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 Produktinnovationen beeinflus-
sen den finanziellen Erfolg von 
Unternehmen und somit deren 

Überlebenschancen am Markt. Dies 
zeigt eine Reihe von empirischen Unter-
suchungen. Nicht eindeutig war bisher, 
ob Hilfsmittel, wie beispielsweise Per-
formance-Messsysteme, die Wahr-
scheinlichkeit für den Erfolg von Pro-
duktinnovations-Projekten erhöhen. 

Nur 44 Prozent der Führungskräfte 
sind gemäss einer Studie von The Boston 
Consulting Group mit dem Return on 
Innovation bzw. Return on Investment 
in Innovation zufrieden. Das Bestreben 
nach einer Verbesserung dieser Kenn-
zahlen, verbunden mit dem Druck, 
mehr Transparenz zu schaffen und die 
Leistungsfähigkeit der eingesetzten 
Ressourcen (Personal, Geld) zu hinter-
fragen, führte in vielen Unternehmen 
zur Erkenntnis, dass eine Performance-
Messung des Innovationsprozesses not-
wendig ist.

Unter Performance-Messung soll da-
bei der Vorgang der Effektivitäts- und 
Effizienzmessung der Leistungserbrin-
gung verstanden werden. Mit Effektivi-
tät ist «doing the right things» gemeint, 
also die richtigen Innovationsprojekte 
zu fördern und unter Effizienz «doing 
things right», Innovationsprojekte ziel-
gerichtet und rationell auszuführen.

Vertiefte Erhebungen in 25 Indus-
triebetrieben mit jeweils mehr als 250 
Mitarbeitern im deutschsprachigen 
Raum bilden die Grundlage dieses Bei-
trages. Dabei kristallisierten sich drei 

Typen von Performance-Messsystem-
Usern heraus, die sich durch Zahl und 
Umfang der verwendeten Kennzahlen 
unterscheiden: 
▶ 	� Star-Performance-Measurement-

User (Star-PM-User),
▶ 	� Performance-Measurement-User 

(PM-User),
▶ 	� Non-Performance-Measurement-

User (Non-PM-User).

Die Star-PM-User verwenden mehr als 
12 innovationsbezogene Kennzahlen 
und setzen vielfach auch «massgeschnei-
derte» IT-Lösungen ein (zum Beispiel di-
visionsübergreifende Ermittlung von 
Projektstatus und relevanten innovati-
onsbezogenen Kennzahlen), um die Per-
formance zu ermitteln.

Die PM-User verwenden im Durch-
schnitt nur sechs bis acht Kennzahlen. 
Die Vorgehensweise ist weniger syste-
matisch und die Häufigkeit der Messung 
geringer. Die IT-Anwendungen sind ein-
facher. Zudem wird der Produkt-Innova-
tionsprozess weniger ganzheitlich be-
trachtet, was an der Gestaltung der Pro-
zesse, der Organisationsform und der 
operativen Ausführung erkennbar ist. 
Beispielsweise sind Innovations- und 
Produktentwicklungsprozess häufig lo-
gisch und teilweise sogar organisato-
risch getrennt, was zu Informationsver-
lust führt, vor allem, wenn kein Process-
Owner für beide Prozesse zuständig ist.

Die Non-PM-User verwenden zwar 
teilweise Kennzahlen, die im Zusam-
menhang mit der Performance des Pro-
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dukt-Innovationsprozesses stehen, eine 
systematische Verwendung und Mes-
sung dieser Kennzahlen ist jedoch nicht 
erkennbar.

 Non-PM-User sind hinsichtlich ih-
rer F&E überwiegend dezentral organi-
siert, während die Star-PM-User meist 
eine hybride F&E-Struktur, also eine 
Kombination von zentraler und dezen-
traler Organisation haben.

Die Untersuchung zeigt, dass die 
Star-PM-User durchwegs sehr erfolg-
reich innovieren und auch finanziell er-
folgreich sind. Allerdings wurden auch 
bei den Non-PM-Usern einige Firmen 
gefunden, die bezüglich ihrer Innovati-
onen und des finanziellen Erfolgs trotz 
ihrer Performance-Messsystem-Askese 
sehr gut abschneiden. Damit lässt sich 
kein zwingender Zusammenhang zwi-
schen einem Performance-Messsystem 
und dem finanziellen Erfolg einer Firma 
feststellen. Dennoch sind mehr als 90 
Prozent der befragten Industriebetriebe 
überzeugt, dass die systematische Ver-
wendung eines industriespezifischen 
Performance-Messsystems notwendig 
ist und sich positiv auf den Innovations-
Output auswirkt.

