringt eine Studie von Sommerlatte zum Ausdruck. In einer Befragung
von Managern in Europa, Nordamerika und Japan erklarten im Durchschnitt nur 7,3%
der Unternehmensleiter, dal3 die Wichtigkeit von Innovationen fir das Unternehmen
in Zukunft gleich bleibt. 48,3% erwarteten eine groRere und 43,3% eine viel grolere
Bedeutung der Innovationent9.

74 Vgl. Rogers, 1983, S. 14-16. Ahnlich Calantone/Cooper, 1981 und Heany, 1983.

75 Vgl. Mohr, 1977, S. 45.

16 Vgl. Lutschewitz/Kutschker, 1977, S. 122-129.

71 Albach, 1989, S. 1338. Auf die besondere Stellung der Innovation fur den Unternehmenserfolg und
die Wettbewerbsféhigkeit weist auch Simon, 1996, S. 107 hin. Im Gegensatz dazu v. Braun, 1994.

18 Vgl. Brockhoff, 1987, S. 59. Eine andere Definition der Wettbewerbsfahigkeit gibt Simon implizit
durch seine kundenorientierte Definition des Wettbewerbsvorteils, vgl. Simon, 1988, S. 464. Weitere
Effekte einer gelungenen Innovationstatigkeit erlautert Brockhoff. Seiner Auffassung nach geht mit dem
Innovationserfolg nicht nur eine Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit einzelner Unternehmen, sondern
eine  Verbesserung der volkswirtschaftlichen  Wettbewerbsfahigkeit einher. Eine  hdhere
betriebswirtschaftliche und volkswirtschaftliche Konkurrenzféahigkeit fihrt wiederum zu ginstigeren
Rahmenbedingungen fir die Unternehmen, die ferner die Basis zur Verbesserung der Aktivitdten in der
Forschungs- und Entwicklungsphase bilden und einer Erhéhung des technologischen know-how mit
sich bringen. Vgl. Brockhoff, 1987, S. 54.

19 Vgl. Sommerlatte, 1987, S. 20.
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Zu einem &hnlichen Resultat kommt auch eine Studie des Frauenhofer Instituts fur
Arbeitswirtschaft und Organisation . Die Frage, ob den Grof3teil der Gewinne neu auf
den Markt gebrachte Produkte erwirtschaften, beantworteten 55,2% der Manager mit
'Ja'. Eine detaillierte Branchenanalyse zeigt sogar Werte fur die Elektrotechnik und die
Computerindustrie von 75%.

Wenn aber neue Produkte wesentlich zur Erwirtschaftung von Gewinnen beitragen,
so darf es nicht verwundern, dafld die Innovationsdynamik zunimmt. D.h. sowohl die
zur Verfugung stehende Zeit fur die Entwicklung von Produkten als auch die Dauer
der Marktphase und damit auch die Amortisationszeit der Produkte sinken8l So
gelang es der Automobilindustrie, durch die Einbeziehung der Zulieferer in die
Entwicklung neuer Modelle die Entwicklungszeiten von 50 auf fast 30 Monate zu
reduzieren82. Untersuchungen in der Elektroindustrie haben ergeben, dald bei einem
Produktlebenszyklus von ca. 5 Jahren eine nur um 6 Monate verspatete Einfihrung
eines Produktes bereits zum Verlust eines Drittels des Gewinns fuhrt83. Investiert die
Unternehmung dagegen 50% mehr in zusatzliche Entwicklungsressourcen und kann
sie deshalb den Zeitplan einhalten, tritt lediglich eine Verlust von 5% ein (vgl. Abb. 4).
Pfeiffer/Weil3 sehen daher in der Entwicklungszeit von Produkten einen Erfolgsfaktor,
der eine hdhere Ergebnisrelevanz besitzt als die Kosten der Entwicklungg4.

Abweichung
Produktlebensdauer 5 Jahre

Ergebniseinbulle

Quelle: Schmelzer/Buttermilch, 1988, S. 46.

Abb. 4: Erfolgswirkung von Entwicklungszeit und /-kosten

80 Vgl. Frauenhofer Instituts fur Arbeitswirtschaft und Organisation, 1990, S. 22.

8l Zum Problem der 'zweiten Zeitfalle'. Vgl. Pfeiffer et al., 1991, S. 44-46; Bullinger, 1990, S. 12;
Bullinger/Wasserloos, 1991, S. 10; Meffert, 1991, S. 16-17. Kontrovers diskutieren Kalutna/Klenter die
Auswirkungen einer kurzen Zeitdauer in der Produktplanungsphase. Vgl. Kalutna/Klenter, 1992, S. 40
und S. 51-52.

8" Vgl. Dudenhoffer, 1996, S. 119; Bauer/Hannig/Mierzwa, 1991, S. 23; Buchheim, 1991, S. 23.

81 Vgl. Bauer/Hannig/Mierzwa, 1991, S. 3-4.

8 Vgl. Pfeiffer/Weiss, 1990.
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Die Relevanz neuer Produkte fur die Unternehmung sei noch durch eine vonf3ooz,
Allen&Hamilton realisierte Studie verdeutlicht8'. Wie die Untersuchung ergab, betragt
der Umsatzanteil von Produkten, die innerhalb eines Zeitraumes von 5 Jahren
eingefuhrt wurden, bei den befragten Unternehmen ca. 40% des Gesamtumsatzess8t.
Einen ahnlichen Befund liefert eine Befragung von Bauer/Mierzwa. Immerhin 44,3%
der untersuchten Firmen erzielten einen Umsatzanteil von Uber 50% mit Produkten,
die junger als drei Jahre waren®”’.

(7) Randbedingungen (Umwelt Il) und Innovationserfolg

Uberraschenderweise finden in der empirischen Innovationsforschung uber
Innovationen  Randbedingungen nur selten Beachtung88  Die rechtlichen,
okonomischen, sozio-kulturellen und technologischen Konstellationen8d fur den Erfolg
von Innovationen finden lediglich in vier Studien Berlcksichtigung. Da drei der vier
Forscherteams Kontextfaktoren aufgreifen, die speziell fur die Vereinigten Staaten
Glltigkeit besitzen, sollen diese nicht Gegenstand der weiteren Analyse sein. Ziel
einer jungst verdffentlichten deutschen Untersuchung zu diesem Themenbereich war
es, im Rahmen einer Delphi-Studie zu klaren, ob Aktivitdten in der Entwicklung von
Innovationen aufgrund vorgegebener staatlicher Restriktionen unterbleiben und
dadurch Zukunftsbranchen in Deutschland der Erfolg versagt bleibt. Die 125 Experten
aus drei Industriezweigen gaben hinsichtlich der externen Faktoren ein klares Votum
ab: Rahmenbedingungen, wie z.B. gute Finanzierungsquellen, innovationsfordernde
Rechtsprechung und gesellschaftliche Technologieakzeptanz liegen in Deutschland
nicht im wiinschenswerten Ausmalf3 vor90.

Auf der Basis der bisher gewonnenen Erkenntnisse lassen sich folgende Aussagen
festhalten:

- Starke der Marktorientierung hat positiven Einflull auf Fldhe des Innovations- und
Unternehmenserfolges.

- Ausgabenhohe fur F&E-Bereiche beeinflul3t tendenziell den Unternehmenserfolg
positiv.

81 Vgl. Booz, Allen&Hamilton, 1982, S. 4. Dazu auch o.V., 1986, S. 100; Koéhler, 1987, S. 75.

86 Zur Produktinnovationsrate vgl. Koéhler, 1991, S. 155.

S/ Vgl. Bauer/Mierzwa, 1992, S. 5. Im Durchschnitt betragt der Anteil von Produkten, die 2 Jahre oder
junger sind, am Gesamtumsatz nach einer Studie von Gemiinden ca. 20%. Vgl. 0.V., 1990, S. 9.

8 Diese Auffassung vertreten u.a. auch Montoya-Weiss/Calantone, 1994, S. 412. Als Ergebnis der von
ihnen durchgefiihrte Meta-Analyse fanden sie lediglich drei Studien (von Maidique/Zirger, 1984;
Utterback et al., 1976 und Rothwell et al. 1974), die Randbedingungen in die Untersuchung
einbezogen.

89 Zum Begriff Umwelt Il vgl. Raffee, 1979.

90 Vgl. Hanser et al., 1996, S. 42.
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- Art der Organisation und Strategie im Rahmen der Entwicklung neuer Produkte hat
Auswirkungen auf Innovationserfolg.

- Zusammenarbeit zwischen Marketing und F&E fuhrt zu positiven Resultaten bei der
Neuproduktplanung.

