Mit Lean Innovation
zu mehr Erfolg

Ergebnisse der Erhebung
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Existiert in der F&E lhres Bereiches bereits eine systematische
Identifikation von Verschwendung im Sinne des Lean Development?

Ja, erste Optimierungsprojekte
bereits durchgefihrt

Projektidee vorhanden,
aber noch nicht umgesetzt

Derzeit keine Bestrebung in
Richtung Lean Development

Sonstiges*

34%

17%

45%

4%

Anzahl Nennungen je Kategorie; n=143

* — Pilotprojekt noch in 2006 (1 Nennung)
— Wird praktiziert, aber nicht als eigentliches Projekt (1 Nennung)
— Eigenes System mit ahnlichem Ziel (1 Nennung)
— In der Umsetzung (1 Nennung)
— Wertanalytische Betrachtung (1 Nennung)

Erfolgreiche Innovationen sind die Grund-
lage jedes erfolgreichen Wirtschaftens.
Unternehmen in allen Landern und Bran-
chen leben von Innovationen als Differen-
zierungsmerkmal und Wachstumstreiber.
Nur wer seinen Kunden einzigartige
Lésungen mit nachhaltigem Nutzen an-
bieten kann, wird sich langfristig am
Markt behaupten und von seinen Wett-
bewerbern absetzen. Der intensivierte
Wettbewerb fuhrt aber vermehrt zu
immer kirzeren Produktlebenszyklen,
wobei die Kunden gleichzeitig in immer
feinere Marktsegmente aufgeteilt wer-
den. Fur die Aufrechterhaltung einer
konkurrenzfahigen F&E ist deswegen ein
Umdenken erforderlich. Erfolgsentschei-
dend in dieser Situation ist es, nicht nur
die Effektivitat in der Produktentwicklung

zu steigern, sondern gleichzeitig und
integriert auch die Innovationseffizienz.
Genau hier setzt Lean Innovation an.

Die vorliegende Studie liefert wertvolle
Einblicke fur neue Gestaltungsansatze.
Erst ein Drittel der produzierenden Unter-
nehmen hat Gberhaupt begonnen, eine
systematische Identifikation von Ver-
schwendung in der Produktentwicklung
durchzufihren. Gleichzeitig lasst sich
eine klare Korrelation feststellen zwischen
dem finanziellen Erfolg eines Unterneh-
mens und seinen Bestrebungen in Rich-
tung Lean Innovation.

Ich finde die Ergebnisse faszinierend. Sie
stellen einen wesentlichen Ausgangs-
punkt dar, um nun gemeinsam mit lhnen
den Veranderungsprozess zur Lean Inno-
vation zu initiieren.

Mit herzlichen GriBen

GUnther Schuh

Vorwort

»Erst ein Drittel der Unternehmen
hat bereits mit der systematischen
Identifikation von Verschwendung
in der Produktentwicklung begon-
nenc.



Executive Summary

Die vorliegende Studie >Mit Lean Inno-
vation zu mehr Erfolg« baut auf den
Forschungsergebnissen des WZL auf und
liefert wertvolle Einblicke. 143 Fihrungs-
krafte im Innovations- und Entwick-
lungsmanagement der produzierenden
Industrie haben Auskunft dartber gege-
ben, mit welchen Herausforderungen sie
im Innovationsmanagement konfrontiert

Es besteht eine auffallende sind und welche Gestaltungsmuster
Korrelation zwischen dem Erfolg versprechend erscheinen.
finanziellen Erfolg eines

Unternehmens und seinen Wenngleich das Interesse an der Thema-
Bestrebungen in Richtung tik Lean Innovation aus Sicht der Studien-
Lean Innovation. teilnehmer hoch ist, hat bislang erst ein

Drittel der produzierenden Unternehmen
mit der systematischen Identifikation von
Verschwendung in der Produktentwick-
lung begonnen. Fir die Auswertung der
Studienergebnisse wurden die Unter-
nehmen zusatzlich auf Basis von Erfolgs-
faktoren in Outperformer und Underper-
former eingeteilt. Auffallend ist so zum
Beispiel die Tatsache, dass Unternehmen
mit hohem finanziellem Erfolg im Unter-
schied zu den weniger erfolgreichen be-

Existiert in der F&E lhres Bereiches bereits eine systematische Identifikation
von Verschwendung im Sinne des Lean Development?

