CONTROLLING-COMPACT

Dieser Beitrag wurde im Rahmen des
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antwortung fiir den Inhalt dieser Verof-
fentlichung liegt beim Autor.

1. Performance Measurement im
Innovationskontext

Inzwischen existieren verschiedene An-
sitze zur Ordnung von Kennzahlen in
einem systematischen Rahmenkonzept.
Besonders viel Aufmerksamkeit wird da-
bei prozessualen Strukturierungsansit-
zen gewidmet, welche ein Innovations-
vorhaben in einer systematischen Mes-
sstruktur erfassen. Eines der am hdufigs-
ten genutzten Konzepte untergliedert die
Innovationstitigkeit in die Prozessfelder
Input, Process, Output und Outcome.
Das von Brown und Svenson (1998) kon-
zipierte Modell versteht den komplexen
Innovationsprozess im Wesentlichen als
Blackbox, die einen Input in einen Out-
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put transformiert (vgl. Abb. 1). Im enge-
ren Sinne werden Forschungs- und Ent-
wicklungsaktivititen als Processing Sys-
tem betrachtet, in welches zunichst ver-
schiedene Inputs in Form von Mitarbei-
tern, Ideen, Betriebsmitteln, Informatio-
nen und Kapital einflieBen, um daraus
schlieflich Outputs wie etwa neue Pro-
dukte und Prozesse, Wissen oder Patente
zu erzeugen. Anschliefend werden aus
diesen Outputs im Receiving System 6ko-
nomische Leistungen entwickelt, die als
Outcomes in Form von erhéhten Umsit-
zen oder Kostenreduktionen Wert fiir das
Unternehmen schaffen sollen. Anders
formuliert, dient das Receiving System
primér der Implementierung und Kom-
merzialisierung neuer Produkte oder ver-
besserter Prozesse (vgl. Brown/Svenson,
1998, S. 30 ft.).

Kennzahlen des I-P-O-O-Modells kon-
nen dabei grundsitzlich in absolute und
relative sowie quantitative und qualitati-
ve Messgroflen untergliedert werden (vgl.
Abb. 2). Kennzahlen qualitativer Art sind
jedoch tberwiegend subjektiv gepragt
und entsprechend verzerrt (vgl. Kerssens-
van Drongelen/Cook, 1997, S.354). Auf
Basis des Modells werden im Folgenden
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Abb. 1: Das Input-Process-Output-Outcome-Modell (vgl. Brown/Svenson, 1998, S. 31)
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Kennzahlen fiir die einzelnen Prozessfel-
der vorgestellt.

Inputs liefern Grundmaterialien und Im-
pulse, die vom System empfangen und
verarbeitet werden. Input-Messgrofien
erfassen entsprechend Ressourcen, die in
die Innovationstitigkeit einfliefen, wie
etwa Mitarbeiter, Informationen, Know-
how, Sachmittel und finanzielle Ressour-
cen (vgl. Brown/Svenson, 1998, S. 30). Sie
untergliedern sich in die Bereiche finan-
zielle, personelle, physische und techno-
logische Ausstattung. Die stirksten Kos-
tentreiber im Innovationskontext, Perso-
nal- und Sachaufwendungen, werden
hauptsichlich durch Kennzahlen abgebil-
det, welche die Anzahl der Mitarbeiter
und deren Fihigkeiten sowie den Kosten-
aufwand fiir Sachmittel (z. B. Raumlich-
keiten, Forschungsgerdte, Material, Aus-
ristung) berticksichtigen. Thre Messung
kann in absoluter Form zum Beispiel
iiber die ,,Anzahl der Mitarbeiter in F&E*
oder als Verhiltniskennzahl wie den
»F&E-Kosten in Relation zu den Gesamt-
kosten erfolgen (vgl. Moller et al., 2011,
S. 39). In Anbetracht der hohen Wissens-
intensitit von Innovationsaktivititen
spielen immaterielle Ressourcen ebenfalls
eine fundamentale Rolle. Kennzahlen,
welche den qualitativen Charakter von
Messgroflen auf Wissensebene abbilden,
sind im weitesten Sinne unter Informa-
tion und Know-how zu subsumieren. In
welchem Mafle derartige Ressourcen in
die Innovationstitigkeit einbezogen wer-
den, kann mittels einer kostenbezogenen
Darstellung der  Wissensgenerierung
quantifiziert werden. Beispielhafte Mess-
groflen hierfiir sind ,,Kosten fiir Informa-
tionsbeschaffung® oder ,,Kosten fiir Wei-
terbildungsmafinahmen®  Nichtsdesto-
trotz spielen in der Praxis nach wie vor
Kenngroflen des Einsatzes von finanziel-
len Inputs, wie etwa der ,,Hohe des F&E-
Budgets®, eine wichtige Rolle (vgl. Moller/
Janssen, 2009, S.92). Hohe Relevanz in
der unternehmerischen Praxis besitzt
ebenso die Kennzahl ,F&E-Intensitit".
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Mit den F&E-Kosten berticksichtigt sie
zum einen eine wichtige Input-Grofle
und zum anderen durch Verwendung des
Umsatzes eine wichtige Output-Grofie
(vgl. Moller et al., 2011, S. 40).

