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Performance-Messung von
Produkt-Innovationsprozessen

Durch den systematischen Einsatz geeigneter Kennzahlen kénnen Unternehmen ihren

Innovationsoutput und dartiber hinaus den finanziellen Erfolg steigern.

__VON REINHARD HABERFELLNER UND CHRISTIAN ZACH

[ In Kiirze | Fiihrungskrifte sind oft

unzufrieden mit dem Er-
gebnis ihrer Produkt-Innovationspro-
zesse. Eine systematische und auf die
Branche zugeschnittene Performance-
Messung kann Einblick und Abhilfe
schaffen. In der Gestaltung eines ent-
sprechenden Performance-Mess-
systems und der Steuerung der Mess-
prozesse miissen bestimmte Voraus-
setzungen beachtet werden. In einer
wissenschaftlichen Erhebung in Indus-
trieunternehmen haben die Autoren
aufgezeigt, dass grosser Handlungsbe-
darf besteht.
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roduktinnovationen beeinflus-

sen den finanziellen Erfolg von

Unternehmen und somit deren
Uberlebenschancen am Markt. Dies
zeigteine Reihe von empirischen Unter-
suchungen. Nicht eindeutig war bisher,
ob Hilfsmittel, wie beispielsweise Per-
formance-Messsysteme, die Wahr-
scheinlichkeit fiir den Erfolg von Pro-
duktinnovations-Projekten erhdhen.

Nur 44 Prozent der Fithrungskrifte
sind gemadss 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
Leistungsfahigkeit der eingesetzten
Ressourcen (Personal, Geld) zu hinter-
fragen, fihrte in vielen Unternehmen
zur Erkenntnis, dass eine Performance-
Messung des Innovationsprozesses not-
wendig ist.

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

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
undsetzenvielfachauch «massgeschnei-
derte» IT-Losungen ein (zum Beispiel di-
visionsiibergreifende 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 Haufigkeit 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 Ausfithrung erkennbar ist.
Beispielsweise sind Innovations- und
Produktentwicklungsprozess haufig lo-
gisch und teilweise sogar organisato-
risch getrennt, was zu Informationsver-
lust fuhrt, vor allem, wenn kein Process-
Owner fir beide Prozesse zustdndig 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 Kennzahlenistjedoch nicht
erkennbar.

Non-PM-User sind hinsichtlich ih-
rer F&E iberwiegend dezentral organi-
siert, wahrend 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-
reichinnovieren und auch finanziell er-
folgreich sind. Allerdings wurden auch
bei den Non-PM-Usern einige Firmen
gefunden, die beztiglich ihrer Innovati-
onen und des finanziellen Erfolgs trotz
ihrer Performance-Messsystem-Askese
sehr gut abschneiden. Damit ldsst sich
kein zwingender Zusammenhang zwi-
schen einem Performance-Messsystem
und dem finanziellen Erfolg einer Firma
feststellen. Dennoch sind mehr als 9o
Prozent der befragten Industriebetriebe
uberzeugt, dass die systematische Ver-
wendung eines industriespezifischen
Performance-Messsystems notwendig
istundsich positivauf 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 flr 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 besondersinnovativ gelten.
Der Fokus lag auf Firmen im Automo-
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bil-, Maschinenbau- und Komponen-
tenfertigungssektor mit Sitz in Oster-
reich, Deutschland, Liechtenstein oder
der Schweiz.

Das PIPMS im Uberblick

Ziel eines industriespezifischen PIPMS

zur effektiven und effizienten Uberwa-

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
fiir ein Performance Messsystem,

» dem Kennzahlen-Cockpit und

» dem Messprozess.

Die Voraussetzungen umfassen strate-
gische und operative Aspekte, deren

Nur wer misst, weiss wie
hoch er springt. Wird
dabei ein gleichbleibendes
Messsystem verwendet,
sind Verbesserungen
sichtbar. Dies gilt auch fiir
Innovationsprozesse.

