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Der Fokus liegt heute auch auf dem 
Innovationsaufwand 

Anteil FuE-Kosten an 
Produktkosten steigt

entscheidender Einfluss 
auf Produkterfolg

Innovationsaufwand hat 
hohen Einfluss auf wichtige 
Erfolgskennzahlen 

Innovationserfolg 
bestimmt den 
Unternehmenserfolg

Golf V 2004

Caddy

Bora

Golf Kombi

Touran

Golf Plus

Golf

Golf III 1991-97

Golf

Golf Kombi

Vento

Kein OEM ohne Modelloffensive
Frühere Spitzenstückzahlen sind nicht erreichbar

OEM – Original Equipment Manufacturer ROCE – Return on Capital Employed
GuV – Gewinn- und Verlustrechnung Quellen: Presse
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Lean Innovation = Steigerung des Netto-Nutzens der F&E

Brutto-
Innovationswert 

Netto-
Innovationswert

Komplexität

Halbwertszeit

Prozess-
standards

Zur Verwirklichung von 
Lean Innovation müssen 
fünf Stufen bezwungen 
werden
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Stufe 1: Bruttoinnovationswert schaffen –
Von Basis- bis Begeisterungsfaktoren

Der Bruttowert einer 
Innovation ist der Wert, 
den die Summe der 
Kunden maximal bereit ist 
zu bezahlen 

Die Preisbereitschaft der 
Kunden wird von ihrer 
Zufriedenheit bestimmt

Begeisterungsfaktoren
(Latente) Kundenwünsche
Erfüllung prägt 
Produktwahrnehmung
und entscheidet 
Preisbereitschaft

Basisfaktoren
Selbstverständlich 
Erfüllung verhindert 
lediglich Unzufriedenheit
Eher k.o.-Kriterien als 
Preis bestimmend

Leistungsfaktoren
Vom Kunden als 
Leistungs/ Qualitäts
bestimmend 
wahrgenommen
Basis für 
Preisbereitschaft

Kunden-
zufriedenheit

Erfüllungs-
grad

Quelle: Kano

http://www.kuka.de/kuka_sa/
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Treffsicherheit – Erfüllung der Erwartungen

Maximale 
Kundenzufriedenheit wird 
nicht durch maximale 
Produktfunktionalität 
erreicht!

Sowohl Overengineering
als auch und 
Underengineering
sind zu vermeiden

Erwartungen Angebot

Richtig
Erwartung erfüllt

zufriedene Kunden

Underengineering,
schlechte Marktchancen

Nachentwicklung
Rückzug

Overengineering
zu hohe Kosten

Quelle: i.A. Teboul (1991)
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Stufe 2: Nettoinnovationswert, die Funktionalität mit 
minimalen Kosten realisieren (Design to cost)

FertigungsgerechtFunktionsgerecht

Beispiel
Fertigungsgerechtheit
vs. Funktionsgerechtheit
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Nettoinnovationswert, die Funktionalität mit 
minimalen Kosten realisieren (Design to cost)

vorher nachher

Beispiel
Umgestaltener
Ventilblock eines
Waschautomates

Demontagegerechtheit
vs. Funktionsgerechtheit

Quelle: IMKT SFB 283 D2 TU-Berlin
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Nettoinnovationswert, die Funktionalität mit 
minimalen Kosten realisieren (Design to cost)

vorher nachher

Beispiel
Guß- durch 
Blechkonstruktion
ersetzen

Herstellkosten
um 10% senken

Quelle: Volkman
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Stufe 3: Produktkomplexität beherrschen

Häufigkeits-
verteilung

Exoten Exoten

verursachungsgerecht
verteilte Kosten

gestern

Exoten ExotenStandard

Menge - Preise - Kosten

Wettbewerbs-
nachteil

Verlust

Preise

heute gestern
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Komplexität beherrschen bedeutet den optimalen Fit 
zwischen interner und externer Komplexität finden

Interne (endogene) Komplexität

Statiker Maurer Schreiner Installateur

Matching

Externe (exogene) Komplexität
Kundenbedürfnisse (Bedürfniscluster)