Im Mittelpunkt der Innovationstitigkeit
steht die effektive und effiziente Transfor-
mation der verwendeten Inputs in Out-
puts. Die Durchfiihrung eines Innova-
tionsprojekts kann dabei mit dem Ablauf
von Projekten im Allgemeinen verglichen
werden, wodurch Spielrdume fiir typi-
sche Planungs- und Steuerungsinstru-
mente entstehen. Demnach unterstiitzen
prozessbezogene Messgrofien die Siche-
rung von Effektivitit und Effizienz, in-
dem sie Kennzahlen sowohl projektiiber-
greifend als auch auf Projektebene in den
Dimensionen Zeit, Kosten, Projektfort-
schritt und Qualitdt liefern (vgl. Moller et
al., 2011, S. 42). Neben eindimensionalen
MessgrofSen konnen auch Abhingigkei-
ten zwischen den einzelnen Bereichen
mittels multidimensionaler Kennzahlen
in das Messkalkiil integriert werden.
Exemplarisch stellt die ,Markteinfiih-
rungszeit” eine zeitbezogene, der ,,Ver-
gleich zwischen Ist- und Plan-Kosten®
eine kostenbezogene, die ,Erfiillung von
Qualititsstandards® eine qualititsbezoge-
ne und der ,,Anteil erreichter Meilenstei-
ne* eine fortschrittsbezogene Kenngrofle
dar (vgl. Moller/Janssen, 2009, S. 93).

Die Bereitstellung von Ressourcen und
deren Umwandlung in Outputs dient pri-
mir der Erzeugung von Wissen, neuen
Produkten und Verfahren. Entsprechend
koénnen durch Output-Messgroflen die
Ergebnisse der Forschungs- und Ent-
wicklungstitigkeit in den Bereichen Wis-
sensgenerierung sowie Produkt- und
Prozessentwicklung quantifiziert werden.
Auf Ebene der Wissensgenerierung sind
Patente, Entdeckungen, Erfindungen und
Publikationen relevante Mafe. Auf Pro-
dukt- und Prozessebene konnen Outputs
durch die absolute Haufigkeit von Neu-
einfithrungen und deren Charakteristika
bewertet werden. Auch hierbei werden
relative Kennzahlen verwendet, die unter
anderem einen Bezug zum Kosten- und
Personaleinsatz herstellen (vgl. Moller et
al.,, 2011, S. 45 ff.). Insbesondere auf Pro-
duktebene erweist sich die Leistungsmes-
sung als geeignet fiir die Praxis. Anwen-
dung finden neben absoluten Messgro-
fRen wie der ,,Anzahl der neuen Produk-
te“ auch an dieser Stelle solche Kennzah-
len, die den Output der Forschungs-und
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Abb. 2: Kennzahlenbasierte Steuerung von Innovationsleistungen (vgl. Méller/Janssen, 2009, S. 92

sowie Moller et al., 2011, S. 32)

Entwicklungsleistung ins Verhéltnis zum
erfolgten Input setzen. Beispiele hierfiir
sind die ,,Anzahl erfolgreicher Produkte
im Verhiltnis zum F&E-Aufwand“ oder
die ,Anzahl neuer Produkte pro Mitar-
beiter (vgl. Moller/ Janssen, 2009, S. 94).

