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Benchmarking Best Practices:
Performance Ergebnisse und die Rolle des hoheren Managements *

Einleitung:

Das Streben nach Best Practices
in der Produktinnovation
Produktinnovation — die Entwicklung
von neuen und verbesserten Produkten —
ist entscheidend fiir den Erfolg eines
modernen Unternehmens. Die Marktein-
fihrung von neuen Produkten in den
letzten drei Jahren sorgte fiir ungefahr
30% der Unternehmensertrdge, und es
gibt einen starken Zusammenhang zwi-
schen einer erfolgreichen Produktent-
wicklung und der Unternehmensbewer-
tung.

Kontinuierlich neue, erfolgreiche Pro-
dukten zu launchen, ist keine leichte
Aufgabe. Neue Produkte scheitern in
einem alarmierenden Ausmal3, wobei nur
eines von vier Entwicklungsprojekten zu
einem wirtschaftlichen Erfolg wird. Da-
her haben viele Manager, Forscher und
Experten nach Antworten auf die uralte
Frage gesucht: Warum sind manche Un-
ternehmen so viel erfolgreicher in der
Produktentwicklung als der Rest?

Die Benchmarking Studie

In dieser neuen Benchmarking Studie
zum New Product Development (NPD)
(siche Kasten) wurden 17 Verfahrens--
bereiche untersucht, die von Produkt-
Strategie bis zu Klima und Kultur rei-
chen. In diesem Artikel werden die we-
sentlichen Punkte aus einigen Schliissel-
bereichen vorgestellt — die erreichte
Leistungsfahigkeit im NPD sowie die
Bedeutung und die Rolle des hdheren
Managements.

Die Leistungsfahigkeit im NPD wurde in
der Studie auf eine Reihe von Arten ge-
messen — siehe Abbildung 1.
(Verwenden Sie die dargestellten Perfor-
mance-Daten, um die NPD-Performance
Ihres Unternehmens gegen den Durch-
schnitt und gegen die Best Performer zu
vergleichen!) Wir identifizieren auch
eine Untergruppe der leistungsstirksten
Unternehmen und sehen uns deren Ver-
fahren genauer an: sie sind die Refe-
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renz-unternechmen, denen man nachzuei-
fern versuchen sollte. In diesem kurzen
Artikel und in weiteren Artikeln sondie-
ren wir, was die Leistungsfihigkeit be-
stimmt und was die Best Performer vom
Rest unterscheidet.

Die erreichten Performance Ergebnis-
se

Wie leistungsfahig sind die untersuchten
Unternehmen im NPD? Das ist die erste
Frage in jeder Benchmarking Studie.
Abbildung 1 zeigt, wie die Unternehmen
in den jeweiligen Performance-Metriken
abschneiden: in der Grafik sind die
Durchschnittsergebnisse jenen der Best
Performer (Top 20% der Unternehmen)
gegeniibergestellt.

Anteil an Erlés und Gewinn von neu-
en Produkten: Die gebrauchlichste Per-
formance-Metrik ist ,,Anteil vom Um-
satzerlés, der auf neue Produkte ent-
fallt“. Die Anteile neuer Produkte (max.
3 Jahre am Markt) vom Umsatzerlos
sind eindrucksvoll: um die 27,5% der
Umsatzerlose und Gewinne. Aber am
eindrucksvollsten sind die Ergebnisse
der Top 20% nach diesen zwei Metriken:
38% der Umsatzerldse und ein noch
hoherer Anteil an den Gewinnen
(42,4%) kommt hier von neuen Produk-
ten. Beachten Sie, dass die nach Gewinn
bewertete Performance bei diesen Top
20% Unternechmen noch etwas hoéher ist
als die nach Umsatzerl6sen!