3. Ein Modell zum Management von Innovationen

Es stellt sich nun die Frage, welche Ziele und Handlungsparameter zur Steuerung der
Entwicklungs- und Innovationstatigkeit die  bisherige Innovationsforschung
herausgearbeitet hat. Zunachst bedarf es nach der Auffassung von
Cooper/Kleinschmidt klar definierter Ziele und Leistungskriterien. In den 80er Jahren
wurde v.a. vorgeschlagen, zur Steigerung der Effizienz dem Zeitfaktor eine hdhere
Aufmerksamkeit zu schenken9l. Dehalb gehdren Angaben die Forderungen eines
'time to market', einer Einbindung aller Beteiligten in und die Parallelisierung des
Entwicklungsprozel3 zu den wichtigsten Vorschlagen zur Beschleunigung der
Entwicklungstatigkeit.

Ein besseres Zeit-Management garantiert auRerdem in den meisten Fallen eine
optimale Nutzung der personalen und sachlichen F&E Ressourcen. Damit in
Zusammenhang steht ein weiteres anzustrebendes Ziel: Die Kosten von F&E und der
Umsetzung der Innovation in der geplanten Hohe zu halten. Dazu tragt auch eine
kontinuierliche Uberpriifung bei, ob und inwieweit sich in irgendeiner Weise
Synergieeffekte  nitzen lassen oder Kooperationen auf nationaler und
grenzibergreifender Ebene sowie zwischen einzelnen Unternehmen und
Wissenschaft und Praxis die Effizienz und Effektivitat zu steigern vermégen. Neben
dem Zeitgewinn und einer verbesserten Zielerreichung muissen v.a. auch
Kostendegressionseffekte genutzt werden92

Im Hinblick auf die Effektivitat der Unternehmen laf3t sich sowohl aus der Maxime der
Erfallung des bedurfnisgerechten Kundennutzens als auch aus der Empirie (vgl. Tab.
6) die totale Produktqualitat als weiteres F&E-Ziel ableiten. Erst eine Qualitat im nicht
blof3 technischen, sondern aus der Sicht der Nachfrager fuhrt zusammen mit einer
produktionsgerechten und damit kostenginstigen Konstruktion zu einem
angemessenen Preis-/Leistungsverhaltnis und somit zu einem Vorteil gegentber der
Konkurrenz (vgl. Abb. 5). Zur Erreichung dieser Ziele werden verschiedene
Erfolgsdeterminanten diskutiert.

[l Vgl. Bullinger, 1990. Zum Speed-Managment durch Marketing vgl. Bauer, 1992.
% Vgl. Gemunden, 1995.
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Abb. 5: Unterschiede zwischen Weltklasse- und Durchschnittsunternehmen
hinsichtlich Qualitatsaufwand, Entwicklungszeit und Kosten

Nach Schumpeter spielt insbesondere das Management der F&E-Einrichtungen, -
Abteilungen und -Prozesse eine besondere Rolle. Schlie3lich reprasentieren die F&E
und damit die in diesem Bereich beschéftigten Personen das Moment des
Schopferischen, welches er fur die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen fir
unabdingbar halt. Diese Dimension der menschlichen Arbeit braucht einerseits u.U.
Freirdume statt burokratische Enge, andererseits v.a. den Erfolg der Innovation. An
die Stelle der Objektivierung und Rationalisierung der Arbeit, tritt - zumindest teilweise
- ihr Subjektivierung und damit ein Klima der personlichen Freiheit. Hinter dem
Schopferischen muf3 immer eine Vision als Antrieb stehen.

Damit die Visionen nicht zu Utopien degenerieren, bedarf es aber organisatorischer
Vorgaben, wie eine Realisierung der anzustrebenden Zustédnde erfolgen soll. Das
Management der F&E-Aufgabe verkorpert eine weitere EinfluRgroRe eines
Innovationsmanagementmodells. Technischer Fortschritt und Differenzierungs-
winsche seitens der Nachfrage fllhren oft zu einer bislang nicht gekannten
Produktkomplexitat und -Vielfalt, die insbesondere durch Modularisierung zu erreichen
versucht wird. Dadurch wird allerdings das F&E-Management zu einer
anspruchsvollen Koordinationsaufgabe und nimmt einen Umfang an, die eine
einzelne Abteilung nicht alleine bewaltigen kann. Durch die Aufteilung einer
Leistungsmenge auf mehrere Personen oder Organisationen entstehen
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organisatorische Schnittstellen, deren Management ebenfalls eine Determinante fur
eine erfolgreiche Umsetzung der angesprochenen Ziele reprasentiert. Konkret geht
es darum, die Schnittstellen zwischen Forschung und Entwicklung, Entwicklung und
Konstruktion, zwischen den eigenen Entwicklungsabteilungen, zwischen der eigenen
und fremden F&E (bspw. bei Zulieferern) sowie zwischen der F&E und anderen
Unternehmensfunktionen zu koordinieren. Eine besondere Relevanz besitzt, wie
bspw. Specht/Schmelzert3und Staudt/Bock/Muhlemeyer54 betonen, die Abstimmung
der Schnittstelle zwischen F&E und Marketing.

Fallt man die Aussagen zusammen, so konstituieren sich die Zielgrossen
Produktqualitat, Kosten und Zeit Uber eine Funktion, als deren Flauptdeterminanten
die Aufgabenkoordination, das F&E-Prozel3management und das
Schnittstellenmanagement anzusehen sind. Ausgehend von dem empirisch
bestatigten Zusammenhang zwischen dem Erfolg einer Innovation und der
nachfragegerechten Gestaltung der neuen Produkte stellt sich insbesonders die
Frage nach jenen Instrumenten, die zur Koordination der Funktionsbereiche F&E und
Marketing einen entscheidenden Beitrag leisten. Von Interesse scheint ferner, ob
Untersuchungsergebnisse  bezlglich ihrer Wirkung vorliegen und welche
Erfolgsrelevanz Marketinganalyseinstrumente besitzen. Die folgenden Fragen sollen
in den weiteren Ausfihrungen behandelt werden.

- Welche Koordinationsinstrumente sind einsetzbar?

-Welche Untersuchungsergebnisse bezuglich ihrer Wirkung liegen vor?

- Welche Erfolgsrelevanz besitzen Marketinganalyseinstrumente?

J Vgl. Specht/Schmelzer, 1992.
04 Vgl. Staudt/Bock/Muhlemeyer, 1990, S. 759.
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4. Ausgewahlte Instrumente zur Verbesserung der Interaktion zwischen
Marketing und F&E

Die Ausfuhrungen im vorigen Abschnitt haben erkennen lassen, dafl3 im Regelfall bei
arbeitsteilig organisierter, mehrpersonaler F&E-Tatigkeit mit dem Auftreten von
organisatorischen Schnittstellen zu rechnen ist. Die hohe Komplexitdt dieser
Schnittstellenprobleme fUhrte Zu einer grol3en Vielfalt von
"Uberbrickungsinstrumenten”. Eine Gliederung der Instrumente kann nach
verschiedenen Kriterien erfolgen9'. In Anlehnung an den Vorschlag von Brockhoff
unterscheiden wir im folgenden zwischen solchen, die von Stelleninhabern erganzend
zu ihrer Tatigkeit genutzt werden koénnen (akzessorische Malinahmen), und
Instrumenten, derer sich eine Stelle bedient, die explizit mit der Aufgabe der
Schnittstellenbewaltigung beauftragt wurde46 (vgl. Abb. 6).

Zur Institutionalisierung einer solchen Instanz kommt es vor allem dann, wenn die aus
Schnittstellen resultierenden Probleme als besonders gravierend gelten, sie auf
Dauer bestehen und die akzessorischen MalRnahmen keine wirtschaftliche Losung
verkdrpern. Weiterhin lassen sich zwei Formen der Schnittstellentiberbriickung durch
einen Mitarbeiter in einer Hauptfunktion unterscheiden. Zum einen besteht die
Mdoglichkeit der Ernennung, zum anderen ergibt sich die Funktion als Resultat eines
sozialen Prozesses. Bspw. kann im Rahmen des Projektmanagement ein Gremium
einen Prozelpromotor ernennen, der die Aufgabe der Koordination zwischen F&E
und Marketing wahrnimmt47. Seine Auftrag besteht in diesem Fall darin, Insellésungen
zu vermeiden, Konfliktmanagement zu betreiben und 'Ubersetzungsaufgaben'
zwischen den beiden Funktionsbereichen zu leisten.

