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Neben der Minimierung der Pro-
duktherstellkosten riicken aktuell die
FuE-Kosten in den Vordergrund. Nicht
nur weil der Anteil der FuE-Kosten
an den Produktkosten stiindig steigt
sondern auch weil vielfach die FuE-
Ressourcen knapp werden und somit
zum Engpass der Innovationskraft
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eines Unternehmens werden kinnen.
Der Lean Innovation-Ansatz betrifft
alle produktbezogenen Innovations-
aktivititen im Unternehmen mit dem
Ziel, den Netto-Nutzen der FuE fiir
das Unternehmen zu maximieren.
Der Beitrag zeigt, wie Unternehmen
in fiinf Stufen Lean Innovation reali-
sieren kiinnen.

Lean Thinking [1] steht fiir die
Erhéhung des Kundennutzens und
die konsequente Ausrichtung des Un-
temehmens auf die wertschépfenden
Prozesse. Innovationen sind dabei seit
jeher die funktionale Inkarnation einer
Erhohung des Kundennutzens, da sie
die neuen Produkte schaffen, deren
wahrgenommener Kundenutzen den
bisheriger Produkte deutlich tbertref-
fen sollte. Hier setzt der erste Teil von
Lean Innovation an: Fokussierung auf

den wahrgenommenen Kundennutzen
von Innovationen.

Der zweite Teil des Lean Innovation
setzt am Wertschdpfungsbeitrag der
Innovationsprozesse an. Welche Pro-
zesse tragen latsdchlich zu Innovatio-
nen bei, steigern den wahrgenommen
Kundennutzen, erhbhen die Werthal-
tigkeit des Produkts, wie zum Beispiel
Funktionalitit, Anmutung, Robustheit,
Gebrauchswert etc. und reduzieren die
Produktkosten?

Um das Lean Thinking-Prinzip .ef-
fiziente Organisationen schaffen Werte
ohne Mudas’ (Verschwendung)® auf
das Innovationsmanagement anzuwen-
den und damit Lean Innovation zu
realisieren, sind finf Evolutionsstufen
zu durchlaufen: Bruttoinnovationswert
schaffen, Nettoinnovationswert sichern,
Produktkomplexitdt optimieren, Halb-
wertszeit von Innovationen beherrschen

Bild 1: Die fiinf Evolutionsstufen des Lean Innovation-Ansatzes.
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und Innovationsprozesse standardisie-
ren (Bild 1).

Bruttoinnovationswert

In den Stufen ,Bruttoinnovations-
wert™ und . Nettoinnovationswert" ist es
zundchst Ziel, den wahren Wert und die
Werttreiber der Innovation zu verstehen.
Unter dem Bruttowert einer Innovation
versteht man dabei den Wert, den die
Summe der Kunden maximal bereit
ist zu bezahlen: die Preisbereitschaft.
Die Preisbereitschaft ist direkt durch
den Erfiillungsgrad der Kundenwiin-
sche bestimmt. Kano [2] unterscheidet
drei Faktoren, deren Erfiillungsgrade
zur Kundenzufriedenheit beitragen:
Basis-, Leistungs- und Begeisterungs-
faktoren. Insbesondere Begeisterungs-
faktoren tragen {iberproportional zur
Kundenzufriedenheit bei und ermégli-
chen die Schaffung eines innovativen
Produktcharakters. Die Erfiillung der
Begeisterungsfaktoren prigt damit die
Produktwahrehmung und beeinflusst
die Preisbereitschaft maBgeblich.

Bei der Erfiilllung der Kundenanfor-
derungen ist die Treffsicherheit ent-
scheidend. Die maximale Kundenzufrie-
denheit wird i.d.R. nicht durch eine ma-
ximale Produktfunktionalitit erreicht.
Eine Ubererfiillung der Erwartungen
(Overengineering) verursacht iiberfliis-
sige Kosten in Produktentwicklung
und Produktion, eine Untererfiillung
(Underengineering) schmilert den vom
Kunden wahrgenommenen Nutzen und
somit Absatzpotenzial und Preisbereit-
schaft [3]. Wenn aber Qualitat, Funk-
tionalitdt, Preis und Verfligbarkeit mit
den Vorstellungen des Kunden iiberein-
stimmen, wird die Effektivitit der Pro-
duktentwicklung maximiert und somit
Lean Innovation praktiziert.