Erfolg, Scheitern und Abbruch: Eine
andere Schliisselmetrik ist die NPD-
Erfolgsrate: welcher Anteil von NPD-
Projekten, die in das Entwicklungsstadi-
um kommen, wird auch zu einem wirt-
schaftlichen Erfolg — erreicht oder iiber-
trifft die finanziellen Standards? Oder
wird zu einem wirtschaftlichen Fehl-
schlag? Die Erfolgsrate liegt im Durch-
schnitt bei respektablen 60,2%. Aber
beachten Sie den riesigen Unterschied
zwischen den Top 20% der Unterneh-
men und dem Durchschnitt nach dieser
Erfolgsraten-Metrik: die Top 20% haben

Wie die APQC Forschung erfolgte:

Diese Benchmarking-Studie wurde am
APQC (American Productivity and Quality
Center) durchgefiihrt mit den Autoren als
Experten auf diesem Gebiet. Die Studie
verwendete die Standard Methodologie von
APQC, sowohl qualitative als auch quantita-
tive Methoden.

Quantitative: Ein detaillierter Katalog mit
113 quantitativen Fragen wurde erstellt, die
sowohl zur Erfassung der Existenz und
Wirksamkeit von NPD-Verfahren und
-Ansitzen in den Unternehmen als auch zur
Bewertung ihrer NPD-Performance verwen-
det wurden.

Demographie der quantitativen Studie:
105 Business Units antworteten auf den
detaillierten quantitativen Fragenkatalog:

e die Unternechmen stammen aus unter-
schiedlichen Branchen, 51% davon aus
dem Produktionsbereich

e die GroBe der Unternehmen — durch-
schnittlicher Umsatz: $2,5 Mrd.
(Median: $400 Mio); durchschnittliche
Mitarbeiter-anzahl: 4.711 (Median:
1.500)

e F&E-Ausgaben — Durchschnitt: $58,4
Mio pro Unternehmen oder 5,2% des
Umsatzes; davon gehen im Durch-
schnitt 52,3% in das NPD, was einem
Anteil der NPD-Ausgaben von 2,89%
des Umsatzes entspricht.

Qualitativ: Besuche wurden bei den fiinf
Firmen vereinbart, die als jene mit den bes-
ten NPD-Verfahren identifiziert wurden.
Das APQC-Forschungsteam, bestehend aus
den Autoren, einer Reihe von Sponsor-
Unternehmen und APQC-Mitarbeitern, fiihr-
te die Meetings durch. Die fiinf besuchten
Unternehmen waren:

e Air Products and Chemicals Inc.

e Bausch & Lomb

e EXFO Electro-Optical Engineering, Inc
e ExxonMobil Chemical Company

e Kraft Foods Inc.

Die in diesem Artikel wiedergegebene Information ist ein Ausschnitt aus den Ergebnissen, die im Bericht zur APQC-Studie Best Practices in
Product Innovation: What Distinguishes Top Performers von Dr. Cooper, Dr. Edgett und Dr. Kleinschmidt verdffentlicht sind.

1 : Cooper, R.G., Winning at New Products: Accelerating the Process from Idea to Launch, 3™ edition. Reading, Mass: Perseus Books, 2001.
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% Ertrag aus neuan Produkten

%5 Gawinn aus neuen Produkien

% wirtschaftlich erfolgreichen Projekie

% wirtschaftlich fehlgeschlagene Projekia

% Projekie mit termingetrever
Markteinfiihrung
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Performance-Ergebnisse flir jede Metrik in Prozent

Leseanleitung: Das Durchschnittsunternehmen erzielt mit newven Produkten einen Umsatzanteil wvon 27,5% gerechnet
auf drei Jahre; die Top 20% der Unternehmen nach dieser Metrik erreichen jedoch 38% des Umsatzes mit neuen

Produlkten.

mit 79,5% eine um beinahe 20% hohere
Erfolgsrate und eine weniger als halb so
hohe Misserfolgsrate als ein Durch-
schnittsunternehmen. Dies sind riesen-
grof3e Differenzen, und es erhebt sich die
Frage: Was unterscheidet die Besten
vom Rest und warum schneiden die Spit-

zenunternehmen so auflerordentlich gut
ab?

