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An der Innovation Excellence Studie 2004 haben sich knapp 300 Unternehmen 
aus den verschiedensten Branchen in Deutschland und Österreich beteiligt

Quelle: Arthur D. Little Innovation Excellence Studie 2004
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Gegenstand der Studie – Branchen-/Umsatzverteilung 1
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Grundsätzliche Unterschiede zwischen den Branchen zeigen sich bereits 
bei der Zuordnung zu den Innovationsclustern

Anteil des F&E Budgets am Gesamtumsatz in %1)
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Pharma

Telekommunikation,
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Konservative Innovatoren Erfolglose Innovatoren

1) Branchendurchschnitt

Studienergebnisse – Zuordnung der Branchen zu den Innovationsclustern 1

Quelle: Arthur D. Little Innovation Excellence Studie 2004
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Kommentare

4,31

4,09

4,02

3,95

3,87

3,86

3,69

3,48

3,44

3,26

2 3 4 5

Die bessere Abdeckung von Kundenbedürfnissen wird als das wichtigste 
Innovationsziel genannt, die Performance ist aber nicht zu vernachlässigen

Studienergebnisse – Innovationsziele

Bessere Abdeckung von 
Kundenbedürfnissen

Innovationsziele

Geringe
Bedeutung

Sehr hohe
Bedeutung

Neue Produkte für profitable Nischenmärkte

Reduktion der Produktkosten

Effizienzsteigerung in der F&E

Innovation als Firmen- bzw. Markenimage

Effizienzsteigerung in Fertigungsprozessen

Kürzere Time-to-Market für neue Produkte

Verstärkte Modularisierung der Produkte

Neue Produkte für breite Käuferschichten

Neue Produkte für neue Kundenbedürfnisse

Innovationsziele von 
grundsätzlicher Bedeutung

Effizienz- bzw. Kostenorientierte 
Innovationsziele

Wachstumsorientierte 
Innovationsziele

1

Quelle: Arthur D. Little Innovation Excellence Studie 2004
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Gut 70 % aller befragten Unternehmen messen den Erfolg ihrer Innovations-
aktivitäten – allerdings unzureichend

70,5%

29,5%

Studienergebnisse – Innovationscontrolling

Innovationsmessung Verwendete Innovationskennzahlen

Nein

Ja

30%

20%

15%

13%

9%

7%

4%

2%

0% 50%

Umsatzanteil neuer Produkte

Umsatz, Ergebnis

Kundenzufriedenheit

Marktanteil neuer Produkte

Innovationsrate

Anzahl Patentanmeldungen

Reklamationsrate

Termin- und Kosteneinhaltung 
von Innovationsprojekten

Nur 21% aller Unternehmen 
verwenden die wichtigste 
Innovationskennzahl   

Unternehmen, die den Erfolg 
ihrer Innovationsaktivitäten 
messen, sind im Durchschnitt 
erfolgreicher

Konservative Innovatoren, die 
den Innovationserfolg messen, 
erzielen 15% bis 20% mehr 
Umsatz mit neuen Produkten als 
diejenigen, die den Innovations-
erfolg nicht messen

Anwendungshäufigkeit

davon

Kommentare

1

Quelle: Arthur D. Little Innovation Excellence Studie 2004
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Innovation Excellence differenziert sich im Ideenmanagement und der 
strategischen Entwicklungsplanung

Studienergebnisse – Bedeutung der Innovationsprozesse

Strategische Planung von 
Produkt- und Technologie-
entwicklung

Produktentwicklungs-
prozess und Projekt-
management

Ideenmanagement

Technologie- und Ressourcenmanagement

Gewinnung 
Marktkenntnis

Besonderes Merkmal von Innovation Excellence

Top Innovatoren, die diesen 
Prozessen eine sehr hohe 
Bedeutung beimessen, machen 
10-12% mehr Umsatz mit neuen 
Produkten als der Durchschnitt

1

Quelle: Arthur D. Little Innovation Excellence Studie 2004
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Von Top-Performern werden allerdings drei, eher performance-orientierten 
Erfolgsfaktoren hohe Bedeutung beigemessen