Eine zentrale Herausforderung auf
dem Weg zu mehr Treffsicherheit ist
das richtige Erkennen der Kunden-
erwartungen. Wenn das Ziel falsch
gesteckt ist, ist Verschwendung un-
vermeidbar. Wichtig ist es, die Wiin-
sche der anvisierten Kunden selbst am
besten zu kennen. Sich stattdessen
nur auf die Einschitzungen bzw. das
Produktangebot eines erfolgreichen
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Konkurrenten zu verlassen, kann unter
Umstinden zur groBtméglichen Ver-
schwendung fiihren: Konkurrenzkampf
und Entwicklungswettlauf um die beste
Realisierung von Funktionen, die den
Kunden gar nicht interessieren.

Nettoinnovationswert

Der Nettoinnovationswert ist der
Wert der Innovation fiir das Unterneh-
men, d.h. der Wert, der abziiglich des
Realisierungsaufwands und aller inter-
ner Mudas {ibrig bleibt. In der zweiten
Stufe geht es also darum, samtliche
Verschwendung zu vermeiden, die in
der Realisierung der Innovation, d.h.
dem Prozess bis zum Einsatz der Inno-
vation durch den Kunden, verursacht
werden und nicht zum Bruttoinnovati-
onswert beitragen,

Die  Produktanforderungen be-
schranken sich nicht nur auf die Kun-
denwiinsche. Anforderungen interner
Anspruchsgruppen wie der Produktion
und der Beschaffung miissen beim Pro-
duktentwicklungsprozess konsequent
berticksichtigt werden. Fir den Ent-
wickler gilt @iber alle teilweise konkur-
rierende Anforderungen die Primisse
.Design to Cost”, d.h. Funktionalititen
mit minimalen Kosten zu realisieren.

Als Beispiel sei hier das Verbundfor-
schungsprojekt .eSIE.CAR® des BMBF
aufgefiihrt [4]. Ziel des Projekts war die
Entwicklung einer vollkommen neuar-
tigen modularen Wagenkastenbauweise
fiir die Schienenfahrzeugindustrie. Bis-
her wurden die Tragstrukturelemente
mit konventionellen Verbindungsver-
fahren wie Schweilen gefiigt, was zu
einer komplizierten Montageaufgabe
mit hohem Richtaufwand fahrte. Der
innovative Einsatz von Kaltfiigetechni-
ken zur Vermeidung der Schwei3pro-
zesse ermdglicht u.a. eine schnellere,
genauere Montage ohne Nacharbeit,
die auch auBerhalb von Spezialwerken
durchgefiithrt werden kann. AuBerdem
kann bereits mit dem Innenausbau der
Module vor dem Zusammenfiigen be-
gonnen werden, da keine Beschadigun-
gen durch das SchweiBlen entstehen.
Dies erméglicht den Einsatz vormon-
tierter, groBvolumiger Einbausegmente,

die urspriinglich nicht durch verblei-
bende Montagedffnungen passten und
infolgedessen unter hohem Aufwand im
Wagenkasten montiert werden muss-
ten. Das Ergebnis ist eine erhebliche
Zeit- und Aufwandsersparnis.

Produktkomplexitit

Die Stufe 3 des Lean Innovation-
Ansatzes zielt auf die Beherrschung
der Produktkomplexitit. Strategische
Fehler in der Produkt- und Leistungs-
planung fithren bei vielen Herstellern
zu unndtiger Variantenvielfalt: Ausge-
hend von einem urspriinglich einfachen
Produktprogramm, das zundchst nur
einen ,Standard” (Volumenmodell) und
wenige Grundtypen umfasst, erhéht
man die Variantenvielfalt stark, um
weitere Kundengruppen zu erreichen
und Individualisierung zu bieten [5].
Ein Teil des Problems ist dabei hiufig
die fehlende Transparenz der verur-
sachten Kosten, die mit der Auswei-
tung der Variantenvielfalt verbunden
ist. Die Exoten des Produktspektrums
werden daher typischerweise zu Preisen
unterhalb der tatsichlich verursachten
Kosten verkauft. Durch diese, oft unbe-
wusste, Quersubventionierung entsteht
eine unnotige Variantenvielfalt auf Pro-
dukt- und Komponentenebene, die im
Bereich des Standards zwangslaufig zu
einem Nachteil gegeniiber Wettbewer-
bern mit einem weniger variantenrei-
chen Produktspektrum fiihrt (Bild 2).