Personen, die die Schnittstellenkoordination als Ergebnis eines sozialen Prozesses
zu Ubernehmen gelernt haben, bezeichnen Tushman/Scanlan als interne bzw.
externe Stars oder als Grenzen uUberbrickende Individuen98. Interne Stars besitzen
aufgrund ihrer vielen unternehmensinternen Kontakte die Fahigkeit, die
Kommunikation zwischen Funktionsbereichen zu erleichtern. Sie erfullen mehr oder
weniger die Aufgabe eines internen Beraters. Externe Stars nehmen vergleichbare
Aufgaben zwischen Unternehmen und Auf3enwelt wahr, wahrend die Gruppe der
Grenzen Uberbrickenden Personen in beiden Fallen zu finden sind. Besondere
Beachtung verdienen aber die internen Stars. Diese professionellen Kommunikatoren

9% Vgl. Brockhoff/Hauschildt, 1993.
9% Vgl. Brockhoff, 1994, S. 33-42.

97 Vgl. Hauschildt, 1993, S. 122-123.
% Vgl. Tushman/Scanlan, 1981.
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konnen aufgrund ihrer speziellen Eigenschaften einen wesentlichen Beitrag zum
Management der F&E/Marketing Schnittstelle leisten. Besonders haufig findet man
diese Personen in F&E Bereichen”. Sie weisen nach Domsch/Gerpott/Gerpott

Okonomisch relevanten Marktinformationen eine hohere Bedeutung zu als Nicht-
Stars100.

Struktur
Teambildung in
Kommisionen,
Neuproduktteams,
Projektteams,
Task forces

Interne Stars,
Grenzen Uberbriickende
Individuen

Distanzreduktion zwischen
Beteiligten durch
Dezentralisierung,
raumliche Arrangements

Projektleiter,
Projektpromotoren,
Koordinatoren,
Verbindungsbiiros

Stabe Anreizsysteme zur Forderung
der Kooperation

Planabstimmung durch

Dekompositionsalgorithmen

Programme/Vorschriften

Verrechnungspreise
Prozef

Gemeinsame Zielfindung

Lernen der unterschiedlichen
Handlungsbedingungen und
-weisen, z.B. durch Job
Rotation oder Weiterbildung

Interne Informationsveran-
staltung

Richtlinien

Planaktualisierung auf Basis
wechselseitigen Informations-
austauschs

Networking

Simultaneous Engineering
Job Rotation Programme

Kooperationsfreundliche
Unternehmenskultur

Entscheidungsunterstiitzende
Methoden (Prognose, Analyse,
Informationsbeschaffung,
Kontrollinstrumente)

Quelle: Eigene Erstellung in Anlehnung an Brockhoff, 1994, S. 34, 42.
Abb. 6: Instrumente zur Behandlung von Schnittsteilen-Problemen

Bei der Auswahl der Instrumente mufR zum einen die Dynamik der Konsequenzen
einzelner Malinahmen eine detaillierte Analyse erfahren. So vermag zwar z.B. job
rotation zur Losung der Marketing/F&E Konflikte auf Dauer beitragen, weil neben der
gewonnen Erfahrung auch personliche Bindungen positiv Richtung wirken kdnnen.
Allerdings kommen die Beitrdge von job rotation zur Losung der Probleme offenbar
nur mit zeitlicher Verzogerung nach der Einnahme neuer Positionen innerhalb des

09 Vgl. Domsch/Gerpott/Gerpott, 1989, S. 56.
100 Vgl. Domsch/Gerpott/Gerpott, 1989, S. 79.
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Unternehmens zum Tragen. In der Implementierungsphase ist diese Malinahme oft
mit dem Odium der Kontraproduktivitat behaftetl0L

Zum anderen gilt es zu beachten, dal ein die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens steigernder Innovationserfolg im Mittelpunkt aller Bemihungen stehen
muf3. Instrumente, die lediglich Symptome fir F&E/Marketing Schnittstellenprobleme
bekampfen, kénnen in diesem Sinne zu kurz greifen. So weist Moenart darauf hin,
dal3, obgleich es mehrere Madoglichkeiten zur Beeinflussung interfunktionaler
Kommunikation auf der Ebene einzelner Projekte gibt, diese aber nicht alle mit dem
wirtschaftlichen Projekterfolg positiv korrelieren. Lediglich die gute Formulierung der
Rollen im Projektteam, das interfunktionale Klima im Sinne von wechselseitigem
Interesse, Vertrauen, Kenntnis und Unterstitzung sowie die Starke des
Informationsflusses vom Marketing zum F&E Bereich korrelieren mit dem
wirtschaftlichen Projekterfolgl02

Die Identifizierung solch positiv wirkender MalRnahmen wird jedoch dadurch
erschwert, dall sie selbst wieder moglicherweise von Strukturcharakteristika
abhéangen (wie etwa dem Grad der Zentralisierung der Projektarbeit), die nicht direkt
mit dem Redlssieren des Projekts in Verbindung stehenl03 Die wahrgenommene
Qualitat der Kommunikation zwischen Marketing und F&E hangt ferner, gemessen an
Urteilen Uber die Relevanz, Verstandlichkeit und Glaubwurdigkeit ihrer Inhalte, mit der
Stellung der am Informationsaustausch Beteiligteniws und mit der Qualitat ihrer
Beziehungen zusammen. FiUr die LOosung der Probleme zwischen den beiden
Funktionsbereichen kommen infolgedessen meist mehrere Instrumente zum Einsatz.
Das fiuhrt zu der Aufgabe, ein jeweils kontextabhdngiges, zulassiges
'‘Koordinationsmix' zu bestimmen105.

Einen wichtigen Ausgangspunkt fir die Zusammenstellung eines optimalen
Malinahmenbindels bildet unserer Meinung nach die Vorgabe eines pflichtgeméRen
Einsatzes von entscheidungsunterstiitzenden analytischen  Methoden der
Marketingforschung. Diese Auffassung resultiert aus der Uberlegung, daR die
Flauptaufgabe in der Zusammenarbeit zwischen F&E und Marketing die Einbringung
der Kundenanforderungen und die Sicherstellung ihrer Realisierung durch den
gesamten Produktentwicklungsprozeld ist (Effektivitatsziel). Unseres Erachtens reicht
es nicht aus, zur Lésung der mit Sicherheit auftretenden Koordinationskonflikte etwa

101 Vgl. Moenart et al., 1992.

102 Vgl. Moenart et al., 1994.

103 Vgl. Brockhoff, 1994, S. 37.

104 Vgl. Peacock, 1993.

105 Vgl. Benkenstein, 1987, S. 258.
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auf die Vorgabe von Entwicklungsprinzipien wie 'kundengerecht' oder auf die
organisatorische Einbindung von Marketing-Mitarbeitern und auf personale Harmonie
allein zu vertrauen. Hinreichend wird die Aufgabe erst dann erfillbar sein, wenn die
Unternehmen den Einsatz entsprechender analytischer Instrumente zur Pflicht
erheben. Die in der Praxis eingesetzten Instrumente der Qualitatssteuerung, die
bislang haufig mehr der ex post-Qualitatssicherung dienen, sind zu erganzen durch
ex ante-Qualitatsgestaltungsmethoden zur Erreichung bestmdglicher Erfillung von
nutzen- und  preisbezogenen  Kundenanforderungen, also  bestmdglicher
Produktqualitat.

Dieser Qualitatsbegriff des Marketing entspricht im Gbrigen den gangigen (vgl. Tab. 3)
und sogar dem technischen Qualitatsbegriff. So heif3t es namlich in der DIN-Norm: "...
Qualitat ist die Beschaffenheit eines Gegenstandes in Blick auf seine Eignung,
festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfullen..."106.

Experte Deutsche Crosby Feigen- Juran Deming Japan
Gesell- baum
Merkmal schaft far
Qualitat
traditionelle QS-Techniken + + + + +
statistische Methoden + + + + +
Verbraucherorientierung + + + + + +
interfunktionale + + + + + +
Zusammenarbeit
Qualitatskosten + + + + i +
Beteiligung des Top- + + + + + +
Management
Beteiligung der Basis - - + Ja/ Ja/ +
aber aber
Kontinuierliche - - - + + +
Verbesserung
Berucksichtigung des - - - - - +

sozialen Systems
Quelle: Oess, 1993, S. 88.
Tab. 3: Qualitatsauffassungen

106

Witzke, 1993, S. 8.
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Flgt man nun den Gedanken des Marketing hinzu, dal3 der Wert eines Produktes flr
den Kaufer sich nur aus dessen Einschatzung ergeben kann, inwieweit mit dem
Produkt die aus seinen Bedirfnissen abgeleiteten  Erfordernisse  und
Problemlésungswiinsche erflllt werden, so liegt ein Begriffsverstandnis vor, das die
Ausrichtung am Nachfrager als Aufgabe der qualitatsorientierten Produktentwicklung
aufweist . Um bei der Produktentwicklung die Orientierung an den Anforderungen
des Kunden und die Sicherstellung ihrer Realsierung zu gewahrleisten, spielen
ausgewahlte  entscheidungsunterstiitzende  Marketing-Analyse-Methoden  eine
bedeutende Rolle. Sie kénnen zum einen wichtige Informationen fur die Ermittlung
der Winsche und Bedurfnisse bereitstellen (produktgestaltende Instrumente) und
zum anderen bei der technischen Umsetzung einen grofden Nutzen bringen
(produktvariierende Instrumente) (vgl. Tab. 4).