Studienergebnisse – Kritische Erfolgsfaktoren (1)

1) von Top-Innovatoren, die diesen Hebeln eine sehr hohe Bedeutung geben (im Durchschnitt)
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Bedeutung

Örtliche Zusammenlegung 
von Entwicklungsteams in 
kritischen Prozessphasen

Gezielte Verbesserung der 
Projektmanagementfähigkeiten

Branchenübergreifende Bedeutung des kritischen Erfolgsfaktors
Sehr hohe
Bedeutung

Nach außen gerichtete 
Unternehmenskultur

Meilensteinbasierter
Produktentwicklungsprozess

Strategische Make-or-Buy
Entscheidungen

Klare Trennung von Produkt
und Technologieentwicklung

Ausgeprägte Produkt- und/
oder Technologieplattformen

Systematischer Prozess zur 
Generierung neuer Ideen Kreative 

Mitarbeiter

Top 3 Erfolgsfaktoren

Erfolgsvoraussetzungen

1

Quelle: Arthur D. Little Innovation Excellence Studie 2004
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Studienergebnisse – Kritische Erfolgsfaktoren (2)

.

Einbindung der Kunden in den Phasen der Serviceentwicklung

In der Entwicklung von neuen Services binden erfolgreiche Unternehmen 
ihre Kunden bereits in den frühen Prozessphasen intensiv ein

Â Eine durchgehende 
Einbindung des Kunden 
ist erfolgsentscheidend

Â Top-Firmen binden den 
Kunden stärker in den 
frühen Phasen des 
Innovationsprozesses
ein

Â Die "gemeinsame" 
Entwicklung konkreter 
Services sichert 
Praxisbezug und 
Akzeptanz neuer 
Services
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Industriedurchschnitt

Top-30%

Strategische 
Planung/Ideen-
management

Konzept-/
Service-
entwicklung

Vorbereitung
Markt-
einführung

Markt-
einführung
Post-Launch

Â Gewinnung 
Marktkenntnis

Â Bewertung und
Anzahl innovativer 
Ideen

Â Definition Service-
strategie und Portfolio

Â Anforderungs-
analyse

Â Konzept-
entwicklung

Â Hardware und 
Software-
entwicklung

Â Launch-Pläne
Â Training
Â Roll-out

Â Monitoring der 
Markteinführung

Â Feedback-Loops
Â Optimierung

Kommentare

1

Quelle: Arthur D. Little Innovation Excellence Studie 2004
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Die wichtigsten Barrieren können durch aktives Management ausgeräumt 
werden

Studienergebnisse – Innovationsbarrieren

3,81

3,49

3,44

3,36

3,29

3,26

3,21

3,16

Keine definierte Innovationsstrategie

Unklare Verantwortlichkeiten

Fehlen von notwendigen Marktinformationen

Keine innovationsfördernden Leistungsanreize 

Innovationsfeindliche Firmenkultur

Keine Bewertungskriterien für Innovations-
initiativen

Fehlen interner Ressourcen

Organisationshemmnisse

Bürokratie, lange Genehmigungsverfahren, 
kompliziertes Umweltrecht

Zu hohe Steuern, ungenügende 
Forschungsförderung

Fachkräfte- und Ingenieurmangel 2,95

2,87

2,82

2 3 4 5
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Geringe 
Bedeutung

Sehr hohe
Bedeutung

Mangelnde Fokussierung bzw. 
finanzielle Restriktionen

Verhindert eine bessere Abdeckung 
von Kundenbedürfnissen

Hohe Bedeutung für Pharma 
und Luft- und Raumfahrt

Hohe Bedeutung für Pharma und 
Bau und Bauzulieferer
Â Restriktives Genehmigungs-

und Umweltrecht
Â Innovationshemmende

Rahmenbedingungen in der 
Gesundheitspolitik

Ohne Marktkenntnis und 
Kennzahlen nicht möglich

Klassische Innovationsbarrieren

Kommentare

1

Quelle: Arthur D. Little Innovation Excellence Studie 2004
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Durch Innovation Excellence kann die EBIT-Marge um durchschnittlich 
3,6 %-Punkte und in der Spitze um bis zu 11,4 %-Punkte gesteigert werden