Termin- und Kostentreue: Wieder ein
anderes Paar von Performance-Metriken
sind die Anteile von NPD-Projekten,
welche die Markteinfithrung innerhalb
des Zeit- und Budgetrahmens erreichen.
Die Tatsache, dass im Durchschnitt fast
die Hélfte der Projekte hinter dem Zeit-
plan liegt (und somit den planmifBigen
Markteintritt verpasst) und dass ein be-
trachtlicher Anteil das Budget {iber-
schreitet, wirft ernste Bedenken beziig-
lich Zeitplanung, Ressourcenmanage-
ment, Projektmanagement und Termin-
treue auf. Zugegeben, es gibt eine kleine
Gruppe von Unternehmen, die hier viel
besser abschneiden als dieser Durch-
schnitt: 79,4% der Projekte im Zeitplan
und 79,0% im Budgetrahmen. Die signi-
fikanten Unterschiede zwischen den Top

20% und dem Rest deuten darauf hin,
dass viele Firmen erst noch akzeptable
Ergebnisse hinsichtlich Termin- und
Kostentreue erreichen miissen, dass aber
eine Handvoll Firmen beweist, dass die-
ses Ziel erreicht werden kann.

Aber wie viel zu spét heilt ,,verspétet™?
Die ,slip rate” gibt an, um wieviel Pro-
zent seiner Gesamtdauer von der Idee bis
zur Markteinfithrung ein Projekt verspa-
tet ist. Wenn ein Projekt verspitet ist,
verpasst es im Durchschnitt seine plan-
méBigen Termine (,slip rate®) um
35,4%. Das sind die Daten fiir Durch-
schnitts-unternehmen; die Top 20% brin-
gen ihre Verspidtungsraten auf 17,2%
herunter — die Hdlfte des Durchschnitts!

Zielerreichung in NPD Projekten: Das
Management misst die Performance von
NPD-Projekten an Gewinn- und Umsatz-
erloszielen. Aber wie schneiden die Un-
ternehmen gerade bei diesen Metriken
ab? Die Tatsache, dass in einem durch-
schnittlichen Unternehmen gerade ein-
mal gut 50% der Projekte ihre Ziele er-
reichen, bedeutet, dass ein betrdchtlicher
Anteil der Projekte scheitert. Dieses Re-
sultat sollte fiir die meisten verantwortli-

chen Fiihrungskrifte inakzeptabel sein.
Halten Sie sich die Ergebnisse vor Au-
gen: die Top 20% der Unternchmen
nach diesen Metriken erzielen wesent-
lich bessere Ergebnisse, wobei drei
Viertel ihrer Projekte die Ziele errei-
chen.

Indentifizierung der Best Performer

Welche Unternehmen sind die Best
Performer? Und welche sind die
Schlusslichter? Dies sind wichtige Fra-
gen, die einer stichhaltigen Benchmar-
king Studie zugrunde liegen. Durch
Vergleichen der Innovationspraxis und
Methoden der Best Performer mit jenen
des Durchschnitts bzw. der Schlusslich-
ter konnen die besten Verfahren identi-
fiziert werden. Wir haben eine Gruppe
von Best Performern identifiziert, die
hinsichtlich Wirt-schaft-lich-keit ihrer
NPD-Vorhaben hervorstachen, ihre
Geschiftsziele erreichten, sich gegen
die Konkurrenz durchsetzten und ihre
Vorhaben zeit- und kosteneffizient
durchfithrten. Thre NPD-Vorhaben er-
Offneten dem jeweiligen Unternehmen
auch neue Mirkte, Technologien und
Produktkategorien. (Die Schlusslichter
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unter den Unternehmen wurden eben-
falls identifiziert — die Ergebnisse sind
hier nicht angegeben.)

Der folgende Abschnitt stellt die Ergeb-
nisse in einem der 17 untersuchten Best-
Practice-Bereichen dar und wie diese
von den Best Performern im Unterschied
zu den Durchschnitts-unternchmen ge-
handhabt werden.