Es stellt sich die Frage, wie ein Per-
formance-Messsystem beschaffen sein 
soll. Basierend auf einer umfassenden 
Literaturrecherche und einer empi-
rischen Untersuchung bestehender  
Systeme und der Anforderungen an die-
se seitens des Managements, wurde  
ein Performance-Messsystem für Pro-
dukt-Innovationen entwickelt (eng-
lisch Product Innovation Performance 
Measurement System, PIPMS).

Die Daten wurden in 39 Exper-
teninterviews, sowie einer On-
line-Befragung erhoben. Analy-
siert wurden 25 Firmen, die na-
tionale und/oder internationale 
Innovations-Preise gewonnen 
hatten respektive innerhalb ihrer 
Branche als besonders innovativ gelten. 
Der Fokus lag auf Firmen im Automo-

bil-, Maschinenbau- und Komponen-
tenfertigungssektor mit Sitz in Öster-
reich, Deutschland, Liechtenstein oder 
der Schweiz.

Das PIPMS im Überblick

Ziel eines industriespezifischen PIPMS 
zur effektiven und effizienten Überwa-
chung und Steuerung von Produkt-In-
novationsprozessen ist es, Daten zur 
Entscheidungsfindung bereitzustellen 
und die produktinnovations-bezogene 
Kommunikation zu verbessern. Da-
durch soll auch der finanzielle Erfolg 
eines Unternehmens langfristig gestei-
gert werden.
Das PIPMS besteht aus drei Elementen 
(vgl. Abbildung 1 auf Seite 28): 
▶ 	� den notwendigen Voraussetzungen 

für ein Performance Messsystem, 
▶ 	�  dem Kennzahlen-Cockpit und  
▶ 	� dem Messprozess.

Die Voraussetzungen umfassen strate-
gische und operative Aspekte, deren  

Berücksichtung ausschlaggebend ist, 
um die Verwendung eines PIPMS 
erfolgreich einzuführen. Damit soll  
die Effektivitäts-Dimension erfasst 
werden.

Das Kennzahlen-Cockpit enthält 
vordefinierte relevante Kennzahlen, 
die logisch in mehreren Ebenen organi-
siert sind. Es berücksichtigt beide Di-
mensionen, Effektivität und Effizienz, 
der Produkt-Innovation. 

Der Messprozess beschreibt den Vor-
gang von der Ermittlung bis zur Präsen-
tation der Kennzahlen und charakteri-
siert damit die Effizienz-Dimension.

Voraussetzungen

Zur Verwendung eines Performance-
Messsystems sind neben allgemeinen 
Innovations-spezifischen auch Perfor-
mance-spezifische Aspekte Vorausset-
zung. Zu den allgemeinen Innovations-
spezifischen Aspekten zählen:
▶ 	� Festlegung oder Konkretisierung  

einer Innovations-Strategie.

Nur wer misst, weiss wie 
hoch er springt. Wird 
dabei ein gleichbleibendes 
Messsystem verwendet, 
sind Verbesserungen 
sichtbar. Dies gilt auch für 
Innovationsprozesse. �
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▶ 	� Einführung oder Existenz von Stage-
Gate- oder ähnlichen Produkt-Inno-
vationsprozessen.

▶ 	� Regelmässige Innovations-Strategie- 
und Technologiemeetings.

▶ 	� Regelmässige Innovations-Projekt-
meetings.

▶ 	� Funktionierendes Projekt-Manage-
ment.

Performance-spezifische Aspekte sind:
▶ 	� Bekenntnis des Top-Managements 

zu einem Performance-Messsystem.
▶ 	� Zieldefinition der Performance-Mes-

sung.
▶ 	� Zuordnung der Performance-Mes-

sung an einen konkreten Aufgaben-
träger. 

▶ 	� Verantwortung des Prozess-Leiters 
für die Performance-Messung.

▶ 	�  Koordination der Performance-Mes-
sung mit dem firmenübergreifen-
den Controlling.

Kennzahlen-Cockpit

Das Kennzahlen-Cockpit enthält 19 rele-
vante Kennzahlen, die in mehreren Ebe-
nen strukturiert sind, um die Effektivität 

und Effizienz des Produkt-Innovations-
prozesses in Bezug auf eine festgelegte 
Innovationsstrategie zu überwachen 
und zu steuern (vgl. Abbildung 2 auf der 
rechten Seite). Dieses Cockpit ist eine ge-
nerische Möglichkeit und muss unter-
nehmensspezifisch adaptiert werden. 

Um die Zielgrössen zu bestimmen, 
ist es zudem sinnvoll, das Kennzahlen-
Cockpit mit branchen-spezifischen 
Benchmarks zu erweitern. Ein regel- 
mässiger Abgleich der Kennzahlen 
stellt die Effektivität und Effizienz des 
Produkt-Innovationsprozesses und das 
Einhalten der vordefinierten Innova-
tions-Strategie sicher. 