Durchschnitt aller Unternehmen Durchschnitt der Optimisten (Top 5%)

46,3%

43,3%

55,8%

80,0%

65,0%

15,0%

15,4%

13,5%

23,6%

24,8%Verkürzung der 
Time-to-Market um …

Steigerung
des Umsatzes um …

Steigerung der 
Innovationsrate1) um …

Reduktion der Ent-
wicklungskosten2) um …

Reduktion der 
Produktkosten um …

Erreichbares Verbesserungspotenzial

Absolute Steigerung
der EBIT-Marge um …

11,4%-
Punkte

3,6%-Punkte

Studienergebnisse – Ergebnis- und Nutzenpotenziale von Innovation Excellence

1) Anzahl der erfolgreichen Produktneueinführungen p.a.    2) projektspezifisch
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Quelle: Arthur D. Little Innovation Excellence Studie 2004
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Arthur D. Little sieht sechs Hebel zur Erreichung von Innovation Excellence

Hebel zur Erreichung von Innovation Excellence 

Excellence Hebel – Sechs Hebel 2

4 Durchgängig verknüpfte Innovationsprozesse mit 
einem exzellenten Produktentwicklungsprozess

1 Ableitung ambitionierter Innovationsziele aus 
fundiertem Marktwissen

6 Messung und Incentivierung des Innovationserfolgs

2 Identifikation und Auswahl geeigneter Innovations-
felder durch strukturiertes Ideenmanagement

3 Plattformstrategien als Fundament der strategischen 
Planung von Produkt- und Technologieentwicklung

5 Innovationsfördernde Unternehmenskultur und 
Einbeziehen externer Entwicklungspartner
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2Excellence Hebel – Hebel 2: Ideenmanagement

Unternehmen, die ihre Kunden in die Entwicklung neuer Produkte und 
Dienstleistungen einbeziehen, sind erfolgreicher

"Wenn ich meine Kunden gefragt hätte was sie wollen, 
hätten sie mir gesagt 'Ein schnelleres Pferd'!"
Henry Ford, 1863 - 1947

"It seems that just about every industry on map right now is being reinvented 
from the customer backwards"

Gary Hamel, 2002

"... users rather than manufacturers are typically the initial developers of 
what later become commercially significant new products and processes"
Eric von Hippel, MIT, 2002

" Frühe und intensive Kundeneinbindung in den Entwicklungsprozess führt
zu überdurchschnittlichem Innovationserfolg "

ADL Innovation Excellence Studies, 2004
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Die Einbindung des Kunden in den Innovationsprozess ist nachweisbar ein 
entscheidender, oft vernachlässigter Erfolgsfaktor

Umsatz p.a. mit Produkten, die gemeinsam mit dem Kunden 
entwickelt wurden, im Schnitt $146 Mio. im Jahr – achtmal mehr als
mit herkömmlich entwickelten Produkten

Co-Entwicklung mit dem Kunden eines patentgeschützten 
Befestigungssystem – Gründung eines neuen Geschäftsbereichs 
Montagetechnik

"Viele der neuen Technologien [Mehrlenker-Hinterachse,
elektrohydraulische Bremsen] werden vom Kunden nicht als
wirklich innovativ oder von Emerging Markets als over-
engineered wahrgenommen"

2Excellence Hebel – Hebel 2: Ideenmanagement



VDI_April05.ppt/m 13

2Excellence Hebel – Hebel 2: Ideenmanagement

Das tiefe Verständnis der Kundenbedürfnisse in den Dimensionen "Emotion" 
und "Ratio" ist Voraussetzung, um durch Innovation Bindung und Loyalität 
zu erreichen

Vorteile
(Rewards) 

Nachteile
(Costs)

Zufriedenheit
(Satisfaction)

Image / 
Reputation

Involvement

Alternative
Investments

Bindung
(Commitment)

Begeisterung/
Loyalität

Intensität der Kundenbindung

+

–

+

–

+

+

+

RATIO

EMOTION

Wirkungsgefüge "Ratio + Emotion = Kundenbindung"
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2

