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Innovationsbezogene Unternehmensanalyse im 
Industriesektor Maschinen und Metallwaren
Ein Leistungspaket des Projekts „Innovatives Metall“

Ein Gesundheitscheck für die Innovati-
onsfähigkeit Ihres Unternehmens bie-
tet die Initiative „Innovatives Metall“. 
Neben dem Erstgespräch wird mit der 
Geschäftsführung eine, speziell von 
„Innovatives Metall“ entwickelte, um-
fassende Analyse der Ressourcenbasis 

des Unternehmens angeboten. Das so 
bewertete Unternehmen erhält somit 
eine Grundlage für mögliche Maßnah-
men zur Stärkung der eigenen Inno-
vationskraft. Erfahren Sie auf den fol-
genden Seiten mehr über „Innovatives 
Metall“ und die IBU. 
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Besuchen Sie unsere Website mit Detailinformationen zu „Innovatives 
Metall“: www.fmmi.at/de/rahmenbedingungen/forschung-

technologie-innovation

„INNOVATIVES METALL“: DIE WESENTLICHEN VORTEILE

• „Innovatives Metall“ unterstützt 
die Verbesserung der Konkur-
renzfähigkeit der Unternehmen 
im internationalen Wettbewerb 
und leistet in diesem Sinn 
einen wichtigen Beitrag zur Si-
cherung und Schaffung qualita-
tiv hochwertiger Arbeitsplätze.

• „Innovatives Metall“ wird 
operativ von hochrangigen 
Experten geführt, auf deren 
Know-how die Unternehmen 
der Maschinen- und Metallwa-
renindustrie exklusiv zugreifen 
können.

• „Innovatives Metall“ erleich-
tert durch die Beteiligung des 
BMVIT die Finanzierung von 
Forschungs-, Entwicklungs- 
und Innovationsprojekten.

• „Innovatives Metall“ agiert bran-
chenspezi�sch, ¢exibel, unbü-
rokratisch und die Leistungspa-
lette ist von den Mitarbeitern in 
den Unternehmen gemeinsam 
mit den Experten der Initiative 
modular gestaltbar.

• „Innovatives Metall“ ist die 
Technologietransferinitiative, 
die die Unternehmen bei ihren 
Innovationsprozessen beglei-
tet, um zukunftsweisende Inno-
vationsideen möglichst rasch 
zur Marktreife zu entwickeln.

• „Innovatives Metall“ schließt 
die Lücken im heimischen Inno-
vationssystem und verbessert 
die Rahmenbedingungen für 
Forschung und Entwicklung in 
den Unternehmen.
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Innovationsbezogene Unternehmensanalyse im 
Industriesektor Maschinen und Metallwaren

Ein Leistungspaket des Projekts „Innovatives Metall“

Dr. Mag. Roswitha Wiedenhofer – em.o.Univ. Prof. Dr. Helmut Detter

Das Projekt „Innovatives  
Metall“

Der Fachverband Maschinen & Metall-
waren Industrie (FMMI) hat gemein-
sam mit der Produktionsgewerkschaft 
(PRO-GE) mit „Innovatives Metall“ eine 
speziell auf die Branchenbedürfnisse 
ausgerichtete Forschungs-, Entwick-
lungs- und Technologietransferinitia-
tive entwickelt. Eingebettet in ein 
Gesamtkonzept auf nationaler und eu-
ropäischer Ebene soll „Innovatives Me-
tall“ ab Jänner 2010 in einer 5-jährigen 
Pilotphase Unternehmen – vor allem 
Klein- und Mittelbetriebe – bestmög-
lich bei Forschungs- und Innovations-

vorhaben unterstützen. „Innovatives 
Metall“ bietet vier Leistungspakete 
an. Diese sind modular aufgebaut 
und decken die gesamte Bandbrei-
te der Innovationsinstrumente von 
vertraulichen Erstgesprächen über 
Machbarkeitsstudien bis hin zu pro-
duktübergreifenden Technologiesze-
narien ab. Die Konzeption ermöglicht 
eine flexible Projektbetreuung. Der 
Umfang der in Anspruch genommen 
Leistungen kann von den F&E-Exper-
ten in den Unternehmen individuell 
bestimmt werden  – ohne jegliche 
langfristige Verpflichtungen für den 
Betrieb.

Den Ausgangspunkt für die Zusam-
menarbeit eines Unternehmens mit 

„Innovatives Metall“ stellt immer das 
Erstgespräch dar. Hierbei besuchen 
Experten von „Innovatives Metall“ 
das nachfragende Unternehmen. Die 
Vorgehensweise dabei hängt vor al-
lem von der Aufgabenstellung ab. 
Je nachdem, ob sich die Anfrage auf 
eine konkrete Problemstellung bei 
einem Entwicklungsvorhaben be-
zieht oder ob es sich um eine allge-
meine Anfrage im Bereich Innovation 
handelt.