Um den auf einer definierten Inno-
vationsstrategie basierenden Produkt-
Innovationsprozess zu managen, sollten 
Kennzahlen, die den Erfolg der jewei-
ligen Innovationsstrategie messbar  
machen, sogenannte Key-Performance-
Indikatoren (KPI) definiert sein. Es wird 
zwischen vier Innovationsstrategien 
und deren KPI unterschieden (vgl. Ab-
bildung 3 auf Seite 30):

Technologie-Erschliesser sind Unter-
nehmen, die sich normalerweise da-
durch differenzieren, dass sie ständig 

neue Erfindungen hervorbringen. Der 
Fokus der Kennzahlen muss deshalb auf 
der Ideengenerierung, sowie Forschungs- 
und Entwicklungsausgaben liegen.

Markt-Erschliesser zeichnen sich da-
durch aus, dass sie Erfindungen schnell 
auf den Markt bringen. Zusätzlich zu den 
Forschungs- und Entwicklungsleis‑ 
tungen beeinflussen sie aktiv neue Tech-
nologie- und Anwendungs-Standards. 
Der Fokus der Kennzahlen liegt auf 
Time-to-Market, Umsatz mit Neupro-
dukten, sowie Forschungs- und Entwick-
lungsausgaben.

Technologie-Ausschöpfer setzen 
schnell auf zukunftsträchtige Technolo-
gien und imitieren diese. Sie differenzie-
ren sich nicht durch technologische, 
sondern durch Marketingaspekte. Der 
Fokus der Kennzahlen muss somit auf 
Umsatz und Profitabilität mit Neupro-
dukten, Time-to-Market und Forschungs- 
und Entwicklungsausgaben liegen.

Markt-Ausschöpfer werden am 
Markt erst aktiv, wenn sich eine gewisse 
«technologische Reife» abzeichnet. Die 
Differenzierung erfolgt durch Kosten-
führerschaft und wird meist von grossen 
Unternehmen und Industriekonglome-
raten angestrebt. Ihr Kennzahlen-Fokus 
ist auf Profitabilität und Umsatz mit 
Neuprodukten, sowie auf Forschungs- 
und Entwicklungsausgaben zu legen.

Messprozess

Das dritte Element des PIPMS, der Mess-
prozess, beschreibt den Ablauf von der 
Ermittlung der produktinnovations- 
bezogenen Kennzahlen bis zur Präsen-
tation. Die Kernaufgabe dieses Prozesses 
ist es, die richtigen Informationen zur 
richtigen Zeit weiterzugeben. Massgeb-
lich beeinflusst wird die Qualität eines 
solchen Prozesses durch die klare Defi-
nition der Messverantwortlichkeit und 
-frequenz.

Zur erfolgreichen Entwicklung und 
Implementierung sowie zum Einsatz 
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Abb. 1: Performance-Messsystem für Produkt-Innovationen

Das Performance-Messsystem liefert Daten zur Entscheidungsfindung und verbessert 
damit die Kommunikation über die Produktinnovationen.
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eines Performance-Messsystems sind 
verschiedene Gestaltungs-Prinzipien 
nötig, die analog zu den drei Elementen 
des PIPMS strukturiert sind.

Prinzipien bezüglich der Vorausset-
zungen zur Verwendung eines Perfor-
mance-Messsystems sind:
▶ 	� Bekenntnis des Top-Managements 

zur Verwendung eines Performance-
Messsystems.

▶ 	� Definition der Zielsetzung der Per-
formance-Messung.

▶ 	� Abstimmung der Aktivitäten der 
Performance-Messung mit der Busi-
ness- und Innovationsstrategie.

▶ 	� Akzeptanz des Performance Mess-
prozesses bei den involvierten Mit-
arbeitern.

Prinzipien mit Bezug auf das Kenn-
zahlen-Cockpit sind:
▶ 	� Beschränkung des Kennzahlenum-

fangs (maximal 20 Indikatoren).
▶ 	� Verwendung von einfachen Kenn-

zahlen.
▶ 	� Berücksichtigung quantitativer und 

qualitativer, finanzieller und nicht-
finanzieller Aspekte.

▶ 	� Einbezug externer Aspekte.

O
u
tp
u
t Finanzielle Resultate

•	 �Umsatz mit Neuprodukten
•	 �Profit mit Neuprodukten
•	 �Umsatz (total)
•	 �Profit (total)
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Produkt-Lebens-Zyklus
•	 �Umsatzanteil mit Neuprodukten (%)
•	 �Profitanteil mit Neuprodukten (%)
•	 �Umsatz Neuprodukte / erwarteter Umsatz Neuprodukte (%)
•	 �Kundenzufriedenheit

Produkt-Entwicklung und -Einführung
•	 �Time to Market (Durchschnitt)
•	 �Time to Pass Gates (Durchschnitt)
•	Anzahl der Projekte