Praktiken, Rollen & Commitment des
Top-Managments zu NPD

Das Top-Management muss den Weg zu
erfolgreichem NPD vorexerzie-
ren/unterstiitzen indem es steuert und
fiihrt und die notwendigen Ressourcen
bereitstellt. Das Thema des klaren Be-
kenntnisses des Top-Managements zu
NPD und seiner Rolle darin beinhaltet
eine Reihe von kritischen Best-Practices
(siche Abbildung 2):

1. Kontinuierliche Leistungsmessung
und -dokumentation: Die Mehrheit
der Best Performer fithrt Aufzeich-
nungen (62,1%) — sie messen die
Ergebnisse ihrer neuen Produkte
(z.B. Anteil an Ertrag oder Gewinn;
Verhéltnis von Erfolg zu Misserfolg
der Projekte, Termintreue usw.). Ins-
gesamt ist dies aber trotz allem ein
eher schwacher Bereich, wobei
durchschnittlich weniger als die Half-
te der Unternehmen ihre Leistungen
messen und dokumentieren.. Dies ist
jedoch jenes Verfahren, das die Best
Performer unter allen in Abbildung 2

Aufzeichnungen wearden gefiibrt - |

2. Engagement
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aufgelisteten Praktiken am stdrksten
vom Rest unterscheidet, und muss
daher als Best-Practice angesehen
werden. Was gemessen wird, wird
auch gemacht!
Das durchschnittliche Unternehmen
verlasst sich auf 2,85 Metriken, um
zu bewerten, wie gut seine NPD-
Vorhaben liegen: die gebrduchlichste
Metrik ist ,Ertragsanteil der neuen
Produkte, die in den letzten X Jahren
auf den Markt kamen*, wobei X {ibli-
cherweise 2 - 3 Jahre sind
(angewendet bei 68,6% der Unter-
nehmen), gefolgt von ,Prozentsatz
des von neuen Produkten herriihren-
den Wachstums® (50,5%) und
,Gesamtgewinne aus neuen Produk-
ten (40,0% der Unternehmen).

des Top-
Managements im Process Design
fiir das NPD: Hierbei schneiden die
Unternehmen relativ schlecht ab Ein
Engagement des Top-Managements
im Process Design flir das NPD exis-
tiert nur in 33,7% der Unternehmen.
Es ist aber offenbar ein wichtiger,
ndmlich der zweitgereihte Einfluss-
faktor fiir die Leistungsfahigkeit im
NPD in Abbildung 2. Beachten Sie,
dass bei 62,1% der Best Performer
die Fihrungskriafte sehr engagiert
beim Design ihres NPD-Prozesses
mitwirkten.

Dies wurde von einem leitenden An-
gestellten so ausgedriickt: ,,Unser

Ubersetzung: Christoph Novacek

Fiihrungsteam half, unseren NPD-
Prozess zu entwerfen. Unser Seni-
or VP im Marketing war Vorsit-
zender der Arbeitsgruppe und hat
den Rest von uns in die Festlegung
der Gate-Kriterien eingebunden,
sodass sich alle auf einen Satz von
,Regeln fiir die Mitwirkung’ im
Rahmen unserer Fiihrungsaufgaben
einigten, sogar darauf, wie wir
diese ,Gate-Meetings’ durchfiihren
wiirden. Auf diese Weise wurde es
sehr stark auch zu ,unserem’ Pro-
zess — wir stiegen ein.*

NPD-Metriken als ausdriickli-
cher Bestandteil der personli-
chen und jihrlichen Manage-
ment-Ziele: Dies ist der am
schwichsten ausgeprigte Bereich
der Top-Management Praktiken —
nur 34,3% der Unternehmen wen-
den dergleichen an. Dennoch ist er
der drittwichtigste Einflussfaktor
fiir die NPD-Performance unter
den in Abbildung 2 aufgelisteten
Praktiken, wobei 50% der Best
Performer entsprechende Manage-
ment-Metriken hatten (im Gegen-
satz zu nur 14,3% der Schlusslich-

ter).
Verstindnis des Top-
Managements fiir den NPD-

Prozess des Unternehmens: Um
im NPD eine wirksame Rolle spie-
len zu konnen, muss das Top-
Management den NPD-Prozess des
eigenen Unternehmens verstehen