Abbildung 1 zeigt das gesamte Leis-
tungsangebot des Projekts „Innova-
tives Metall“ in Portfoliodarstellung 
betreffend den Innovationsgrad und 
die zeitliche Wirksamkeit der Leis-
tungspakete.

Abbildung 1: Die Leistungspakete von 
„Innovatives Metall“ in Portfoliodarstellung
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Generelle Rahmenbedingun-
gen für erfolgreiche Innovatio-
nen in globalen Märkten

Die immer raschere Verfügbarkeit neuer 
Technologien, oft mit ursprünglichem 
Zielfokus in unterschiedlichsten Bran-
chen entwickelt, erö�net den Unterneh-
men umfassende neue Möglichkeiten, 
durch technologieintensive Innovations-
vorhaben sich oft spontan ergebende 
Marktchancen erfolgreich zu nutzen. 

Eine kürzer werdende Produktlebens-
dauer, damit verbunden kleinere Stück-
zahlen, rascher Wandel und hohe Spe-
zi�tät von Kundenwünschen sowie eine 
Globalisierung der Märkte zählen zu den 
wichtigsten ausgeprägten Rahmenbe-
dingungen, die es heute zu beherrschen 
gilt. Gleichzeitig erhöht sich aber auch 
das mit technologieintensiven Innova-
tionsvorhaben verbundene Risiko in 
entsprechendem Umfang. Da auch die 
Interdisziplinarität der Aufgabenstel-
lungen gleichzeitig zur Konvergenz von 
Technologien zunimmt, resultiert daraus 
– insbesondere im KMU-Bereich – für 
eine Nutzung neuer Technologien die 
Notwendigkeit, externe Entwicklungs-
kooperationen einzugehen.

Während große Unternehmen in al-
ler Regel über langfristig konzipierte 
Entwicklungs strategien, basierend auf 
Szenariotechnik und Roadmapping-
Konzepten, verfügen, die es erlauben, 
Änderungen des Marktes und die Ent-
wicklung neuer Technologien im Sinne 
von permanentem Monitoring zu verfol-
gen, steht dieses aufwendige Instrumen-
tarium vielen KMU nicht zur Verfügung. 
Dies bedeutet nicht zwangsläu�g, dass 
nicht auch KMU zeitgerecht und richtig 
auf Änderungen des Marktes und eine 
damit verbundene Integration neuer 
Technologien reagieren können. Insbe-
sondere jene Unternehmen, die engste 
Kontakte zu ihren Kunden p¢egen und 
über entsprechendes Feedback über 
den Markt und seine Änderungstenden-
zen verfügen, sind oft bezüglich der Re-

aktionsgeschwindigkeit – bezogen auf 
neue Marktan forderungen und Märkte – 
schneller als viele große Unternehmen. 

Hintergrundanalysen solcher KMU zei-
gen allerdings, dass hier die Innovations-
fähigkeit und -performance maßgeblich 
von der Innovationsorientierung des 
Unternehmers bzw. Manage ments und 
der Partnerschaft mit einer in Bezug auf 
die Produktpalette des Unternehmens 
themenspezi�schen F&E-Institution be- 
ruht. Weiteres Kennzeichen dieser Un-
ternehmen ist eine schnelle Umset-
zungsgeschwindigkeit von Innovati-
onsvorhaben, die die Verfügbarkeit von 
engagierten und quali�zierten Mitarbei-
tern in allen Unternehmens bereichen 
voraussetzt. 

Umgekehrt muss festgestellt werden, 
dass auch große Konzerne – trotz Ver-
fügbarkeit von strategischen Konzepten 
und Vorgangsweisen – oft erstaunliche 
Flops fabrizieren, wie dies z.B. fast alle 
großen Automobilhersteller im europä-
ischen und amerikanischen Raum da-
durch bewiesen haben, dass – wie eine 
Studie zeigt – nahezu 50 % aller Innova-
tionen vom Markt nicht akzeptiert wur-
den. Hier steht in Kenntnis dieser Bran-
che die Frage im Raum, ob die eigenen 
Entwicklungsaktivitäten weniger markt-
orientiert und strategisch erfolgten als 
vielmehr orientiert an der direkten Kon-
kurrenz. Klassisches Beispiel hierfür ist 
das Produktprogramm der sogenannten 
„Geländepanzer fahrzeuge“, die mehr-
heitlich im innerstädtischen Verkehr im 
Einsatz sind. Somit bestätigt sich die 
langjährige, oft von vielen Unternehmen 
wenig beachtete Tatsache, dass der In-
novationserfolg auf drei Säulen beruht:

Zum Ersten baut dieser auf dem Fun-
dament einer modernen Unterneh-
mensführung auf, die ein strategisches 
Alignment aller Bereiche auf die Unter-
nehmensziele und einen da rauf abge-
stimmten permanenten dynamischen 
Prozess der Planung umfasst. Die Ein-
bind  ung der Mitarbeiter in den Prozess 
der strategischen Planung stellt dabei 
eine Möglich keit dar, die Identi�kation 

und das Engagement der Mitarbeiter 
mit den Unter nehmenszielen und den 
Umsetzungsmaßnahmen deutlich zu 
erhöhen.