Allerdings reicht es nicht aus, nur den
Output der Innovationstitigkeit zu mes-
sen. Erst mit Hilfe von Outcome-Kenn-
zahlen kann der reale Wert einer Innova-
tion fir ein Unternehmen bestimmt wer-
den (vgl. Brown/Svenson, 1998, S.31).
Solche Messgroflien bewerten in erster Li-
nie den Markterfolg, die Kundenzufrie-
denheit sowie den finanziellen und tech-
nischen Erfolg einer Innovation. Grund-
sitzlich kann der Erfolgsbeitrag dabei di-
rekt oder indirekt erfolgen. Zentrale Out-
come-Kennzahlen mit direkter Erfolgs-
wirkung beziehen sich tiberwiegend auf
den Umsatz. Die Wichtigkeit von Umsit-
zen ist zwar unumstritten, dennoch soll-
ten diese in Hinblick auf das langfristige
Uberleben eines Unternehmens zu einem
positiven Ergebnisbeitrag in Form von
Gewinnen fiithren. Indirekte Erfolgsbei-
trage ergeben sich beispielsweise tiber
Umsatzeinbuflen bei  Wettbewerbern
durch die Einfithrung sehr erfolgreicher
neuer Produkte (vgl. Moller et al., 2011,
S. 49 ff.). Gingige Kennzahlen auf Out-
come-Level, die sich auf den Umsatz fo-
kussieren, sind beispielsweise die ,,Hohe
des Umsatzes mit Neuprodukten oder
das ,Erreichen von Umsatzzielen®. Auf
Gewinnebene finden die ,Hohe der Ge-
winne“ oder das ,,Erreichen der Gewinn-
ziele“ mit Neuprodukten verbreitet Ver-
wendung. Eine relative Messgrofien mit

hoher Relevanz in der Praxis ist der ,,Anteil
des Umsatzes neuer Produkte am Gesamt-
umsatz (vgl. Moller/Janssen, 2009, S. 94).

2. Implementierung von
Innovationskennzahlen in der
Praxis

Ein zentrales Problem der adiquaten
Messung von Innovationsleistungen stellt
bereits die Eigenart einer Innovation im
Sinne einer neuartigen und eigentiim-
lichen Erfindung dar. Aus der Heteroge-
nitdt einzelner Innovationsprojekte geht
ein fehlender gemeinsamer Rahmen bei-
spielswiese dahingehend hervor, dass kei-
ne einheitliche Definition der Innovation
selbst existiert. Dies erschwert die Nut-
zung von Kennzahlen als Vergleichswert,
um etwa zwei Projekte gegeniiberzustel-
len. Dariiber hinaus bestehen zwei be-
merkenswerte  strukturelle Probleme:
Zum einen sind die Forschungs- und
Entwicklungsbemiithungen schwer von
der gesamten Geschiftsleistung isoliert
zu betrachten. Innovationsbestrebungen
werden vielmehr entscheidend von den
Leistungen der Marketing- und Ver-
triebsabteilung beeinflusst. Zum anderen
bestehen erhebliche Verzogerungseffekte
zwischen Forschungs- und Entwick-
lungsaktivititen und anschlieBenden Fi-
nanzerfolgen, was eine zeitbezogene Ent-
scheidungsfindung erschwert. So miissen
zum Beispiel Unternehmen, die Kompo-
nenten fiir die Automobilbranche gestal-
ten, bisweilen zwei Jahre auf den Produk-
tionsstart sowie den Erstverkauf warten
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(vgl. Kerssens-van Drongelen/Cook, 1997,
S. 348).

Die Aussagekraft von Input-Messgrofien
ist dahingehend limitiert, dass zwischen
den Verinderungen auf der Inputseite
und den Wirkungen auf der Outputseite
eine nicht zu vernachldssigende Zeitver-
zogerung besteht. Zudem ist eine Steige-
rung des Inputs nicht notwendigerweise
mit einer Steigerung des Outputs gleich-
zusetzen. Die Effektivitit und Effizienz
der eingesetzten Mittel erscheint ohnehin
entscheidender als die reine Menge des
Inputs.

Aus der Verwendung von Prozess-Mess-
groflen resultieren hiufig negative Wir-
kungen auf die Projekteffizienz, da diese
meist biirokratische und zentralisierte
Entscheidungsstrukturen veranlassen. Als
solche verursachen sie lingere Entwick-
lungszeiten und verringern die Prozess-
leistung.

Auf Output-Level erweist sich als beson-
ders problematisch, dass eine Mehrzahl
der Kennzahlen auf Ebene der Wissens-
generierung leicht manipulierbar und
nur begrenzt aussagefihig ist. Ein Unter-
nehmen kann zur Optimierung seiner
Kennzahlen beispielsweise Patente mog-
lichst klein stiickeln. Haufig wird diesem
Vorgehen entgegnet, dass jedoch die
Qualitit der Patente entscheidender ist
als die blo8e Quantitit.