NPD-Gesamtergebnisse warden

Flihrung in Deslgn und Gestalung des NPD-Prozesses invaliiert

MPD-Mefriken sind Tedl der jaghrdichen Management-LZiale

Fohmung versteht den NPD-Prozess
won der ldee bis zur Markteinfibning
Starke Unterstiiizung durch das hihere

qemessen

Management und Eigenverantiwortlichkeil des

Teams
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Anteil der Unternehmen, in denen sich das
héhers Managemant klar zu NPD bekennt
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und sich insbesondere der eigenen
Rolle und Verantwortlichkeit im
Prozess bewusst sein. Dies ist nicht
immer der Fall (trifft nur bei 40,2%
der Unternehmen zu). Hier unter-
scheiden sich die Best Performer
wesentlich vom Rest der Unterneh-
men — ein klares Best Practice also.
Die Best Performer schneiden hier
mit 72,4% sehr hoch ab. Dagegen
versteht bei 48% der Schlusslichter
das hohere Management den NPD-
Prozess tiberhaupt nicht!

Starke Unterstiitzung, Ubertra-
gung von Verantwortung und Be-
fugnissen durch das Top-
Management auf die Mitarbeiter,
die in NPD-Projekten mitwirken:
Auch dies ist ein Schliisselfaktor fiir

tiberhaupt keine Unterstiitzung.
Klares Bekenntniss des Top-
Managements zu neuen Produkten
und Produkt-entwicklung: Dies ist
der zweitstirkste Bereich aller in
Abbildung 2 aufgelisteten Praktiken
unter den Best Performern. Ein kla-
res Bekenntnis des Top Manage-
ments existiert in 50,5% der Unter-
nehmen, jedoch in 79,3% der Best
Performer. Im Gegensatz dazu gibt
es dieses klare Bekenntnis des Top-
Managements bei nur 26,9% der
Schlusslichter.

Involvierung des Top-
Managements in Durchfiihrungs-
und Budget-Entscheidungen fiir
neue Produkte: Das Top-
Management spielt eine zentrale

dringliche Praktik darstellt, nehmen
wir sie dennoch als eine der wich-
tigsten Best-Practices auf.
Vermeidung von Micro-
Management in NP-Projekten
durch das hohere Management:
Viel mehr neigt es dazu, die tagli-
chen Aktivititen und Entscheidun-
gen in einem NPD-Projekt dem
Projektleiter und dem Team zu ii-
berlassen. Die meisten Unterneh-
men schneiden hier recht passabel
ab — in 65,7% der Unternechmen
insgesamt und in 89,7% der Spit-
zenunternehmen unterldsst das ho-
here Management das Micro-
Management von Projekten.

Schlussfolgerungen: Die Rolle des
Top-Managements in der Fithrung von
NPD-Vorhaben des Unternechmens kann
nicht iiberbetont werden. Dieser The-
menbereich erwies sich als einer, in
dem sich die Best Performer am stérks-
ten vom Rest der Unternechmen unter-
scheiden. Obwohl alle acht oben ange-
fithrten Praktiken wichtig sind — entwe-
der heben sich die Spitzenunternehmen
dadurch ab oder sie sind unter diesen

die Leistungsfahigkeit, allerdings
ebenfalls ein Bereich mit einer ge-
wissen Schwiche. In nur 40% der
Unternehmen insgesamt und in
65,5% der Best Performer wird die-
ses Kriterium erfiillt. Im Gegensatz
dazu ist bei den Schlusslichtern eine
starke Unterstiitzung fiir die NPD-
Teams durch das Top-Management
nur zu 7,7% erkennbar. 42,3% bieten

Rolle im Projekt-Reviewprozess —
wobei das Top-Managment in 60%
der Unternehmen insgesamt und in
79,3% der Best Performer stark in
diese Entscheidungen involviert war.
Nach diesem Kriterium unterschei-
den sich die Best Performer nicht
signifikant vom Rest. Da die Invol-
vierung des Top-Managements unter
den Spitzenunternehmen eine vor-

DON'T WAIT.
GO STAGE-GATE®

VON DER IDEE BIS ZUR MARKTEINFUHRUNG -
DAS STAGE-GATE®-SYSTEM STEIGERT DIE
ERFOLGSRATE IHRER INNOVATIONEN!