Die zweite Säule ist die Verfügbarkeit 
eines hochquali�zierten, kreativen und 
team orientiert arbeitenden Mitarbeiter-
potenzials, das eine rasche Umsetzung 
von Innovations vorhaben garantiert 
und über einen adäquaten Zugang zu 
einer Wissensbasis und Forschungs-
ergebnissen verfügt. Um eine Ausschöp-
fung der kreativen Potenziale zu er mög-
lichen und diese generell zu erhöhen, 
sollten im Unternehmen entsprechende 
Rahmen bedingungen gescha�en wer-
den. Aus- und Weiterbildungsmaßnah-
men, adäquate Personalentwicklungs-
konzepte sowie die Integration in z. B. 
Communities of Practise und der Aufbau 
von tragfähigen Kooperationsnetzwer-
ken sind als geeignete Instrumente in 
diesem Kontext anzuführen. Die „lernen-
de Organisation“ und damit verbundene 
Konzepte bilden ein gutes Substrat für 
hohe kreative Potenziale.

Als drittes Fundament ist eine intensi-
ve Beobachtung des Marktes und der 
Kunden bedürfnisse und adäquate, früh- 
zeitige Einbindung in den Innovations-
prozess festzuhalten. Spezialisierte Kun-
denwünsche und eine rasche Reaktion 
auf regulative Änderungen des Umfelds 
ermöglichen die Entwicklung tragfähi-
ger Alleinstellungsmerkmale im Wettbe-
werb. 

Die IBU-Analyse als Bewer-
tungstool der innovations-
bezogenen Ressourcenbasis 
eines Unternehmens

Im globalen Verdrängungswettbe-
werb kann eine mit ausreichendem 
Vorsprung gegenüber der Konkurrenz 
gesicherte Marktführerschaft durch 
eine technologische Führungsrolle er-
reicht werden. Dies bedeutet die per-
manente Überprüfung der Einführung 
neuer Technologien in allen Unterneh-
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mensprozessen, was höchste Anfor-
derungen an die damit verbundenen 
Innovationsprozesse stellt, insbesondere 
in Hinblick auf den Einsatz höchst qua-
li�zierten Personals auf allen Quali�zie-
rungsebenen. 

Vor dem Hintergrund der großen Bedeu-
tung der Maschinen- und Metallwarenin-
dustrie für die österreichische Wirtschaft 
und der nationalen Anstrengungen 
bezogen auf die Erreichung einer Inno-
vation-Leader-Rolle wurde das Innovati-

onsförderinstument „Innovatives Metall“ 
entwickelt. In diese Entwicklung ¢oss die 
langjährige Praxiserfahrung von Univ.-
Prof. Detter sowohl im Wissenschafts-
bereich als auch als Geschäftsführer in 
den Schwerpunktthemen „Innovations-
management“, „Technologie transfer“ 
„Entwicklung neuer Produkte“ und der 
damit verbundenen Wechselwirkung 
„Produkt/Produktion/Werksto�“ ein.  
 Um eine detaillierte Ausgestaltung, 
Ressourcenplanung und exakte Wir-
kungsabschätzung des Instruments 

vornehmen zu können, wurde diese 
Fragestellung auf Basis eines Modells 
und einer abgeleiteten methodischen 
Vorgehensweise im Zuge einer Disserta-
tion (Dr. R. Wiedenhofer) untersucht. Da-
bei wurde u. a. auch der diesbezügliche 
Unterstützungsbedarf seitens der Un-
ternehmen in  einem regionalen Bereich 
analysiert. Dafür wurden aufbauend auf 
Erkenntnissen der Innovationsforschung 
und des Wissensmanagements, insbe-
sondere der Methoden der Bewertung 
des intellektuellen Kapitals von Unter-

Abbildung 2 zeigt im Schema die Wchselwirkung der drei 
Faktordimensionen.

Klassi�kationsdimensionen der Ein¢ussfaktoren für den 
(technologischen) Innovationsprozess von Unternehmen im 
regionalen System [Dissertation R. Wiedenhofer, 2009, S.116].