18

Beriicksichtung ausschlaggebend ist,
um die Verwendung eines PIPMS
erfolgreich einzufithren. Damit soll
die Effektivitdts-Dimension erfasst
werden.

Das Kennzahlen-Cockpit enthdlt
vordefinierte relevante Kennzahlen,
dielogisch in mehreren Ebenen organi-
siert sind. Es beriicksichtigt beide Di-
mensionen, Effektivitit und Effizienz,
der Produkt-Innovation.

Der Messprozess beschreibt den Vor-
gang von der Ermittlung bis zur Prisen-
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 zdhlen:

» Festlegung oder Konkretisierung

einer Innovations-Strategie.

Bild: istockphoto.com
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Einfithrung oder Existenz von Stage-
Gate- oder ahnlichen Produkt-Inno-
vationsprozessen.

Regelmassige Innovations-Strategie-
und Technologiemeetings.
Regelmadssige 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-
trager.

Verantwortung des Prozess-Leiters
fir die Performance-Messung.
Koordination der Performance-Mes-
sung mit dem firmeniibergreifen-
den Controlling.

Kennzahlen-Cockpit

DasKennzahlen-Cockpit enthalt 19 rele-
vante Kennzahlen, die in mehreren Ebe-
nen strukturiert sind, um die Effektivitat

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

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

Um den auf einer definierten Inno-
vationsstrategie basierenden Produkt-
Innovationsprozesszumanagen,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 stindig

Abb. 1: Performance-Messsystem fiir Produkt-Innovationen
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@

Notwendige Voraussetzungen
fiir ein Performance-Messsystem

Kennzahlen-Cockpit
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Das Performance-Messsystem liefert Daten zur Entscheidungsfindung und verbessert
damit die Kommunikation iiber die Produktinnovationen.

Quelle: Zach (2008), S. 161

neue Erfindungen hervorbringen. Der
Fokus der Kennzahlen muss deshalb auf
derIdeengenerierung,sowie Forschungs-
und Entwicklungsausgaben liegen.
Markt-Erschliesser zeichnen sich da-
durch aus, dass sie Erfindungen schnell
auf den Markt bringen. Zusitzlichzu 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-Ausschopfer setzen
schnell auf zukunftstrachtige Technolo-
gien und imitieren diese. Sie differenzie-
ren sich nicht durch technologische,
sondern durch Marketingaspekte. Der
Fokus der Kennzahlen muss somit auf
Umsatz und Profitabilitit mit Neupro-
dukten, Time-to-Marketund Forschungs-
und Entwicklungsausgaben liegen.
Markt-Ausschopfer werden am
Markt erst aktiv, wenn sich eine gewisse
«technologische Reife» abzeichnet. Die
Differenzierung erfolgt durch Kosten-
fihrerschaft und wird meist von grossen
Unternehmen und Industriekonglome-
raten angestrebt. Ihr Kennzahlen-Fokus
ist auf Profitabilitdt 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 Prisen-
tation. Die Kernaufgabe dieses Prozesses
ist es, die richtigen Informationen zur
richtigen Zeit weiterzugeben. Massgeb-
lich beeinflusst wird die Qualitdt eines
solchen Prozesses durch die klare Defi-
nition der Messverantwortlichkeit und
frequenz.

Zur erfolgreichen Entwicklung und
Implementierung sowie zum Einsatz

io new management Nr. 6 | 2009



Performance-Messung von Innovationen J§JUH] 29

. 2: Kennzahlen-Cockpit in einer «<Mehrebenen-Struktur

eines Performance-Messsystems sind
verschiedene Gestaltungs-Prinzipien

- Fisanzielle Res'\:lltate duk 5 notig, die analog zu den drei Elementen
3_ ’ ng:tz rtn,l\j eup(rjo kl: ten :: des PIPMS strukturiert sind.
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. . . o
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« Anteil der Projekte «on Costs» (%) Beschrinl des K hl
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Das Kennzahlen-Cockpit erméglicht, Effektivitat und Effizienz des Produkt-Innovations-
prozesses in Bezug auf die Innovationsstrategie zu iiberwachen und zu steuern.

finanzieller Aspekte.
» Einbezug externer Aspekte.