Ideen-Generierung, -Beurteilung und -Selektion
•	 �Anzahl an Ideen
•	 �Anteil der finanzierten Ideen (%)
•	Anzahl an innovationsbezogenen Kooperationen

Projektmanagement
•	 �Anteil der Projekte «on Time» (%)
•	 �Anteil der Projekte «on Costs» (%)
•	 �Anteil der Projekte «on Quality» (%)

In
p
u
t Input-Faktoren

•	 �Forschungs- und Entwicklungsausgaben in Abhängigkeit  
des Umsatzes (%)

•	 �Anzahl der Forschungs- und Entwicklungsmitarbeiter

Abb. 2: Kennzahlen-Cockpit in einer «Mehrebenen»-Struktur
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Das Kennzahlen-Cockpit ermöglicht, Effektivität und Effizienz des Produkt-Innovations-
prozesses in Bezug auf die Innovationsstrategie zu überwachen und zu steuern.



Performance-Messung von Innovationen30 Fokus

io new management Nr. 6 | 2009

Technologie-Erschliesser 
(«als Erster erfinden»)

Technologie-Ausschöpfer 
(«schnell imitieren»)

Beschreibung KPIs Beschreibung KPIs

•	� Ständiges Hervorbringen 
neuer Ideen/Technologien/
Erfindungen

•	� Meist kleine und  
F&E intensive Firmen

•	� Anzahl an Ideen
•	�� Anteil der finanzierten Ideen
•	� F&E Ausgaben in % des 

gesamten Umsatzes ()

•	� Imitationen zukunftsträch-
tiger Technologien

•	� Differenzierung durch  
Technologiemodifikationen 
und Marketing

•	� Umsatzanteil mit  
Neuprodukten

•	�� Time to Market
•	�� Profitanteil mit 

Neuprodukten
•	�� F&E Ausgaben in % des 

gesamten Umsatzes ()

Markt-Erschliesser 
(«als Erster auf den Markt bringen»)

Markt-Ausschöpfer 
(«alles ausschöpfen»)

Beschreibung KPIs Beschreibung KPIs

•	�� Schnelles auf den Markt 
bringen von Erfindungen

•	� Beeinflusser von neuen  
Technologie- und 
Anwendungs-Standards

•	� Time to Market
•	�� Umsatzanteil mit Neu

produkten
•	� F&E Ausgaben in % des 

gesamten Umsatzes ()

•	� Markteintritt erst nach 
«Technologie-Reife»

•	�� Differenzierung durch 
Kostenführerschaft  
(Skalen-Effekte)

•	�� Meist Industriekonglomerate

•	�� Profitanteil mit 
Neuprodukten

•	�� Umsatzanteil mit 
Neuprodukten

•	� F&E Ausgaben in % des 
gesamten Umsatzes ()

Abb. 3: Innovations-Strategie-Matrix
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Zur Performance-Messung der Innovationsstrategie werden Kennzahlen, sogenannte Key Performance Indikatoren (KPIs) definiert. 

▶ 	� Berücksichtigung von projektspezi-
fischen und gesamt-unternehme-
rischen Aspekten.

▶ 	� Abdeckung des gesamten Innova-
tions-Prozesses.

▶ 	� Integration der Kennzahlen in ein 
Management-Cockpit.

Prinzipien bezüglich des Messprozesses 
sind:
▶ 	� Einfachheit und Konsistenz des 

Messprozesses.
▶ 	� IT-Unterstützung.
▶ 	� Regelmässigkeit der Messung; je-

doch Variabilität der Messfrequenz 
für einzelne Kennzahlen.

▶ 	� Die Kennzahlen sollen Mitarbeiter 
motivieren.

Die Einführung des Systems muss 
durchdacht sein und mögliche nega-
tive Nebeneffekte, wie abnehmende 
Mitarbeitermotivation oder die Ein-

schränkung der Kreativität, sollten 
frühzeitig analysiert und besprochen 
werden.

Obwohl kein zwingender Zusam-
menhang zwischen Performance-Mes-
sung und Erfolg der Produktinnovation 
nachgewiesen werden kann, fokussiert 
eine Performance-Messung das Augen-
merk des Managements und der an der 
Produktinnovation beteiligten Per-
sonen gezielt auf die Kenngrössen für 
Effektivität und Effizienz. Das haben 
die besonders innovativen Unterneh-
men, die an der Studie teilnahmen, 
frühzeitig erkannt. Indem sie die ent-
sprechenden Systeme einführten, konn-
ten sie den Innovationsprozess effek-
tiver und effizienter machen und die 
Wahrscheinlichkeit für einen Erfolg  
erhöhen. Ein derartiges Performance-
Messsystem sollte deshalb auch immer 
als Mittel zum Zweck und nie als Selbst-
zweck gesehen werden.� ■

Explorer bzw. Erschliesser Exploiter bzw. Ausschöpfer
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