Zur Ermittlung der Kundenanforderungen bieten sich z.B. verschiedene
Positionierungsverfahren an. Mit Hilfe dieser multivariaten Analysemethoden kdnnen,
basierend auf Kaufverhaltens- oder Befragungsdaten, die kaufrelevanten
Produkteigenschaften identifiziert werdenl08. Als Ergebnis der Untersuchung ergibt
sich dann ein die Daten bestmoglich reprasentierender, metrisch skalierter
Produktraum (perceptual space), ein Praferenzraum (preference space) oder ein
gemeinsamer Marktraum (joint space), in dem sich sowohl die etablierten Produkte
als auch die Idealvorstellungen der Konsumenten als Punkte bzw. Vektoren
widerspiegeln109

Der Produktraum offenbart gleichzeitig Neuproduktalternativen. Diese sind durch eine
beliebige, aber bislang nicht vorhandene Kombination der Auspragungen der den
Raum aufspannenden Eigenschaften gegeben. Modelliert man den Zusammenhang
zwischen Praferenzen und Produktwahrnehmung der Konsumenten, lassen sich
jedem Punkt im Marktraum prognostizierte Absatz-, Umsatz- oder Gewinndaten
zuordnen. Brockhoff versteht unter der Produktpositionierung dann die Wahl der
Koordinatenwerte fr ein oder mehrere neu in den Markt einzufihrende Produkte, so
daf3 ein Unternehmensziel eine bestmdgliche Erfullung erfahrtl10

107 Dies ist Ubrigens auch die uUbereinstimmende Ansicht der Autoren zum Total Quality Management
vgl. Oess, 1993, S. 89.

108 Einen Uberblick tber die vielfaltigen Ansatze gibt Scharf, 1991.

19 Diese Eigenschaftsrdume resultieren aus subjektiv. von den Konsumenten bewerteten
Eigenscnaften und sind von dem sogenannten Leistungsraum abzugrenzen, der auf chemisch-
technische Eigenschaften basiert vgl. Brockhoff, 1993, S. 22-25. Zu den Begriffen 'perceptual space’
und 'preference space' vgl. Urban/Hauser, 1980, S. 185. Zum Begriff 'joint space' vgl. Dichtl/Schober,
1979, S. 58-59.

110 Vgl. Brockhoff, 1993, S. 126.
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Marketinganalyseinstrumente im Produktentwicklungsprozef3
Zur Ermittlung von Kundenanforderungen:
Positionierungsverfahren
Conjoint Measurement
Lead user, Kunden-Workshop, Focus group
Zur Ermittlung marktsegmentspezifischer Kundenanforderungen:

Typologisierungsverfahren (z.B. Clusteranalysen)

Zur Ermittlung von Wettbewerbsrelationen in bezug auf die Erfullung von
Kundenanforderungen:

Positionierungsverfahren
Produktbezogene Starken/Schwache-Profile/Wettbewerbsanalysen

Zur technischen Umsetzung von Kundenanforderungen:

House of Quality

Zur Uberprufung der Erfullung von Kundenanforderungen:

Testmethoden
Kundenzufriedenheitsanalysen

Tab. 4. Ausgewahlte Marketinganalyseinstrumente im Produktentwicklungsprozel3

Neben den Positionierungsverfahren hat sich in jingster Zeit das Conjoint
Measurement zur Ermittlung von Kundenanforderungen als sehr leistungsfahig
erwiesen. Dieses Verfahren ermdglicht einerseits die Messung der Praferenzwirkung
der entwickelten Gesamtkonzepte, andererseits liefern die Ergebnisse einen
Anhaltspunkt, welchen Beitrag einzelne Produktelemente zum Gesamtnutzens des
Gutes leisten. Ferner lassen sich aufgrund der gewonnen Resultate Marktanteile und
Marktpotentiale von Neuproduktkonzepten abschétzenlll sowie auf der Basis der
Teilnutzenwerte eine Nutzensegmentierung durchfihrenl12

Vgl. Bauer/Herrmann/Mengen, 1994.
12 Vgl. Bauer/Herrmann/Huber, 1996.
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Ein weiterer, in der Literatur stark beachteter Ansatz mit direktem Kundenbezug, das
'Lead user Konzept', wurde zu Beginn der 80er Jahre durchv.H/ppe/ eingefuhrtll3 V.
Hippel schlagt vor, Kunden, die an der Grenze des technischen Fortschritts arbeiten
und spezielle Problemldsungen fur den Eigenbedarf entwickelt haben, als
Ideenlieferanten zu nutzen. Anwender sollen demnach ihr Unternehmen als
"Spielwiese und Spielpartner” einbringen und bei Problemfindung, Screening,
Entwicklung, Prototyping, Marktanpassung und Einfihrungskonzeption mitarbeiten.
Den Nutzen ziehen die 'Lead user' aus der Erstbedienung, einer 100%igen
Anpassung an die eigenen Erfordernisse und einem niedrigerem Preis.

Eine Methode, die zu einer starkeren Berticksichtigung der Kundenanforderungen im
Produktentwicklungprozel3 fuhrt, konzipierten Ende der 60er JahreMizuno und Akao.

Die Idee zur Generierung eines Ansatzes zur Verbesserung der Produktplanung und -
entwicklung ergab sich aus der Tatsache, dal} die fur den Kunden als wichtig
erkannten  Produktmerkmale bei der technischen Umsetzung zumeist
"verlorengehen”. Zwar werden die Anforderungen der Konsumenten in ein Lastenheft
aufgenommen, aus welchem dann das Pflichtenheft entsteht, das Angaben dariber
enthalt, wie und womit sich die Anforderungen aus dem Lastenheft realisieren lassen.
Die Erstellung des Pflichtenheftes obliegt aber (berwiegend Ingenieuren und
Technikern. Diese Praxis fuhrt dann oft dazu, den qualitatsrelevanten Attributen bei
der Konzeption der Produkte keine Aufmerksamkeit zu schenken. Diesem Mil3stand
versuchen die Unternehmen durch die Anwendung des 'Quality Function Deployment’
zu begegnen. Die Methode basiert auf der Verwendung besonders angeordneter
Matrizen, wobei deren Zeilen mit den Anforderungen der Konsumenten einschlie3lich
einer Gewichtung den technischen Realisationmdglichkeiten in den Spalten der
Matrix gegenubergestellt werden (vgl. zum 'House of Quality' Abb. 7)114 Eine Hinweis
auf die Wichtigkeit der einzelnen Anforderungen liefern z.B. die Resultate der
Conjoint-Analyse. Bericksichtigung finden ferner Konkurrenzvergleiche und eventuell
auftretende Probleme bei der technischen Realisation der Kundenanforderungen.

Es stellt sich nunmehr die Frage, inwieweit und mit welchem Erfolgsbeitrag diese
gualitatsgestaltenden Instrumente in der Praxis Anwendung finden. Konzeption und
Ergebnisse einer darauf gerichteten Untersuchung werden im folgenden skizziert.

Vgl. z.B. v.Hippel, 1982, S. 117-122.
Vgl. z.B. Sullivan, 1986.
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* AnmarVung: ft » foot, faat; fo m pour>d; db « d«zib«l; psl m pounds par square inch.