Derzeit noch Idee vorhanden, aber Ja, Identifikation
keine Bestrebung  noch nicht umgesetzt existiert
[0] [1] (2]

Outperformer _

Mittelfeld 0,7

Underperformer

0 1 2

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=53
mmQOutperformer mm Mittelfeld Underperformer
nach Erfolgsfaktor Finanzen

reits Uberwiegend mit der systematischen
Identifikation von Verschwendung in der
Produktentwicklung begonnen haben.
Weitere wichtige Charakteristika, die die
Outperformer von den Underperformern
unterscheiden, lauten:

B Prozesse im Entwicklungsmanage-
ment werden so ausgelegt, dass
Entscheidungen tberwiegend auf
sicherer Basis getroffen und poten-
zielle Produktfehler frihzeitig identifi-
ziert werden sowie ein »echtes< Simul-
taneous Engineering gelebt wird,

B Die Projektorganisation wird gefuhrt
durch einen starken Projektleiter, der
eine hohe Prioritat auf die Einhaltung
von Meilensteinen im Entwicklungs-
prozess legt und produktseitige Funk-
tionalitat und Performance auf das
Wesentliche fokussiert

B Eigenverantwortung in der Produkt-
entwicklung wird gezielt gefordert,
um einen effektiven KVP zu gewahr-
leisten. Spezialistenkarrieren férdern
ein hohes MaB an Erfahrung und
Expertise in der Produktentwicklung.

Als Plattform zur Weiterentwicklung der
Lean Innovation im engen Zusammenspiel
von Wissenschaft und Industrie bildet

das WZL derzeit den Arbeitskreis Lean
Innovation. Ziel dieses Arbeitskreises ist
es, die Erfolgsmuster der Lean Innovation
in der produzierenden Industrie weiter zu
erschlieBen und zu verbreiten.

Lesen Sie mehr dazu in dieser Broschdire.



Ziel der Studie >Mit Lean Innovation zu
mehr Erfolgcist es, die entscheidenden
Handlungsfelder und Gestaltungsmuster
von Lean Innovation zu identifizieren und
deren Potenzial quantifizieren. Das WZL
wollte erfahren, inwiefern sich die in ers-
ten Untersuchungen festgestellten Lean
Innovation-Prinzipien aus Sicht der Empi-
rie einer Fragebogenstudie bestatigen.

Die Fragebdgen wurden an einen breiten
Querschnitt von Fihrungskraften in Inno-
vations- und Entwicklungsbereichen der
produzierenden Industrie im deutschspra-
chigen Raum gerichtet. Die Teilnehmer
der Studie sind Uberwiegend den Bran-
chen Automotive (OEMs und Zulieferer,
38%) und Maschinen- und Anlagenbau
(36%) zuzuordnen. Unternehmen der
Elektrotechnik-Branche sowie Chemie,
Pharma und Luftfahrt machen zusammen
weitere 26% aus. Dabei verteilte sich die
GroBe der teilnehmenden Unternehmen
Uber ein weites Spektrum: Gemessen am
Jahresumsatz liegt eine vergleichsweise
gleichmaBige Verteilung von weniger

als 100 Millionen Euro bis auf tber eine
Milliarde Euro vor.

Dieses breite Spektrum an Teilnehmern
bietet vielfaltige Moglichkeiten zur
quantitativen Auswertung, deren interes-
santeste Ergebnisse Sie auf den nachsten
Seiten vorfinden.

Parallel zur quantitativen Auswertung der
Antworten wollten wir herausfinden, ob
es eine Korrelation zwischen einzelnen
Antwortmustern und grundsatzlichen
Erfolgsfaktoren gibt. Fur diese Analyse
haben wir vier Erfolgsfaktoren definiert,
die — aus Fragen und Angaben der Stu-
dien gebildet — eine Einteilung der Unter-
nehmen in >Outperformers, ein Mittel-
feld und >Underperformercin den vier
Disziplinen Finanzen, Markterfolg, Pro-
duktqualitat und Operations erlauben.
Auf dieser Basis war es moglich, zahl-
reiche besonders erfolgreiche Gestal-
tungsmuster aufzudecken.