Die Zielsetzung und Vorgehensweise zur Einbeziehung des Kunden im 
Innovationsprozess ändern sich im Phasenverlauf

Excellence Hebel – Hebel 2: Ideenmanagement

Aktives Management von rationalen und emotionalen Bedürfnissen

Konzept-
entwicklung Realisierung Markt-

einführung

Kunde

Â Nutzen
argumentieren

Â Akzeptanz neuer 
Löslungen testen

Â Neue Lösungen 
finden

Â Preisbereitschaft
testen

Â Versteckte/
unbefriedigte
Bedürfnisse
identifizieren,
antizipieren

Â Neue Bedürfnisse 
schaffen

Ideenfindung



VDI_April05.ppt/m 15

Excellence Hebel – Hebel 2: Ideenmanagement

Die gezielte Einbindung von ausgewählten Kunden in die Phase der Ideen-
findung führt zu überdurchschnittlichem Innovationserfolg 

Lösung

Problem Â Fast alle Verfahren zur Einbindung von Kundeninformationen und 
-bedürfnissen fokussieren auf breite Kundengruppen in bekannten 
Märkten, die trotz großem Aufwand (z.B. Umfragen, Fokusgruppen, 
etc.) kaum Impulse für wirkliche Innovationen liefern:
"Unsere Kunden wollen alle dasselbe, mehr Leistung, bessere 
Qualität bei gleichzeitig niedrigerem Preis"1)

Â Im Gegensatz zur großen Masse "normaler Kunden" existieren in 
eigenen oder benachbarten Märkten wenige "Lead User", die bereits 
heute Bedürfnisse haben und "artikulieren können", die für die 
meisten Kunden erst in Zukunft relevant werden

Â Fazit: Diese "Leading Edge Customer" identifizieren und eng in die 
Produkt-/Serviceentwicklung einbinden!

Â Frühe und intensive Kundeneinbindung in den Entwicklungsprozess
führt bei Dienstleistern zu überdurchschnittlichem Innovationserfolg 
(Arthur D. Little Studie 2004)

Â Seit mehreren Jahrzehnten ist eine Vielzahl von einfachen bis 
komplexen Research-Methoden verfügbar, um Kundenbedürfnisse zu 
identifizieren

Situation

1) Zitat Produktmanager im Dienstleistungsbereich

2
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Lead User sind Anwender, die bereits heute Bedürfnisse artikulieren können, 
die für den Massenmarkt erst in Zukunft relevant sind

+

+

+
Kunden mit 

empfindlichen
Haaren

Fahrradfahrer im 
Gebirge

Piloten auf nasser 
Fahrbahn

Proteinshampoo

Mountainbike

ABS-System

Excellence Hebel – Hebel 2: Ideenmanagement 2
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Produkte mit einem optimalen Preis-Leistungsverhältnis aus Asien und 
Serviceinnovationen aus den USA sind die wesentlichen Herausforderungen

Die Branchen im internationalen Vergleich

Â In den Schwellenländern wird Innovationsmanagement knapp hinter 
Kostensenkung bereits als wichtigster Hebel zur Ergebnisverbesserung gesehen

Â Innovatoren aus den asiatischen Schwellenländern fokussieren sich auf das 
Optimum aus Kundennutzen und Produktkosten
– Nach außen gerichtete Innovationskultur führt zu Produkten mit z.T. einge-

schränkter Funktionalität, auf die wesentlichen Kundenanforderungen
konzentriert (i.V. zum Technologiefokus in Deutschland)

– Schnelle Adaption oder Akquisition neuer Technologien von außen
– Schwerpunkte im Innovationsmanagement sind die Einführung systematischer 

Prozesse und Methoden; interne Barrieren werden als gering eingestuft

Â Amerikanische Unternehmen legen Schwerpunkt auf Serviceinnovationen zur 
Optimierung von Kundenprozessen und Reduktion von Life-Cycle Kosten

Maschinenbau & 
Materialflusstechnik

Quelle: Globale Innovation Excellence Studie von Arthur D. Little 2005

Excellence Hebel – Hebel 2: Ideenmanagement 2
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Auswahl