FIVE I'S ALS PARTNER VON PROF. ROBERT G.
COOPER (PRODUCT DEVELOPMENT INSTITUTE)
UNTERSTUTZT SIE DABEI

innovation for success

¢ s

five i's innovation consulting gmbh

kreuzbriinndigasse 1a  tel. +43 (662) 454 655-0
a-5020 salzburg www five-is-innovation.com
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weit verbreitet — stechen einige davon

hervor, die auch Teil Threr Management-

Praktiken sein sollten, im Besonderen:

e Leistungsmessung und -
dokumentation (z.B. Prozentanteil
am Umsatz oder Gewinn, der auf
neue Produkte entfillt), und Ver-
wendung dieser Metriken als Teil
der personlichen und der Jahresziele
fiir das h6here Management

e Die Mitwirkung des Top-
Managements im Design (und der
regelmédfigen Aktualisierung) des
NPD-Prozesses lhres Unternehmens
und die Sicherstellung, dass dieser
auch verstanden wird. Einige der
Top-Unternehmen bieten dazu auch
umfangreiche Schulungsmafinahmen
an.

e Sicherstellung der notwendigen Un-
terstiitzung, Ubertragung der Verant-
wortung und Entscheidungsbefug-
nissen durch das héhere Manage-
ment an Projektleitung und Projekt-
Team. Diese Ubertragung von Ver-
antwortung und Befugnissen erfolgt
iiblicherweise bei den Gate-
Meetings, bei denen sich das Top-
Management mit dem Projektteam
trifft, ihr Projekt priift und im Fall
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einer positiven Entscheidung die
ndtigen Ressourcen bereitstellt. Und
damit sollte auch die Ubertragung
eines gewisses Malles an Verantwor-
tung und Befugnissen einher gehen.

Ausblick

Dieser kurze Forschungsbericht bietet

eine Auswahl der Ergebnisse aus der

gesamten Benchmarking Studie. Zusétz-
lich zu den Themenbereichen, die vor-
stehend behandelt wurden (Performance-

Ergebnisse von Unternehmen sowie die

Rolle und die Verbindlichkeit des hohe-

ren Managements), wurden 16 weitere

Bereiche auf Best-Practices untersucht,

darunter:

e die Strategic des Unternehmens fiir
Produktinnovation und Technologie
und welche Elemente dabei am kri-
tischsten fiir den Erfolg sind

e Metriken, die von Unternehmen ver-
wendet werden, um ihre NPD-
Performance zu messen

e Ressourcenzuordnung und Struktu-
rierung bzw. Typen von Projekten,
die bei den Spitzenunternechmen
durchgefiihrt werden

e Portfolio Management-Methoden
und ithre Auswirkungen

Ubersetzung: Christoph Novacek

e der Idea-to-Launch NPD-Prozess
und kritische, aber zentrale
Schwachstellen im Prozess

e fachiibergreifende NPD-Teams und
wie NPD organisiert wird

e Auswirkungen von bestimmten
Verfahren wie beispielsweise Kun-
denbefragungen, das Gewinnen von
verldsslichen Informationen {iiber
den Markt, die Erlangung -eines
Wettbewerbsvorteils iiber ein ein-
maliges und iiberlegenes Produkt
sowie das Erreichen von spezifi-
scheren Produktdefinitionen.

Der vollstindige Bericht kann on-line
bestellt werden unter www.stage-
gate.com und hat den Titel Best Practi-
ces in Product Innovation: What Distin-
guishes Top Performers.

Copyright 2003 Product Development
Institute

(Deutsche Ubersetzung 2003 PMI
Chapters Austria)
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