Um Uberkomplexitit zu vermeiden,
muss die Teile- und Variantenvielfalt
(interne Komplexitdt) mit den Bediirf-
nissen der Kunden im Zielmarkt (ex-
terne Komplexitdt) systematisch abge-
stimmt werden. Die Beherrschung der
Produktkomplexitit bedeutet somit, ei-
ne optimale Ubereinstimmung zwischen
der durch die Marktanforderungen de-
finierten externen Komplexitit und der
sich aus der Erfiillung ergebenden in-
termen Komplexitit zu finden [6].

Ein Ansatz zur Reduzierung der in-
ternen Komplexitit besteht z.B. in der
Definition physischer und auch logi-
scher, d.h. funktionsorientiert gebilde-
ter Plattformen. Auf Basis dieser Platt-
formen kann das Leistungsspektrum

Industrie Management 21 (2005) 3



des Unternehmens mit geringem Auf-
wand erweitert werden. Eine einzelne
Innovation lasst meistens nur einzelne
Anwendungen zu. Bildet die Innovation
jedoch die Basis flir eine neue Produkt-
plattform oder wird die Innovation in
eine bestehende Produktplattform in-
tegriert, so lassen sich durch geschickte
Nutzung von Skaleneffekten und Kom-
munalititen weitere Anwendungsfelder
erschlieBen.

Halbwertszeit von
Innovationen

Der Aspekt Halbwertzeit einer In-
novation (Stufe 4) thematisiert die Dy-
namik und die Vergidnglichkeit des
Innovationswerts. Lean Innovation be-
deutet Begrenzung des Wertverlusts
der Innovation Uber der Zeit. Als Mo-
dell fiir die zeitliche Entwicklung des
Innovationswerts eignet sich das von
McKinsey entwickelte S-Kurven Mo-
dell. Der Nutzen einer Produktfunktion
aus Kundensicht ist eine Funktion des
(Brutto-)Innovationswerts tiber der Zeit.
Der Nutzen jeder Produktfunktion lauft
frither oder spiter degressiv auf einen
Grenzwert zu; die zugrunde liegende
Technologie ist ausgereift und zu einer
Basistechnologie geworden. Spétestens
zu diesem Zeitpunkt ist die Gefahr der
Substitution durch eine neue Tech-
nologie, die eine radikale Verbesse-

rung des Nutzens ermdglicht, groB.
Beispiele hierfiir sind die Substitution
von Metallschiebeddchern durch Glas-
schiebedécher und in Zukunft ggf. die
Substitution von Halogenscheinwerfern
durch LEDs.

Insbesondere in der Automobilin-
dustrie finden sich viele Beispiele fir
den ,Verfall* der Halbwertzeit einer
Innovation. Sicherte die Innovation des
Variodachs aus Stahl fiir Mercedes Benz
in den spiten 90er Jahren fast vier
Jahre eine Einzigartigkeit im Cabrio-
Markt, so wurde die Innovation Adapti-
ve Lights (ebenfalls von Mercedes Benz)
in 2003 beinahe zeitgleich vom First
Follower BMW auf den Markt gebracht.
Der Innovationsvorsprung muss folglich
immer wieder erarbeitet werden.

Die rechnerische Beriicksichtigung
der Dynamik des Innovationswerts ge-
lingt iiber die Berechnung des Net
Present Value (NPV,, Kapitalwert) von
Entwicklungsprojekten. Dieser berech-
net sich im Wesentlichen aus den Zah-
lungsstrémen (cash flows) in der Markt-
phase NPV der Umsitze - NPV|) und
den Zahlungsstromen in der Entwick-
lungs-/Produktentstehungsphase  (NPV
der FuE-Aufwendungen, NPV). Ziel
des richtigen Timings einer Innovation
ist zunichst die Maximierung des Cash
Flows in der Umsatzphase, also von NP-
V, . Dies wird etwa durch eine maglichst
lange Einzigartigkeit erreicht. Zur Be-

Bild 2: Stufe 3: Produktkomplexitit beherrschen.
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stimmung des Gesamtoptimums muss
aber auch der Cash Flow bzw. die Auf-
wendungen in der Entwicklungsphase
beriicksichtigt werden. Hiufig arbeiten
Fast Follower rentabler als First Mover,
weil thr Entwicklungs-Muda kleiner ist.

Ein Lésungsansatz zur Bewdltigung
von Stufe 4 besteht in der Anpassung
von Innovationsfrequenz und -umfang
[7]. In der Automobilindustrie ist bei-
spielsweise ein zweistufiger Innovati-
onsbeitragsverlauf typisch: Im Rahmen
des Modellwechsels wird eine starke
Steigerung des wahrgenommenen In-
novationswerts erreicht. Etwa zur Mitte
des Modelllebenzyklus wird der wahr-
genommene Innovationswert durch ein
Facelift dann nochmals sprunghaft ge-
steigert. Durch eine Verdnderung dieses
Innovationsbeitragsverlaufs in der Form
von héherfrequenten Innovationen mit
jeweils geringeren Innovationsheitrigen
kionnte eine signifikante Steigerung des
durchschnittlichen  Innovationswerts
und damit der Wettbewerbsposition
erreicht werden (Bild 3).