ASCO - Association of Management Consultants Switzerland

www.asco.ch

- Standesvertreterin der Schweizer Unternehmensberater

- Dachmarke und Qualitatssiegel fiir qualitativ hoch stehende Unternehmensberatung in der Schweiz
- Wissensplattform und Informationsdrehscheibe um alle Fragen des Management Consulting

ASCO Consulting Day, 25. August 2009, Park Hyatt Ziirich
- Weiterbildungs-Workshop von Prof. Dr. Peter Gomez, Universitat St. Gallen, SIX Group AG
- Preisverleihung ASCO Award «Best Business Transformation» 2009

Association of Management Consultants Switzerland
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Abb. 3: Innovations-Strategie-Matrix

Explorer bzw. Erschliesser
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Anwendungs-Standards gesamten Umsatzes (N) (Skalen-Effekte) « F&E Ausgaben in % des
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Zur Performance-Messung der Innovationsstrategie werden Kennzahlen, sogenannte Key Performance Indikatoren (KPIs) definiert.

» Berticksichtigung von projektspezi-
fischen und gesamt-unternehme-
rischen Aspekten.

» Abdeckung des gesamten Innova-
tions-Prozesses.

» Integration der Kennzahlen in ein
Management-Cockpit.

Prinzipien beziiglich des Messprozesses

sind:

» Einfachheit und Konsistenz des
Messprozesses.

» IT-Unterstiitzung.

» Regelmadssigkeit der Messung; je-
doch Variabilitdt der Messfrequenz
fiir einzelne Kennzahlen.

» Die Kennzahlen sollen Mitarbeiter

motivieren.

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

schrankung der Kreativitdt, sollten
frithzeitig 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 Kenngrdssen fiir
Effektivitdt und Effizienz. Das haben
die besonders innovativen Unterneh-
men, die an der Studie teilnahmen,
frithzeitig erkannt. Indem sie die ent-
sprechenden Systeme einfiihrten, konn-
ten sie den Innovationsprozess effek-
tiver und effizienter machen und die
Wahrscheinlichkeit fiir einen Erfolg
erhohen. Ein derartiges Performance-
Messsystem sollte deshalb auch immer
als Mittel zum Zweck und nie als Selbst-
zweck gesehen werden. L

Literatur

Andrew, ].; Sirkin, H. et al. (2007): Innovation
2007 - A BCG Senior Management Survey. The
Boston Consulting Group, Boston.

Andrew, }.; Sirkin, H. et al. (2009): Measuring
Innovation 2007 - A BCG Senior Management
Survey. The Boston Consulting Group, Boston.

Boutellier, R.; Gassmann, O. et al. (2000):
Managing global innovation — Uncovering the
secrets of future competitiveness. Springer Verlag,
Berlin.

Neely, A.; Mills, J. et al. (1996): Performance
Measurement System Design: Should Process
Based Approaches Be Adopted?, International
Journal of Production Economics 46-47, p. 423-
431

Reinecke, S.; Janz, S. (2007): Marketingcontrolling
— Sicherstellen von Marketingeffektivitdt und -
effizienz. Kohlhammer, Stuttgart.

Utterback, J. M. (1996): Mastering the Dynamics
of Innovation. Harvard Business School Press,
Boston.

Zach, Ch. (2008): Performance of the Product Inno-
vation Process — Development of a Performance
Measurement System to Manage the Effectiveness
and Efficiency of the Product Innovation Process
for Manufacturing Companies. Dissertation.
Technische Universitdit Graz.

io new management Nr. 6 | 2009

Quelle: Zach (2008), S. 169