Excellence Hebel – Hebel 3: Produktplattform

Autos

Anlagenbau

Material-
handling
Systeme

Computer

Kunststoff-
spritztechnik

Produktplattformen haben verschiedene Ausprägungen in unterschiedlichen 
Branchen …

2

Medizintechnik
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A-Plattform von Volkswagen

Aus Produktplattformen können verschiedene Produkte abgleitet werden, die 
auf gemeinsamen Architekturen, Strukturen, Modulen und Regeln basieren 

Definition

Eine Produktplattform ist die 
Ansammlung aller Module, 
Strukturen und Regeln die 
benötigt werden, um 
unterscheidbare Produkte für 
definierte Zielsegmente zu 
entwickeln und produzieren zu 
können.

Ziel-
segmente

Unterscheidbare
Produkte

Identische
Module

Unter-
schiedliche
Module

Ziel-
segment 1

B. 1 B. 2

C. 1 C. 2 C. 3

D. 1

A. 1

Ziel-
segment 2

Ziel-
segment 3

Beispiel

Excellence Hebel – Hebel 3: Produktplattform 2
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Unsere Projekterfahrung zeigt, dass der Nettobarwert neuer Produkte durch 
Produktplattformen verdoppelt werden kann

Quelle: Arthur D. Little Projekterfahrung 

100 %

Nettobarwert
konventioneller

Produkte

29 % 

193 %

Time-
to-

Market

Service-
kosten

Umsatz
in Markt-
nischen

Material-/
Produkt-
kosten

F&E-
Aufwen-
dungen

Sonstige
Effekte

Nettobarwert
von Plattform-

Produkten

17 % 

15 % 
14 % 

5 % 4 % 

Deutliche Erhöhung 
des Nettobarwertes

- 50 % - 25 % + 10 % - 10 % - 25 %

Qualitäts-
kosten

- 25 %

9 % 

Hebel

Excellence Hebel – Hebel 3: Produktplattform 2

Projektbeispiel Seriengeschäft
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… und sind neben Prozessverbesserungen oft der entscheidende Hebel zur 
Verkürzung der Time-to-Market

24 Monate6 9 9

18 Monate6

15 Monate3 6 6

2 5

6 6

12 Monate5

Phasen Spezifi-
kation Design Prototyp 

& Test

Durchschnitt

Best-Practice

Optimierte
Entwicklungs-
prozesse

Produkt-
plattformen

Zukunft

Heute

Beispiel Industrieautomation

Excellence Hebel – Hebel 3: Produktplattform 2
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Supplier und Entwicklungspartner werden in den Entwicklungsprozess 
erfolgreich eingebunden

Excellence Hebel – Hebel 5: Externe Entwicklungspartner einbeziehen 2

Zytec

Seagate

Solectron

Novell
(Internet/Intranet)

Voice recognition
speech synthesis

Sony (Monitors)

KBM (Keyboards)

Samsung

Zytec

Seagate

Solectron

Sun Microsystems
Design and development

Computer boards

Computer systems

Networking software (JAVA Soft)

Servers

…..

Single team with suppliers

Beispiel: Sun Microsystems
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Fazit
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Arthur D. Little ist die führende Beratung in den Bereichen Produkt-
entwicklung und Innovationsmanagement

“Product Juggernauts stresses the necessity of 
focusing on the customer, setting challenging

goals, and organizing progress-oriented
teamwork throughout the entire organization.  

For managers determined to meet future
customer needs through an effective and 

target-driven product development process, 
this book will be a very useful tool.”

Soren GyH
President and CEO, AB Volvo

The what, why, and 
how of product

commercialization.

Nobody has done more
research on the topic of 

innovation.

As 3rd Gen did
before it, this

book will set the
pace for the next
decade -- to be

published in 
March by
Perseus

Key Questions … which
technologies to invest in 
and how to manage and 

exploit them for
maximum competitive

advantage

Is considered
mandatory

reading at many
of the world’s

largest industrial
products

companies—has
literally set the

pace for almost a 
decade.

Fazit