Abb. 7. Das komplette ,House of Quality"
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5. Empirische Untersuchung zur Erfolgsrelevanz des Einsatzes von
Marketinganalyseinstrumenten

5.1. Charakterisierung der Stichprobe

An der Untersuchung zur Erfolgsrelevanz des Einsatzes von

Marketinganalyseinstrumenten beteiligten sich 116 Unternehmen, wobei die Mehrzahl
der Antwortpersonen (Apn) eine leitende Funktion ausfihrten (83,5%). 8,7% der
Befragten bezeichnen sich hingegen als Mitarbeiter, die restlichen Apn bekleideten
sonstige Stellungen. Im Hinblick auf die Abteilungszugehdrigkeit der Apn lie3 sich ein
leichtes Ubergewicht zugunsten von Angestellten aus dem Funktionsbereich F&E
feststellen (64 Apn). Aus den Aufgabengebieten MarketingA/erkauf, Produktion und
Marktforschung kamen insgesamt die Stellungnahmen von 52 Personen. Eine
Analyse des Rucklaufs in bezug auf die GroR3e der Unternehmen ergibt folgendes
Bild. 53,4% der Interviewten sind in Unternehmen tatig, die weniger als 1000
Personen beschéftigen, wahrend 46,5% der Apn ihr Einkommen von einer Firma mit
mehr als 1000 Gehalts- und/oder Lohnempfangern beziehen. Ein Blick auf die
Branchenzugehdorigkeit zeigt, dal® sich die Stichprobe im wesentlichen aus Firmen
aus der Maschinenbau- und Computerbranche zusammensetzt (50% und 22,4%). Es
folgen Unternehmen, die medizinisch-technische Produkte herstellen (11,2%) sowie
Chemie- und Automobilfirmen (8,6% und 4,3%). Insgesamt charakterisieren drei
Viertel der Befragten ihr Unternehmen als Hersteller von Investitionsguter, ein Viertel
der Unternehmen produzierte Konsumgtter. 41,5% der Befragten bezeichneten ihre
Firma als Marktfihrer in bezug auf das Kernangebotsprogramm. Zu den
Marktherausforderern zéahlten sich 35,4%. Gefragt nach dem F&E-Anteil am Umsatz
gaben drei Viertel der Apn einen Bereich von 6-15% an. Weitere Angaben und die
vollstandige, allerdings z.T. anderen Zwecken dienenden und mit anderen
Auswertungskonzepten durchgefuhrten Analysen finden sich an anderer Stellell'.

5.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Das Hauptanliegen der Studie bestand u.a. darin herauszufinden, welche
analytischen Instrumente mit welcher Intensitat in den beteiligten Unternehmen zum
Einsatz kommen, welche Erfahrungen die Mitarbeiter mit den Methoden machten und
welche Analysen aufgrund der Erfolgswirksamkeit in Zukunft verstérkt im Vordergrund

5 Vgl. Bauer/Mierzwa, 1992.



stehen sollen. Die in die Untersuchung einbezogenen Marketinganalyseinstrumente

bietet Tab. 5.

klassische Instrumente

qualitative Prognose

quantitative Prognose

Marketinganalyseinstrumente

Conjoint Measurement

Typologisierungsinstrumente

statistische Verfahren QFD

Qualitatskostenanalyse Positionierungsinsturmente

Kreativitatstechniken Workshops mit OEM, Handel

Bewertungsmethoden Testverfahren

Netzplantechnik Kunden-Anwender-Workshops

temporére Problemlésungsgruppen Kundenzufriedenheitsbefragung

Wirtschaftlichkeitsanalyse Lead User

Wettbewerberanalyse

Tab. 5: Die in die Untersuchung einbezogenen Marketinganalyseinstrumente

Betrachten wir zunachst jene klassischen Instrumente wie statistische Verfahren,
Kreativitatstechniken etc., die traditionell zur Unterstitzung des
Produktentwicklungsprozeld vorgeschlagen wurden (vgl. Abb. 8). Es zeigt sich, dal3
vor allem Methoden, die sich Uberhaupt nicht zur Analyse von Kundenwinschen
eignen, wie die Wirtschaftlichkeitsanalyse, temporare Problemlésungsgruppen und
Netzplantechniken, mit ca. 70% sehr haufig zur Anwendung kommen. Fur andere,
v.a. der Prognose des Erfolgs dienende und die Einfuhrungsentscheidung
unterstitzende Verfahren 1aRt sich eine deutlich geringere Einsatzhaufigkeit zwischen
30% und 40% konstatieren. Insgesamt ergibt sich fir die Anwendungshaufigkeit
klassischer Instrumente der Begleitung des Neuproduktenwicklungsprozesses ein
klares, aber auch Verwunderung auslésendes Bild: Die vermeintlich zum
Standardrepertoire der Unternehmen gehorenden Analyse- und
Steuerungsinstrumente fur Innovationsprozesse kommen z.T. nur unregelmafigen
Mittelpunkt ~ unseres Interesses stehen jedoch die

Marketinganalyseinstrumente (val. Abb. 9). Die Spannweite der

zum Einsatz. Im
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Anwendungshéaufigkeit schwankt fur diese Methoden mit 7% bis 90% bedeutend
starker. Oft eingesetzt werden Wettbewerberanalysen (90%),
Kundenzufriedenheitsbefragung (76%), Kunden-Anwender Workshops (55%),
Workshop mit OEM (42%) und das Lead user Konzept (85%). Sie alle gehdren zu
den neueren Instrumenten, die der Ermittlung und Analyse von Kundenwlnschen
dienen. Wenig Anklang zur Erkennung von Kundenwinschen finden multivariate
Verfahren wie das Conjoint Measurement sowie die Positionierungs- und
Typologisierungsinstrumente. In vielen Unternehmen werden diese Methoden fast
Uberhaupt nicht angewandt. Vermutlich besteht in deutschen Firmen ein hoher Bedarf
an detaillierten Informationen Uber das Leistungsvermogen dieser Verfahren. Auch
moderne Techniken zur Umsetzung der Kundenanforderungen wie das 'Quality
Function Deployment' spielen in der Praxis eine noch geringe Rolle. Im Gegensatz
dazu wird einem Instrument, das Auskunft dartiber gibt, ob das Leistungsangebot den
Erwartungen der Kunden entspricht, grofe Aufmerksamkeit zuteil. Mehr als drei
Viertel der Unternehmen befragen ihre Kunden nach der Zufriedenheit mit dem
Leistungsangebot.
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Bei der Ermittlung einer Tendenz zum zukinftigen Einsatz der Instrumente zeigt sich,
dal3 die Unternehmen vor allem jene noch starker einsetzen wollen, die sie schon
bisher relativ oft verwendeten (vgl. Abb. 10). Die Absicht, mit Wettbewerberanalysen,
Lead User und Kundenzufriedenheitsbefragungen noch stéarker zu arbeiten, ist aus
Marketingsicht zu begrissen. Dal3 hingegen in Zukunft multivariate Verfahren und
Conjoint Analysen weiterhin wenig Anwendung finden sollen, mul3 man als falsche
Entwicklung bezeichnen, verpassen doch die Unternehmen u.E. die Chance, mittels

einer besonders leistungsfahigen  Analysegruppe eine  kundenorientierte
Produktentwicklung zu unterstitzen.

Wettbewerberanalysen
Lead User
Kundenzufriedenheitsbefragungen
Wirtschaftlichkeitsanalysen
Qualitatskostenanalysen
Temporare Problemlésungsgruppen
Kunden-/Anwenderworkshops
Netzplantechniken
Bewertungsmethoden

Testmethoden

Workshops mit OEM-Kunden,
Zulieferern, Handel

Kreativitatstechniken
Statistische Methoden

QFD

Quantitative Prognosen
Positionierungsinstrumente
Typologisierungsinstrumente
Conjoint Measurement

Qualitative Prognosen

Mittelwerte Uber alle Unternehmen

Mittelwerte bezuglich der geplanten Einsatzintensitat fur Instrumente,
die in der Zukunft weniger eingesetzt werden sollen
(1 = wesentlich starkerer Einsatz geplant, ..5 = kein Einsatz mehr geplant)

Abb. 10: Geplante Einsatzintensitat der Marketinganalyseinstrumente
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Bemerkenswerte Ergebnisse erbrachte die Frage nach der Zufriedenheit mit den
verschiedenen Techniken (vgl. Abb. 11). Der Einsatz von Lead Usern nimmt in
diesem Zusammenhang den ersten Rangplatz ein. Sowohl interpretationsbedurftig als
auch -bedirftig erscheint die Tatsache, dal} die Unternehmen mit dem von ihnen am
haufigsten eingesetzten Instrument ‘'Wirtschaftlichkeitsanalyse' nicht sonderlich
zufrieden sind. Hen”orzuheben gilt es ferner die Uberdurchschnittliche Zufriedenheit
mit dem 'Quality Function Deployment. Man mag dies als Beleg fir die besondere
Leistungsfahigkeit des Instruments deuten. Eher unzufrieden zeigen sich die
Befragten hingegen mit den multivariaten Analyseverfahren der Praferenzforschung.

Lead User

Kundenzufriedenheitsbefra
gungen

Netzplantechniken

Wettbewerberanalysen

Temporare
Problemlésungsgruppen

Kunden-
/Anwenderworkshops

Tetsmethoden

Wirtschaftlichkeitsanalysen

Workshops mit OEM-
Kunden, Zulieferern, Handel

Kreativitatstechniken

QFD

Abb. 11: Zufriedenheit mit den Marketinganalyseinstrumenten

Vermutlich werden diese Urteile dber die Zufriedenheit mit einzelnen
Marketinganalyseinstrumente im wesentlichen von deren Erfolgsrelevanz gepragt. Ein
weiteres Ziel der Befragung bestand deshalb darin zu untersuchen, in welchem
Ausmal} sich die verschiedenen Instrumente auf 6konomische Ziele wie Wachstum
des Deckungsbeitrags, Umsatzes und Marktanteils auswirken. Untersucht wird ferner
der Einflul des Einsatzes von Marketinganalyseinstrumenten auf den Anteil neuer
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Produkte am Programm und Umsatz der Unternehmen. Hierzu wurden die
ZielgrolRenwerte (von skaliert, je hoher, desto bessere Zielerreichung) einem t-
Test fur zwei Gruppen unterworfen, die aus Anwendern bzw. Nichtanwendern des
entsprechenden Insturments gebildet wurden.