Angebotenes Produktprogramm (Produktvielfalt)

Matching

Zusammenfassung 
wesentlicher 
Kundenbedürfnisse in 
homogenen 
Bedürfnisclustern

Vollständige 
Kundenzufriedenheit durch 
exaktes Matching mit 
angebotenem 
Produktprogramm

Vermeidung unnötiger 
Varianten
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Interne Komplexität durch physische und logische 
Plattformen reduzieren

Erschließung weiterer  
Anwendungsfelder

Produkt-

Plattform

Technologie

Plattform

Einzelne 

Innovation

Einzelne 
Anwendung

Economies
of Scale

Maximierung des 
Technologie-

Benefits

Schnelle 
Realisierung von 
Produkten und 

Derivaten
Design

Plattform

Technology-
leveraging
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Externe Komplexität –
Vorsicht vor Selbstkonkurrenzierung

Vollständiges 
Abschöpfen des 
Marktes durch viele 
Produkte

Markt Kleinwagen

PremiumMediumBasis

Überlappungen 
führen zu 
Selbstkonkurrenzierung

Über Produktportfolio 
Image und Vertrieb gezielt 
nutzen und 
Selbstkonkurrenzierung 
vermeiden
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Globale Kommunalität

Global verbindliche Umfänge managen
(Welche Bauteilumfänge?

Welche Regeln und Richtlinien?)

Alle Dimensionen der Gestaltung für alle
verbindlich entwickeln und umsetzen

Interregional verbindliche Umfänge managen

Alle Dimensionen der Gestaltung für mehrere
verbindlich entwickeln und umsetzen

Globale / interregionale Verfügbarkeit sicherstellen

„Regale“ füllen mit neutralen abgesicherten Modulen

Informationsaustausch organisieren

Innovationsideen, technologische Lösungsalternativen und 
Lieferanteneinbindung frühzeitig diskutieren 
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Stufe 4: Innovation ist eine Funktion der Zeit

Potential

Lock-out*

Lock-in*

Umsetzbarkeit/
Nachahmungszeit

Nutzen der
Produktfunktion

Heute

Probability

B
A

Der Nutzen einer 
Produktfunktion ist stark 
zeitabhängig!

Potential (Uniqueness):
Theoretisches 
Differenzierungspotential

Probability (Discontinuity):
Deviation vom 
theoretischen Potential  
(Lock-in‘s bzw. Lock-out‘s)

Lifecycle (Timing):
Entwicklungsvorsprung
- Umsetzbarkeit
- Nachahmungszeit

Zeit
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Beispiele für die Halbwertzeit der Innovation

Innovationen von 
Mercedes Benz First Follower

Zeitlicher 
Vorsprung

Monate

Variodach aus Stahl (1996) Peugeot (2000) 42

Luftfedersystem (1998) BMW (2001)

Active Body Control (1999) BMW (2001)

ACC/Distronic (1998) Lexus (2000)

Pre-Safe (2000) Lexus (2003)

Adaptive lights (2003) BMW (2003) 0

Der Innovationsvorsprung muss immer wieder neu erarbeitet werden.

Quelle: Presse
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Net Present Value einer Entwicklung 

R

+

-
geplante

Entwicklungszeit
geplante
Marktzeit

+NPV(R)

+NPV(U)

-NPV(E)

N
PV

0

Geplanter
NPV0 eines
Technologie-

projektes

FCF der Umsätze
(geplanter Marktanteil)

FCF der
F&E-Aufwendungen Fr

ee
 C

as
h-

Fl
ow

(F
C

F)

Geplanter
Endwert 

eines Projektes

Legende:
NPV: Net Present Value
FCF: Free Cash-Flow
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Lösungsansatz: Maximierung des wahrgenommenen 
Innovationsgrades 