Umsatz der befragten Unternehmen (2005)

0 - 100 Mio. _ 24%

100 Mio. - 500 Mio. 33%
100 Mio. - 1 Mrd. _ 17%
> 1 Mrd. _ 26%

20 30 40 50

Anzahl der Unternehmen je Umsatzkategorie

Anzahl Nennungen; n=118

Methodik

Branchen der befragten Unternehmen

Elektrotechnik 10%

Automotive
38%

Sonstige*
16%

Maschinenbau

36%

Anteil der Nennungen; n=143
* Sonstige: Chemie, Pharma, Luftfahrt

Die Ergebnisse dieser Studie
resultieren aus einer frage-
bogenbasierten Umfrage unter
143 Fiihrungskraften im
Innovationsmanagement der
produzierenden Industrie.



Auf Basis dieser definierten
Erfolgsfaktoren wurden

die Antwortmuster der

erfolgreichen >Outperfor-

mer« analysiert.

Finanzen

Produktqualitat

Operations

o)}

Erfolgsfaktor Finanzen

Der Erfolgsfaktor Finanzen ist Uber zwei
Kennzahlen definiert. Er besteht aus dem
durchschnittlichen EBIT (Earnings before
Interests and Taxes) sowie der durch-
schnittlichen Veranderung des Umsatzes
Uber den vergangenen funf Jahren. Die-
ser Erfolgsfaktor erlaubt also die Identi-
fikation der teilnehmenden Unterneh-
men, deren Umsatz in der jlingeren Ver-
gangenheit bei hohem Gewinn stark
gestiegen ist.

Durchschnittlicher EBIT (% /Jahr)
Durchschnittliches Umsatzwachstum (% /Jahr)

Durchschnittliches Marktanteilswachstum (% /Jahr)
Durchschnittlicher Anteil Neuprodukte (%)
Kundenkenntnis

Probleme nach SOP
Fehleridentifikation

Anderungsaufwand
Warteschlangen
Engpassidentifikation

Flexible Ressourcenzuordnung

Erfolgsfaktor Markt

Der Erfolgsfaktor Markt wird aus drei
Kennzahlen gebildet, die den Markter-
folg der Produkte eines Unternehmens
feststellen. Diese sind die durchschnitt-
liche Entwicklung des Marktanteils seit
2001, der gegenwartige durchschnittliche
Umsatzanteil von Neuprodukten sowie
die Kenntnis der Kundenanforderungen
aus Sicht der Entwickler. Somit konnten
wir Gber diesen Erfolgsfaktor diejenigen
Unternehmen identifizieren, die den
Markt mit ihren Produkten besonders
erfolgreich bedienen.

Erfolgsfaktor Produktqualitat

Der Erfolgsfaktor Produktqualitat ist de-
finiert Uber das AusmaB an technischen
Produktproblemen nach SOP und die
wirksame Identifikation von Produkt-
fehlern an Gates oder Reviews im Ent-
wicklungsprozess. Beide Kennwerte
flieBen zu gleichen Teilen in den Erfolgs-
faktor ein und erlauben die Einschatzung
der >First-time-right« Produktqualitat
eines Unternehmens in der Produktent-
wicklung.

Erfolgsfaktor Operations

Der Erfolgsfaktor Operations beschreibt
den Erfolg eines Unternehmens in der
Abwicklung der Entwicklungsprozesse.
Er besteht aus vier Kennwerten:

der Haufigkeit von Anderungen an
Produktspezifikationen bis zum SOP,
dem Ausmal von Warteschlangen an
Engpassen im Entwicklungsprozess, der
frihzeitigen Identifikation von kapazi-
tiven Engpassen sowie der Flexibilitat
der Ressourcenzuordnung. Nach diesem
Erfolgsfaktor erfolgreiche Unternehmen
verzeichnen also wenig Anderungen,
leiden nicht an Warteschlangen im Ent-
wicklungsprozess, erkennen Engpéasse
frihzeitig und ordnen bei Bedarf F&E-
Ressourcen flexibel neu zu.