Wie in Tab. 6 zum Ausdruck kommt, laRt sich insbesondere fir das Conjoint-
Measurement, die Kunden-/Anwenderworkshops, die Testmethoden und die
Netzplantechnik ein statistisch signifikanter Nachweis erbringen, dal3 die Anwendung
dieser Verfahren einhergeht mit einem héheren Anteil an jungen Produkten, die erst
seit 3 Jahren im Programm der Unternehmen enthalten sind. Auf den Anteil am
Umsatz mit diesen Produkten wirkt sich bei den Anwendern vor allem der Einsatz der
Qualitatskostenanalyse  positiv.  aus. Einen starkenden EinfluR auf das
Deckungsbeitrags- sowie das Marktanteilswachstum besitzt hingegen allein die
Anwendung von Kundenzufriedenheitsanalysen. Ein héheres Umsatzwachstum laRit
sich nur mit der Anwendung von Positionierungsverfahren und Kunden-
/Anwenderworkshops in Verbindung bringen. Insgesamt ist der Befund nicht eindeutig
und die vermuteten Zusammenhange als nur schwach stitzend einzustufen. Zwar
sind knapp zwei Drittel der Zusammenhange wie postuliert, davon aber nur ein
Sechstel signifikant (bei 10% Irrtumswahrscheinlichkeit). Ein Drittel der Ergebnisse
widersprechen der Annahme, dall die Anwendung von Analyse-, Gestaltungs-,
Entscheidungs- und Planungsinstrumenten zu besseren Ergebnisssen des
Neuproduktentwicklungsprozesses flhrt.
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Die geringe Bestatigung dieser "langen" Wirkungskette zwischen Gestaltung
einerseits und globalen Unternehmens- bzw. Innovationserfolgsgrof3en andererseits
ist nicht seltne in der empirischen Erfolgsfaktorenforschung (auch weil die meisten
Modelle zu partiell sind). Als Ausweg kommt der Zielerreichungsansatz zur
Anwendung, der "naher" an den Gestaltungsmalinahmen liegende Erfolgszielgrof3en
durch eben jene zu erklaren versuchtll. Auch in dieser Untersuchung wurden die
erhobenen Daten nach dem EinfluR der Anwendung der Verfahren auf die
Zielerreichung sogn. vor-6konomischer GrofRen analysiert. Die einbezogenen
Erfolgsgrofien und Ergebnisse der t-Tests zeigt Tab. 7. Hingewiesen sei auf die breite
Stutzung unserer Wirkungsvermutung hinsichtlich der Positionierungsverfahren, der
Kundenzufriedenheitsbefragung und der Kunden-/Anwenderworkshops. Diese vier
Techniken liefern einen Beitrag zur Steigerung der meisten der betrachteten
ErfolgsgroRen. Hingegen tragen das Quality Function Deployment und die Conjoint
Analyse nur dazu bei, die Absatz- bzw. Servicekosten zu senken sowie die Kunden-
und Handelszufriedenheit zu erhdhen.

Man kann nun der Frage nachgehen, inwieweit die Erreichung vor-6konomischen
GroRen zur Realisierung der im ersten Untersuchungsschritt betrachteten globalen
Variablen wie Umsatz-, Deckungsbeitrags- und Marktanteilswachstum sowie
Innovationsraten beitragen. Hierzu erfolgte eine regressionsanalytische Auswertung
der Daten. Zwei Ergebnisse gilt es zu konstatieren (vgl. Tab. 8). Sowohl fur die
Erklarung der Innovationsraten als des Deckungsbeitrags-, Umsatz- und
Marktanteilswachstums leisten in unserem Fall die vor-6konomischen Faktoren nur
einen geringen Beitrag. So zeugen R"-Werten in Hohe von maximal 16 % von einer
geringen Modellgte. Andererseits sind solche Werte bei dem
untersuchungsbedingten beschrankten Ausschnitt des Erklarungsgeflechtes fur den
Unternehmenserfolg ganz schlecht auch wieder nicht.

Y vgl. Fritz, 1995, S. 14ff.
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Tab. 8. Regression von Erfolgsindikatoren auf Einzelziele in der Produktentwicklung (Beta-Koeffizienten)
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SchlieBlich ging es noch darum zu ermitteln, ob ausgewahlte Kontextfaktoren die
Anwendung der Instrumente bestimmen. Ein Blick auf Tab. 9 =zeigt, dal3 die
Unternehmen, die eine Strategie der Technologiefuhrerschaft verfolgen, signifikant
mehr Befragungen zur Kundenzufriedenheit durchfihren. Ferner zeigt sich ein
Zusammenhang zwischen Branchenzugehdrigkeit und der Haufigkeit der Anwendung
der Instrumente. In Konsumgiterunternehmen kommen Typologisierungverfahren,
Wettbewerberanalysen, Testmethoden, Quality Function Deployment, Conjoint
Measurement und OEM-Kundenworkshops in signifikant héherem Ausmald zum
Einsatz als in Investitionsguterunternehmen.
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6. Empfehlungen fur die Anwendung von Marketinganalyseinstrumenten

Die Ergebnisse unserer Untersuchung zeigen deutlich, dafl3 fur viele Unternehmen
Handlungsbedarf hinsichtlich der Anwendung von Marketinganalyseinstrumenten
besteht. Dabei existiert eine Rangfolge der Anwendungsdefizite. Zum einen lal3t sich
ein Manko im Hinblick auf die Methoden zur Erfassung und Analyse von
Kundenanforderungen feststellen. Der deutschen Industrie fehlten zum
Untersuchungszeitpunkt insbesondere Informationen zu und Erfahrungen mit den
Verfahren zur Positionierung von Produkten und Typologisierung von Nachfragern.
Auch das Conjoint Measurement, welches nach Angaben von Wittink/Cattin bereits
1989 in mehr als 400 kommerziellen Fallen zur Anwendung kam!ll7, fand in der Studie
bei weitem nicht die Bestatigung, den man sich bei einem derart leistungsfahigen
Verfahren eigentlich gedacht héatte. Nur unwesentlich anders sind die Ergebnisse
bzgl. der Methoden zur Umsetzung von Kundenanforderungen (Quality Function
Deployment), wohingegen die Instrumente zur Uberprifung der Erfillung von
Kundenanforderungen recht oft zum Einsatz kommen.

Auf der Basis der gewonnenen Resultate kann den Unternehmen empfohlen werden,
von den eher ex post-orientierten  Instrumenten der Kontrolle der
Anforderungserfullung starker auf die ex ante Anforderungserfassung zu setzen. Dies
entspricht auch in diesem Bereich der Grundthese, wonach Effektivitat und Effizienz
der Entwicklungsprozesse steigen, je eher Versaumnisse und falsche Wege
vermieden werden. Darlber hinaus ist zu fordern, fur die Integration sorgfaltig
ermittelter Kundenanforderungen vor der Erstellung des Pflichtenheftes ebenso zu
sorgen wie fiur den fortwdhrenden Vergleich der erbrachten konstruktiven
Teilldbsungen (design review) mit den Kundenanforderungen. Es besteht namlich (wie
die Ergebnisse von Specht/Schmelzer zeigen) die Gefahr, dal} die eingangs
definierten Kundenanforderungen im Verlauf des Produktentwicklungsprozesses eine
‘Uminterpretation’ erfahren, d.h. Produkteigenschaften an andere Zwecke angepaldt
werden.

Im Hinblick auf die Resultate Uber den Zusammenhang zwischen dem Einsatz von
Qualitatssteuerungsinstrumenten und 06konomischen Erfolgsindikatoren zeigt sich
zumeist aufgrund der zu partiellen und zu langen Wirkungskette ein nur geringer
Erklarungsbeitrag. Es liegt daher auf der Hand, in der
Innovationsmanagementforschung  Erfolgsindikatoren zu verwenden, die das
Ergebnis des F&E-Prozesses unmittelbar abbilden.