Standard: Kopplung des 
Innovationsbeitragsverlaufs 
an die Modelllaufzeit

W
ah

rg
en

om
m

en
er

 In
no

va
tio

ns
be

itr
ag

tSOP Produktvariation

Modellzyklus

Defizit

Vorteil

Entwicklungsprojekte

Vorausplanen der 
Entwicklung bedeutet 
aktive Gestaltung des 
Innovationswertes

Steuerung des 
Innovationsbeitrags durch:
1. Klassifizierung der 

Entwicklungen
2. Identifikation eines 

„idealen“ Verlaufs des 
Innovationsbeitrags

3. Priorisierung der F&E-
Ressourcen

Wettbewerber

Eigene Firma Vorteil

Defizit

Entwicklungs-
projekte
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Hochgradige Interdependenzen der Entwicklungs-
teilprojekte gefährden den Produkterfolg

Aufgrund enger Zeitpläne 
kann auf verspätete 
Ergebnisse i.d.R. nicht 
gewartet werden

Folgende Teilprojekte 
arbeiten mit unscharfen 
Daten oder entwickeln die 
benötigten Informationen 
selbst

Folgekosten z.B.  
Doppelarbeit, 
Änderungskosten

Rückrufaktionen

Quelle: Presse
2001 20032002 2004

1. Verkaufsstart
April 2004
(geplatzt)

IAA-Vorstellung
September 2001

September 
2003

2. Verkaufsstart
2.Halbjahr

2005

Bugatti-Präsident 
Karl-Heinz Neuman:

„Im April 2004 wird der 
erste Veyron verkauft!“

Bugatti Veyron EB 16.4

Motor

Aerodynamik

Getriebe Traktion

Entwicklungsprozess

2005 t
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5. Stufe: Entwicklungsprozesse standardisieren
Entwicklung ist kreativ – Entwicklungsprozess ist Standard

Quelle: WZL/ Johnson Controls

Frühzeitige und konti-
nuierliche Zusammen-
führung der Ergebnisse
aller beteiligten Partner:

Synchronisation durch 
definierte Meilensteine

Einheitliche, transparente 
Entwicklungsabläufe

Geometrische,
funktionale und 
produktionstechnische 
Abstimmung und 
Absicherung an virtuellen 
und physischen Prototypen

0 1 2 53 4

Ideation Proposal Design Design 
Verification

Production
Validation

Launch

ProcessProcess
DesignDesign

ProductProduct
DesignDesign

Product DesignProduct Design
DeliverablesDeliverables WhoWho
Requirements MatrixRequirements Matrix Eng Eng 
FMEAFMEA EngEng
QFDQFD EngEng
Design Verification PlanDesign Verification Plan EngEng
Concept Concept EngEng

Concept ReleaseConcept Release PmPm

Eng Engineering
Pm Program Management
FMEA Failure Mode and Effects Analysis
QFD Quality Function Deployment

PrototypePrototype
ReleaseRelease

SupplierSupplier
SelectionSelection

Program
Requirements

ProgramProgram
RequirementsRequirements

Program Reviews
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Release-Engineering –
Gezielte Entkopplung von Entwicklungszyklen

t t

Systeme
z.B. Antriebs-
strang

Produkt
z.B. Auto

Komponenten 
z.B. Cockpit
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Synchronisation von Technologieentwicklung, 
Produktplanung und Modulplanung

Technologieentwicklung

Langfristige Produktplanung

Langfristige Modulplanung

V
or

en
tw

ic
kl

un
g

N
A

FT
A

Fahrzeug 1 Baureihe A

Fahrzeug 2 Baureihe A

Fahrzeug 1 Baureihe B
Fahrzeug 1 Baureihe C

E
UDerivat 1

Derivat 2

Derivat 3
Derivat 4

Dieselmotoren Generation A

Klimaanlage Generation A
Cockpit A

Antriebsstrang

Innenraum

Lenkrad A 

Klimaanlage Generation B
Cockpit B Cockpit C Cockpit D

Getriebe A
Achse A Achse B
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Zusammenfassung

Lean Innovation heißt…

… Bruttoinnovationswert schaffen

… Nettoinnovationswert sichern: 
mit minimalen Kosten realisieren

… Produktkomplexität beherrschen

… Innovation als Funktion der Zeit verstehen

… Entwicklungsprozesse standardisieren.
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