Bis dato hat sich kein einheitliches Ver-
standnis fur die Anwendung der Lean
Management-Prinzipien auf die F&E ent-
wickelt. Die vorliegende Studie zeigt, dass
erst rund ein Drittel der produzierenden
Unternehmen in Deutschland erste Lean-
Projekte zur Produktivitatssteigerung

der F&E angestoBen haben. Dabei ist
erschwerend das Begriffsverstandnis fiir
ein Lean Management in der F&E noch
sehr heterogen gepragt. Teilweise wird
sLean Development« als Methodensamm-
lung verstanden, teilweise werden >Good
Practice< Beispiele beschrieben, teilweise
wird eine kulturelle Auspragung bezeich
net. Was fehlt, ist ein ganzheitlicher, all-
gemein glltiger und sich verbreitender
Ansatz, vergleichbar mit der Bewegung
der Lean Production bzw. des Lean
Manufacturing.

Die Hintergriinde der bislang noch nicht
vollzogenen Interpretation der Lean
Management-Prinzipien auf die F&E las-
sen sich einfach erlautern: Im Vergleich
zur Produktion ist die F&E mit héheren
Unsicherheiten der Prozesse behaftet,
eine Detaillierung der Aktivitaten ist vor-
ab nur begrenzt sinnvoll oder Uberhaupt
maoglich und der mdgliche Automatisie-
rungsgrad im Sinne einer vollkommenen
Systemunterstitzung ist begrenzt. Wah-
rend der Fertigungsprozess von der Redu-
zierung an Variabilitat profitiert, ist die

Das Modell Lean Innovation

Unterbrochener
Wertstrom
Mangelnde Ungenutzte
Kundenorientierung Ressourcen
Defekte und Ungentgende
Nacharbeiten Standards
Ungenutzte

Skaleneffekte

Produktentwicklung auf Veranderlichkeit
an vielen Stellen geradezu angewiesen
und bendtigt somit eine Steuerung, die
diesen Umstand unterstitzt. Der Pla-
nungshorizont ist langer als in der Pro-
duktion und umfasst Monate und Jahre
und ist dementsprechend mit Unsicher-
heiten behaftet. Auf Seiten der Mitarbei-
ter sind durchschnittlich héhere kognitive
Fahigkeiten als in der Produktion erfor-
derlich. Viele Tatigkeiten in der F&E sind
zudem nicht direkt wertschopfend, aber
dennoch unumganglich und durfen nicht
als Verschwendung per se klassifiziert
werden. Als Beispiel sei die redundante
Untersuchung verschiedener Lésungs-
moglichkeiten in der Konzeptphase ge-
nannt. Dennoch lassen sich auch in der
Forschung und Produktentwicklung Ver-
schwendungsformen im Sinne des Lean
Management identifizieren, die als Aus-
gangspunkt fur das Modells Lean Innova-
tion des WZL dienen.

Die Betrachtung der Verschwen-
dungsformen in der F&E liefert
den Ausgangspunkt fiir einen
Ubertrag der Lean Management-
Prinzipien.



Lean Innovation bedeutet

die vollstandige Umsetzung der

sechs leitenden Prinzipien

Kundennutzen-
orientierung

Welchen Nutzen will/braucht

der Kunde wirklich?

Qualitat
Wie konnen robuste
Produkte mit hoher
Qualitat entwickelt
werden?

Auf Basis der identifizierten Verschwen-
dungsformen in der F&E wurde das
Modell Lean Innovation definiert, um
ein Rahmenwerk flr den zielgerechten
Aufbau von Lean-Prinzipien in der F&E zu
gewahrleisten. Das Modell der Lean In-
novation des Werkzeugmaschinenlabors
(WZL) der RWTH Aachen beschreibt und
erlautert die entscheidenden Fragestel-
lungen flr ein Innovationsmanagement
auf dem Weg zur Umsetzung des Lean
Management. Ziel des Lean Innovation
Modells ist die Bereitstellung von Leitli-
nien, um am Markt effektive Lean Pro-
ducts mit einem HochstmaB an Effizienz
in der Entwicklung zu realisieren. Beide

Prozessorientierung
Wie kann der Wertstrom in
Entwicklung und
Produktion verbessert

werden? Wertekultur
Wie kann die Kultur Lean

Innovation vorantreiben?

Standardisierung
Wie kann der geforderte
Kundennutzen moglichst

einfach realisiert
werden?