117 Vgl. Wittink/Cattin, 1989.
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Grundsatzlich sei abschlieBend noch eine Anmerkung mitunter gedufRerten Meinung
erlaubt, der Beitrag der Marketinganalyseinstrumente zur Unterstitzung grol3er
Innovationen ware wegen des nahen Prognosehorizontes bei manifesten oder
latenten Bedurfnissen gering und es bestinde daher durch ihre Anwendung die
Gefahr einer nur marginalen Weiterentwicklung, ohne dal3 es zu wirklichen Neuheiten
kommt. Zwar erscheint diese Argumentation im Hinblick auf die lange
Produktentwicklungsdauer bei komplexen Gutern (z.B. PKW) durchaus plausibel. Es
mufd aber auch der Tatsache Rechnung getragen werden, dafl} sich Bedurfnisse
unterschiedlich schnell und zu unbekannten Zeitpunkten wandeln bzw. manifestieren.
Sowohl bei Beharrung als auch beim Wandel der Kundenwiinsche erscheint es
wichtig, den Abgleich von Kundenanforderung mit den Angebotsleistungen
fortwahrend und vor jeweils wichtigen Bindungsentscheidungen vorzunehmen. Im
Ubrigen geht es natirlich in der Praxis haufig nicht nur um die Entwicklung vdllig
neuer Produkte, sondern auch um die Erfassung der Bedeutung von
Kundenbedirfnissen als Chance zur Produktmodifikation. Natirlich aber liegt der
Beitrag der Marketinganalyseinstrumente v.a. darin, Anhaltspunkte fiir die Realisation
nachfragerinduzierte Innovationen zu liefern. Da diesem Kontextfaktor bei unseren
Analysen keine Signifikanz zukam steht zu vermuten, dal3 ein differenziertes
Anwenden von Marketinganalyse-Tools in der Praxis noch nicht Eingang gefunden
hat.
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Anhang: Fragebogen



Empinscne Erhebung mn Ranmen aes Projektes Innovationsmanagement am lenrstuni flr
Betnebswirtschaftslehre. insbesondere Marketing, Prof. Dr. H. H. Bauer
Rickfragen an Herrn Dipl.-Wirtsch.-Ing. Martcus Miemva Tel.-Nr.: 0261-S509-164

I. Unternehmens- und Umweitfaktoren
Zunéchst mochten wir einige Informationen tber Ihr Untemenmen und dessen Umfeld emefcen.

1. Welcher Branche rechnen Sie lhr Unternehmen Utberwiegend zu?

3 Maschinenbau 3 Cocncutenndustne 3 Mectzintechnik
3 Autcmociiindustne 3 Sonstige

2. Welchem der folgenden Wirtscnaftsbereiche lait sich das Kamgescnaft lhres
Untemenmens zuordnen?

Konsumgurterindustne 3
Irrvesnticnsgitenndustne 3

3. Wlevieie Beschaftigte gehoren derzeit ihrem Untemenmen an?
3<1GO0 3 TOI-500 3501-1000 31CC1-2000 32001-5000 3 >5000
4. In weicher Form ist in lhrem Untemenmen die Produktentwickiurg organisiert?

4.1 vollig zentralisiert 1 2 2 1 5 vollig oezertraioiert

4.2 falls dezentralisiert, in weicher FormO nach FertgungscereichervWerken
3 nach Projekten der Grundlagenforschung
3 nach .Produkten, ProcuktCeretchen

5. Weiche PnxfUKtionsstruxtur fur das Kemangeoctscrogramm {KAP) besitz! ihre
Prccukacnsacteiiung?

3 Einzelfertigung 3 Just-In-7ime 3 Senerrferagung
3 Sortenfertigung 3 Massenferagurg

5. Welchem Procukticnstyp wirden Sie das Fmdukticnscrcgramm fir das KAP zucrcnen?

ener Senencroduktion 1 2 3 * 5 eher Aurtragscrcdukucn

7. Lesen Sie bitte die folgenden Statements durch und geoen Sie auf der errtscrecnencen u<aia
. an. inwieweit Sie den einzelnen Aussagen m cezug 3uf des .Karnangscctscrcgramm [K”P]
! rusnmmen m
|
|

-tmrrmLa

- -vir vre an senr nncvaoves Untemenmen

- de Einstellung unserer Mitarbeiter zur "samarcen
st senr ccsitrv

- -n unserem untemenmen wird senr erfen
kommuniziert

3. Weicre Abner.mer ;ur das Kemancecotscrcgramm -CAP desicrt ‘hr Unternehmen?

3 uberwiegend geweroiiene Abnehmer
3 Uberwiegend envate Abnehmer

LE£



9. Welche Marktstellung niijimt ihr Unternehmen mit dem KAP gemessen am Marktanteil em?
3 1. Stelle 3 2. Stelle 3 3. Stelle

10. Wieviel Prozent der Produkte des KAP lhres Unternehmens sind jinger als 3 Jahre?
3 <10% 3 11-25% 3 25-50% 351-75% 3> 75%

10.1 Wie noch ist ungefahr der Anteil am Umsatz, den lhr Unternehmen mit Produkten des KAP
eraeit. die seit weniger als 3 Janren am Markt sind?

3 <10% 3 11-25% 3 25-30% 351-75% 3 >75%

11. 'Wie hoch ist der Anteil am Umsatz, der in Ihrem Unternehmen in den letzten 3 Jahren
durchschnittlich fur F&E aufgewendet wurde.

3 <1% 3 2-5% 3 5-10% 3 11-15% 3 16-25% 3 > 25%

11.1 Relativieren Sie fcitta lhren durchschnittlichen F&E- Aufwand der letzten 3 Jahre am
Branchendurcnscnnrtt

3 serrviel hoher 3 viel héher 3 etwa gleich 3 niedriger 3 senrviel niedriger

12. Wie stellt sicn die WettGewercs-Marktsituancn auf den Kemzielmarkten ihres Unternehmens dar’

senr viele Wettbewerber 1l—2—3-—--1—>5 senr wenige Wettbewerber
eher stagnierender Markt |—2—3-—-1---—5 eherwachsender Markt
eher differenziert |—2-- 3 4-----5  eher undifferenziert

13. Welche Strategie wird in ihrem Kemmarkt verfolgt?
Straiep«

= werrtewercsucenegere Angeocrscuautaf zu tberdurcnscrnitflicnen
Preisen iGuaiitatsfilhrerscnartsstrategie)

e Curcnscr.nittlicne Qualitat zu durcnscrnittlicnen
Preisen (F-eis-Guaiitatsstraregie) -i

e Curcnscnnrrticre/untercurcnscnnittliche Qualitat zu
Niecngpreisen iPreisstratecie)

Zum Abschluf3 des ersten Teiles der Erhebung bendtigen wir noch aina Einstufung des
6koncmiscnen Erfolgs ihres Unternenmens.

I-i. Wachstums hres Secxuncsceitrags m Kemangecctscrcgramm in een etzten drei “anre

3<T% 3 5% 3 510% 3 11-20% 3 21-2C% 3 >30%
16. Marxtanteiiswacnstum ;m Kamcrccramm in den letzten drei Janren
3 11-20%



Il. Qualitat, Qualitatssicherung und Produktentwicklungsprozef

Im zweiten Teil dieses Fragebogens mochten wir nun etwas zum Umgang mit der
Qualitatssicherung im Produktentwicklungsprczel? und in der Produktion in Ihrem Unternehmen

erfahren. Geben Sie bitte bei den folgenden Fragen an. inwieweit Sie den Aussagen zusammen oder
diese aDlennen.

1. In dieser Frage mochten wir die fiir Ihr Unternehmen im Rahmen von Prcduktentwicklungscrozessen
malgeblichen Ziele identifizieren. Geben Sie bitte an. fir wie wichtig Sie die einzelnen Ziele einstuten
und welche Zielsetzungen zuklnftig :n Ihrem Unternehmen starker beachtet werden miuissen.