Die obige Portfolio-Darstellung (Abbildung 3) zeigt ein beispielhaftes Ergebnis einer IBU-Analyse, wie sie sich für einen technologischen Weltmarktführer ergibt. Die Aus-
prägung der Ressourcenbasis ist für den größten Teil der Faktoren in allen drei Bewertungs dimensionen hoch, was im konkreten Fall auch zu keinem aktuell ableitbaren 
Handlungs bedarf führte. 

Beispiel für eine Portfoliodarstellung der Ausprägung innovationsbezogener Ein¢ussfaktoren (Organisation, Interaktion, Evolution) eines Unternehmens, das als Technologie-
führer am Weltmarkt positioniert ist [Dissertation R. Wiedenhofer, 2009].
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nehmen, Ein¢ussfaktoren erarbeitet und 
eine spezi�sche Portfolioanalyse-Metho-
dik angewandt, die es erlauben, die Aus-
prägung der für Innovationen erforder-
lichen Ressourcen eines Unternehmens 
in Hinblick auf ihren Status quo zu ana-
lysieren. Weiters können unter Bezugset-
zung auf die unter nehmensspezi�schen 
Innovationsziele Handlungsempfehlun-
gen zur Verfolgung der strat egischen 
Ziele abgeleitet werden. Diese wissen-
schaftlich fundierte Vorgehensmethodik 
beruht auf der Analyse von 25 Ein¢uss-
faktoren, die eine ganzheitliche Betrach-
tung der Innovationspotenziale eines 
Unternehmens in seinem Umfeld vorse-
hen. Die Ein¢ussfaktoren  gliedern sich in 
die drei Faktordimensionen

• Organisationsfaktoren,
• Evolutionsfaktoren und
• Interaktionsfaktoren,
 
die hinsichtlich der quantitativen und 
qualitativen Bewertung ihrer Ausprä-
gung durch das Unternehmen selbst 
in einer Portfoliodarstellung positio-
niert werden. Die dritte Bewertungs-
dimension beschreibt die systematische 
Entwicklung des Faktors und lässt somit 
Aussagen über die potenzielle Ausprä-
gung der Größe in der Zukunft zu. Unter 
Integration der Relevanz der Faktoren 

zur Erreichung der Unternehmenszie-
le können schließlich Aussagen dazu 
getro�en werden, in welchem Umfang 
potenzieller Handlungs bedarf, weiterer 
Beobachtungsbedarf von innovations-
bezogenen Ressourcen gegeben ist, 
bzw. wo es gilt, Stärken zu stärken. 

Insgesamt kann die IBU-Analyse mit ei-
nem „Gesundheitscheck“ aus gesamt-
heitlicher Sicht in Bezug auf die Innova-
tionsfähigkeit verglichen werden. 

Eine weiteres Beispiel (Abbildung 4) zeigt 
das Ergebnis der Analyse der Ressour-
cenbasis für ein Unternehmen, das hin-
sichtlich der Organisationsabläufe und 
-strukturen im Innovationskontext, der 
Abhängigkeit von der wirtschaftlichen 
Umfeldsituation (Krise) sowie weiterer 
Bereiche bei einer Vielzahl von Faktoren 
erhebliche De�zite in der Ausprägung 
aufweist. 

Im Zuge der Dissertation und weiterfüh-
render Studien wurde insgesamt bei 15 
Unternehmen bereits ein erster Test mit 
der IBU-Analyse durchgeführt, wobei bei 
einigen Unternehmen parallel eine em-
pirische Bewertung durch weiterführen-
de klassische Desk-Research-Analysen, 
Firmen- und Werksbegehungen und 
intensive Diskussionsgespräche mit lei-

tenden Mitarbeitern erfolgte. Verglei-
chende Analysen der Ergebnisse dieser 
beiden Vorgangsweisen erbrachten eine 
extrem hohe Deckungsgleichheit der 
Bewertung und der daraus ableitbaren 
Handlungsempfehlungen. 

Damit ist für das bewertete Unterneh-
men auf Basis der IBU-Analyse die Mög-
lichkeit gegeben, seine eigene Einschät-
zung der Innovationsaktivitäten mit 
Bezug zu den Innovationszielen  einer 
objektivierten und analytischen Bewer-
tung zu unterziehen und geplante Maß-
nahmen in Kontext zu setzen mit abge-
leiteten Handlungsempfehlungen, die 
sich an den unternehmensspezi�schen 
Innovationszielen orientieren. 

Abbildung 4: Beispiel für eine Portfoliodarstellung der Ausprägung innovationsbezogener Ein¢ussfaktoren (Organisation, Interaktion, Evolution) eines Unternehmens, das in 
punkto strategisches Alignment und Organisationsstrukturen und -abläufe De�zite aufweist. [ATINET-Studie, R. Wiedenhofer, H. Detter, 2009]. 
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