So bekannt die Konsequenzen der
Time-to-markel einer Innovation heu-
te auch sind, so konsequent wird die
Ziclgréfie Zeit allerdings immer noch
gegeniiber der ZielgrdBe Qualitdt ver-
nachlidssigt. Wenn die anvisierten tech-
nologischen ZielgroBen verfehit wer-
den. werden Terminpline angepasst.
Eine Revision bzw. Relativierung der
technologischen Zielsetzung wird dage-
gen nur selten vorgenommen. Dies ist
insbesondere bei komplexen Produkten
fatal, da hier i.d.R. eine hochkomplexe
Verkettung einzelner Entwicklungser-
gebnisse besteht. Eine Verzigerung in
einem Teilprojekt kann somit eine Ket-
tenreaktion auslésen.

Prozessstandards

Auf der finften und letzten Stufe
auf dem Weg zu Lean Innovation geht
es um Standards in den Entwicklungs-
prozessen. Hohe Effizienz der Entwick-
lungsprozesse wird durch eine frithzeiti-
ge und kontinuierliche Zusammenarbeit
aller beteiligten Partner (Simultaneous
Engineering), einheitliche und trans-
parente Abldufe, definierte Phasen-
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Bild 3: Losungsansatz .Maximierung des wahrgenommenen Innovationsgrads”.

iibergdnge in Form von Meilensteinen
undf/oder Quality Gates sowie klare
Verantwortlichkeiten erreicht. Dabei
besteht die Herausforderung darin,
definierte Abldufe und Standards trotz
aller notwendigen Kreativitdt in der
Entwicklung auch Realitdt werden zu
lassen.

Zur Schaffung von Standards in den
Produktentwicklungsprozessen sind
heute Produktentwicklungsprozesse
(PEP) und Produktneutrale Entwick-
lungsprozesse (PNEP) weit verbreitet
[8]. Die Instrumente PEP bzw. PNEP
gelten allerdings primir fir die pro-
jektartige Entwicklung von Produkten.
Folgt man der ldee des Release-En-
gineering, die eine gezielte Kopplung
von Entwicklungszyklen von Kompo-
nenten, Systemen und Produkten bein-
haltet, miissen folglich auch tbergrei-
fende Standardentwicklungsprozesse
definiert werden. Die Entwicklungen
von Komponenten, Systemen und des
zugehdrigen . Zielprodukts® sollten in
iibergeordnete  Entwicklungsprozes-
se derart integriert werden, dass alle
Entwicklungsstrange rechtzeitig und
mit ausreichender Sicherheit zusam-
menlaufen.

Prozessstandards sind auch die
Voraussetzung fiir die grundsitzli-
che Synchronisation von Technolo-
gieentwicklung, Produktplanung und
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Modulplanung. Hierbei sind Regeln
zu definieren, wie einzelne Technolo-
gieentwicklungen, Produktplanungen
und Modulplanungen zu koordinieren
und zu fiihren sind.

Fazit

Der Lean Management Ansatz bie-
tet umfangreiche Ansitze zur Steige-
rung der Wettbewerbsfihigkeit von
Unternehmen. Bis heute wurde dieser
Ansatz allerdings primdr auf die Ge-
staltung der Produktion angewandt.
Eine Ubertragung der ldee des Lean
Thinking auf das Innovationsmanage-
ment bietet vielfiltige Potenziale, er-
fordert aber auch einen Transfer der
bisherigen Lean Thinking Prinzipen
auf dieses neue Anwendungsgebiet. Im
Rahmen dieses Beitrags wurde anhand
eines Stufenmodells ein Rahmen zur
Realisierung von Lean Innovation auf-
gezeigt. Viele bestehende Ansatze fiir
¢in modernes Innovationsmanagement
lassen sich in diesen Rahmen einord-
nen, einige sind anzupassen, wieder
andere noch neu zu entwickeln. Lean
Innovation hat das Potenzial zu einem
neuen Paradigma im Innovationsma-
nagement, das einen Quantensprung
in der Steigerung von Effektivitiit und
Effizienz im Innovationsmanagement
erméglicht.
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