G—hctm
; mot bmrmx* smnt sanr
Zielsetzungen werttxj .J»er* nertDa noen Me0ing

- Senkung von Guaiitatsxcsten | — S S {5 e
- Senkung der PrccuiCkomotext*tskosten

(Ourcnlautzeiten) 1 2-----3 5

«

- Senkung der Distnbudcnsxosten (Lcgisakkcsten)  — R I l--—--5 | 1
- Reduktion <cn Servicekcsten R SN, WU — !
- Verbesserung cer Potennal-Cuaiitat (quautéts-

Cezogene Kenntnisse Cer Mitarbeiter) 1--mem- 2-----3--—- 1-----5 l n 3 t

- Entwicxlungszeitbezogene Zielsetzungen
(Reduktion Entwicklungszeiten. Einnaitung
Er.twickiungscauer, Erhdhung Uetergescrswincigkert) R R 3-

- Erhbhung cer Kundenzutnecenneit mit Cer
Rmduiccuaiitat e S o J— *_ P >

- Erhéhung cer Zutrecenneit Cer Kunoen mit Cem
?reis/Uetstungsve maltnis [ & XKoo

- Erhbhung cer Zumedenneit Ces Hanaei3 mit Cer
Argeoctscuaiitat (PmouKt-rSen/tcaquaiitéat)

I - Erhéhung cer Zutnedenneit cer Kunoen mit cer
Serncecuantéat Sy S S—— — 5 [ 2. F e e



2. Wenn Sie jetzt die einzelnen Zielsetzungen durchgehen, wie hoch schatzen Sie den i
Zielerreichungsgrad in lhrem Unternehmen im Durchschnitt der letzten 3 Jahren ein.
(1 = sehr hoch (> 90%), 2-= hoch (71-90%). 3 = beledigend (51-70%).
4 a medng (30-50%). 5 = sehr niedrig (<30%))

Zielsetzungen Zielerreichungsgrad
5*Ir>*olqooa wnr
Xxn rt"(’jog
- Senkung von Qualitatskosten Lo e 2- 3 —de— . 5

- Senkung der Produktkomplexitdtskosten

(Durchlaufzerten) Lo e 2- 3 R *5
- Senkung der Distnbudonskosten (Logsuikkosten) 1 2- 3 —i 5
- Reduktion von Servicekosten Leoememeneneoe 2- 3 A e 5
- Verbesserung der Potennaf-Guaiitat (quaktats-

bezogene Kenntnisse der Mitarbeiter) 1 2- 3 B e 5

- Entwickfungszeitfcezogene Zielsetzungen

(ReOUKbon Entwiadungszeiten, Enthaltung

Entwicklungsdauer. Erhohung Uelergeschwindigkeit) — 1-----------—-- 2- 3 4 e 5

- Erhéhung der Kunoenzufnedenheit mit der

Produktqualitat Lo e 2- 3 S S 5
- Erhdhung der Zufriedenheit der Kunden mit dem

2

Pr» eistungsvemaltnis Lommes 2 BEA 5
- Erhdhung der Zufnedennert des Handels mit der

Angeoctscuaiitdt (ProdukwServicedualitat) Lo s 2- 2 Ao 3
- Erhéhung der Zufnedenheit der Kunden mit der

Lemmmmmm mmmen 2- 3 Bl s

Servicequaiitét



3. Im Rahmen dieser etwas umfangreicheren Frage, die den Kern dieser Erhebung bittet mdchten
wir erfahren, in welchem Umfang Sie in welchen Phasen des ProduktentwickJungsprozesses
Instrumente zur Qualitatssicherung/-gestaltung emsetzen. Beziehen Sie bitte in Ihre
Uberlegungen auch die Instrumente ein, mit deren Anwendung Sie Berater oder Marktfor-
schungsagenturen beauftragen. Geben Sie bitte die Intensitat der Nutzung durch die Vergabe der
Zahlen 1 = immer 2 = haufig 3 * manchmal 4 = selten 5 * nie auf den |eweiligen Wanderungen an.
Setzen Sie kein Instrument einer Gruppe ein, genlgt ein Kreuz im Kastchen in der ersten Sparte.

Phasen im PEP Irs>acru- F**t*nung ‘a—n KoiUkot- KonsttUk . Ttat und  Proouk-  Produktion
ment »erd der Wotwwvdigfcat tuen*  «rMtunq Uofl ktoftttllvV  Jon»- und
rucne rur Enfwiciaunqg und und t»*d 1Qfirung «stdmrm-  Produktion«*-

-KrgaMCa rmum Produkt*  B*wm»r»q B—KkHunq

>»>»fl

Produxtsoositlonierungs-
Instrumente "MOS. Faktaren-
anaiysen)

Nachfragertypologisierung»-
jInetrumente (Custaranaiysen)
|

iProgno»einstrumerite

« quantitative
ilinsare mcndineara Tranes,
lineare, mcntlineare Regr.)

- qualitative ' Excenenoefr.. Ceiofii.
Reievanzcaum. Cross-impact
Simmuiancnen)

i

I Kunoenzutriedanherts-
befracungen

\

Warttww<«Deranalysan

Guaiititskoatenanarysen

|

]

iWlrtscnaftlichkaitsanalysen
areaK-even. Sensmvitats..P'jnkt-
cewerrungs-M. ‘'nvesononsnacnn.y

3ewerrungsmethoden (PLZ-A.
Tecrnoicgie-Pcnfolic. GAP-A
Wert-A. Fisnbcrel n

Statistische Methoden (SPC.
Tagucni. FME4, Parato-A. )

Temocréara P’-colemidsung*-
i grucoen ;GC. ~asx Icrca»

|
Testmethoden '.Pmcuia-.MarW-

ests. ?"a-, Panei-, imjse 'estsi
‘QFD meuse ct Cuaiiry)

Comcint Measuremem

Xreatrvitatstecnniken Mcncno-
I ccisctq Jen. Pu-nnncns-A.
Syrecr.c. 535. kreativ Shccs)

Netrciantacr.nikan Part. 3PW!I

Zusammenarbeit mit Laad usern
~oder "eterenzxunden

I

Kuncen-Arrwenderworksnco*

‘Verweis mit GSM-A-ncan



. Bei dieser Frage interessiert uns. wie zu/neden Sie derzeit mit dem Einsatz der Instrumente sind?

Instrumente .
laftr op <T\_auo«
thaoeo .nelp

ar zufned«o

Produktpositlonierungs-
Instrument» (MOS. Faktorenanalyse)

Nachfragertypofogisierungs-fnstrumente

(Clusteranatysen) l—ee- 2 R s 4 5
Prognoseinstrumerite
- quantitative

(linear» nichtlineare Trends.

lineare, nichtlineare flegr.) Lo 2 Bemmmmmemmnees 1 5
- qualitative (Expertenbefr., Delphi.

Relevanzoaum, Cross-impact "

Simmuiationen) 1 2 3 4 0
Kundertzufriedenheits befragungen 1 2 3 1 5
Wettbewerb«ranafysen 1 2 3 4 5
Qualitatskostananaiysen 1 2 3 4 5
Wirtschaftlichkartsanalysen (Break-

even. Sensitivitats-A., Punktbewer-

tungs-M. Invesotwnsrecnnungen) 1 2 3 4 5
Bewertungsmethoden (PL2-A. .

Tecnnclogie-Porrfoiio. GAP-A s .

Wert-A. Fisnbone) 1 2 9 4 a
Statistische Methoden (SPC. Taguchi. R

FMEA. Pareto-A. ) 1 2 3 4 5
Temporar» Probtemlésungsgruppen .

(GC. Task force) 1 2 ° 4 5
Testmethoden (Prcdukttests. Markttests.

Pre-Test. Pane+-Test. InUse T.) 1 2 3 1 5
QFD (House c< Quality) 1 2 3 4 5
Conjoint Meesurement - 2 3 4 5
Kreatlvititstechniken (Moronclogtscne

Vert. Funkbons-A. Synectic. 535 1 2 3 4 0

Kreativ 5hocs)

Netzplantechniken (Pert, CPM) 1 2 3 4 5

Zusammenarbeit mit Laad usern

oder Referenzkunden 1 2 3 4 3
1- 7 z 4 5

Kunden-/anwenderworks hops

Workshops mit OEM-Kunden
Zulieferern, Handel 1




5. Welchem der folgenden Funktionsbereohe gehéren Sie an?

3 Marktforschung O FIiE 3 Marketing 3 Produktion 3 Vertrieb

3 Sonstiges.
S. Welche Position nenmen Sie in diesem Furkticnsbereoh ein?

3 Leiter 3 Mitarbeiter 3B SONSHUGES...ccc i i

An dieser Stelle mocrrten wir Ihnen sehr herzlich danken, dal3 Sie sich die Zeit genommen halRen, um
unsere Forschungen auf dem Geciet der Verbesserung der Produktentwicklung zu unterstitzen.

Falls Sie an den Ergebnissen der Erhebung interessiert sind, geben Sie bitte nachstehend Ihre Adresse an. |
Wir werden |hnen dann nach Abschlul3 der Auswertungen aneGruroauswertung der Srhecurg zusercen.
|
I
PfTT* !
ADLEIIUNG: e
Kontakt e s
Stral3e:
pf 7 Qpj-

TelefONNUIMMIET: e s e e e e

Bitte einsenden an die
| Wissenschaftliche Hochschule fur Urrtemenmensfihrung
| Lahrsruni far Betriebswirtschaftslehre, insbesondere .Marketing
I Univ.-Prof. Cr. Hans H. Bauer

: Haus d'Ester
I F41 AVAL | FNDAP

En entscracdender Adrassaufldeder ist dem Frsgeccgen aeigefuqt