Das zentrale Hemmnis bei der Erfassung
von Outcome-Messgrofien besteht darin,
dass der Outcome von Innovationsaktivi-
titen ex ante unbestimmt und ex post
nur schwer messbar ist. Ebenso proble-
matisch stellt sich die Zurechnung von
erkenntnisbringenden Fehlinvestitionen
und abgebrochenen Projekten dar (vgl.
Moller/Janssen, 2009, S. 92 ff.).

3. Die Anwendung des System-
modells im 6ffentlichen Sektor
Wenngleich das I-P-O-O-Modell zur
Messung und Steuerung von Innova-
tionsleistungen entwickelt worden ist,
wird dieser prozessuale Steuerungsansatz
zunehmend im Bereich der Leistungser-
fassung von offentlich-rechtlichen Insti-
tutionen adaptiert.
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In der interdiszipliniren Wissenschaft
der zielorientierten Steuerung und Ge-
staltung von Staat und offentlicher Ver-
waltung wird das Modell verwendet, um
die eingesetzten Ressourcen und die er-
zeugten Leistungen systematisch zu erfas-
sen. Die Eingabe von Ressourcen (z. B.
Abgeordnete, Assistenten, Biirogebdude)
in das Verwaltungssystem wird im 6ffent-
lichen Sektor im Sinne einer Input-
Steuerung gelenkt. (Kristensen et al.,
2002, S. 8 ff.). Auch in diesem Kontext er-
folgt die Transformation der eingesetzten
Ressourcen zu Outputs in einem Verar-
beitungssystem. Dessen Effizienz wird
beispielsweise tiber die Anordnung hie-
rarchischer Strukturen oder Prozessab-
laufe definiert. Die Leistung dieser Orga-
nisation als unmittelbares Ergebnis der
Prozesse wird iiber Outputs abgebildet.
Diese beschreiben 6ffentliche Funktionen
in Hinblick auf die Anzahl, Fristigkeit
und Qualitit von erbrachten Serviceleis-
tungen oder erzeugten Produkten fiir
Biirger, Unternehmen oder andere Be-
horden. Die fehlerfreie Bearbeitung der
Anspriiche von Leistungsempfingern
kann zum Beispiel als Output-Indikator
genutzt werden. Die Auswirkungen der
im Verarbeitungssystem erzeugten Out-
puts auf Adressaten und Dritte der Ge-
sellschaft sowie auf die Erreichung politi-
scher Ziele und das Gemeinwohl wird
durch Outcomes bestimmt. Im Rahmen
der Outcome-Steuerung legt eine 6ffent-
liche Institution folglich fest, was be-
stimmte Programme oder Funktionen
mit Riicksicht auf das offentliche Wohl,
die Sicherheit und die Sozialsysteme be-
wirken (Kristensen et al., 2002, S. 9 ff.).

Zahlreiche empirische Studien haben ge-
zeigt, dass Performance Measurement-Sys-
teme die Produktivitit sowie den Erfolg
der Innovationstitigkeit eines Unterneh-
mens begiinstigen. Die Bewertung von In-
novationsprozessen stellt allerdings nach
wie vor ein schwieriges Unterfangen dar.
Primdr ist dies dem unsicheren Erfolg, der
durch nicht zu beeinflussende Faktoren
bestimmt wird und sich erst mit Zeitver-
zogerung zurechnen lisst, geschuldet. Zu-
dem obliegt die Innovationssteuerung ei-
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nem trade-off zwischen Kontrolle und
Freiheit. Gerade im Innovationskontext gilt
es, die Kreativitit zu stimulieren und
Handlungsspielrdaume zu gewihren. Zum
einen fordern formale Kontrollsysteme den
addquaten Umgang mit der Unsicherheit
einer Innovation, zum anderen wirken sie
kreativitditshemmend. Wenngleich Innova-
tionen als Marktantrieb und deren Erfolge
als Motivation zweifelsohne addquat ge-
steuert und gemessen werden miissen, soll-
te zugunsten der Ideenentwicklung kein zu
starker Formalismus implementiert wer-
den. Insofern sollte so viel Kontrolle wie
moglich, aber gleichzeitig so wenig wie no-
tig betrieben werden. Besonders wichtig ist
die sinnvolle Kombination der vorgeschla-
genen Messgrofien und analog die Integra-
tion in ein holistisches Innovation Perfor-
mance Measurement Framework wie dem
verschlagenen I-P-O-O-Modell im Sinne
eines prozessualen Steuerungsansatzes.
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