Volumen-
marktfahigkeit
Wie konnen Skaleneffekte
in Produkten erzielt werden?

Felder — die Effektivitat der Produkte im
Sinne von Kundenorientierung sowie
die Effizienz in der Produktentwicklung
— offenbaren heute in der Regel noch
signifikantes Potenzial.

Auf einer aggregierten Ebene stellt sich
das Modell in sechs Prinzipien mit Gel-
tung Uber alle Bereiche einer F&E dar.

Die sechs Prinzipien mit ihren zugehori-
gen Kernfragen lauten:

B Kundennutzenorientierung — welchen
Nutzen braucht der Kunde wirklich?

B Prozessorientierung — wie kann der
Wertstrom in Entwicklung und Pro-
duktion durch die Lean Innovation
verbessert werden?

B Wertekultur — wie kann die Kultur
die Umsetzung der Lean Innovation
weiter vorantreiben?

B Standardisierung — wie kann der
geforderte Kundennutzen moglichst
einfach realisiert werden?

B Volumenmarktfahigkeit — wie kdnnen
Skaleneffekte in Produkten erzielt
werden?

B Qualitat — wie kénnen robuste Pro-
dukte mit hoher Qualitat entwickelt
werden?

Die folgenden Seiten werden Hand-
lungsbedarf und Erfolgsmuster in diesen
Prinzipien systematisch aufzeigen.



Der Kundennutzen stellt ein fundamen-
tales Element des Lean Thinking dar. Er
ist das erste der Lean-Thinking-Prinzipien:
Jede Aktivitat im Umfeld der Lean Innova-
tion ist auf ihren Beitrag zum Kundennut-
zen zu hinterfragen.

Im Rahmen der Befragung gaben 141
F&E-FUhrungskrafte an, dass die bereitge-
stellten Funktionalitaten sowie technische
Leistungsmerkmale nur zu rund 70% von
ihren Kunden genutzt werden — 30%
nicht in Anspruch genommene Funktio-
nalitdt und Performance werden in Kauf
genommen. Anders sieht das Bild bei der
Qualitat aus: hier lautet die Einschatzung,
dass diese zu 85% vollstandig honoriert
wird und somit deutlich weniger , Puffer”
zur Leistungssenkung verbleibt.

Aufwandige Funktionalitdten und tech-
nische Features driicken sich oft auch
in erhdhten Entwicklungszeiten aus.
Interessant ist aber, dass die deutlich
ausgepragte Korrelation zwischen der
Prioritat der Zeiteinhaltung und dem

Priorisierung der Zeiteinhaltung im Vergleich zu Funktion, Kosten und Qualitat

Kundennutzenorientierung

Zu welchem Prozentsatz nutzt ein durchschnittlicher Kunde folgende

Eigenschaften lhres Produktes?

Vollstandige ;gZ"
Funktionalitat .
0,
Technische A
75%
Performance
o)
Qualitat der 2?;’
Produkte ;
0% 20% 40% 60% 80%

Durchschnittswerte aller Nennungen je Kategorie; n=141
B Alle = Automotive Maschinenbau

Markterfolg (gemessen am Erfolgsfaktor
Markt) eindeutig belegt, dass die markt-
seitigen Outperformer der bewussten
Zeiteinhaltung im Entwicklungsprozess
eine deutlich héhere Prioritdt zukommen
lassen als nur durchschnittlich oder weni-
ger erfolgreiche Unternehmen.

Der Kundennutzen stellt ein
fundamentales Element des

Geringste Oberste ) ean Thinking dar. Jede Aktivitat
Prioritat Prioritat  jm Umfeld der Lean Innovation
(0] [3] " ist auf ihren Beitrag zum Kunden-
nutzen zu hinterfragen.
Outperformer
Mittelfeld )

Underperformer

0 1 2 3

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=57
= Qutperformer = Mittelfeld Underperformer
nach Erfolgsfaktor Markt



Wie wird bei einer Uberschreitung von Meilensteinen gegengesteuert?

Anpassen des
Projektplans

Temporare Erhéhung
der Personalkapazitat
flr das Projekt

Nutzung bewahrter 3
Teillésungen

Vereinfachung der
technischen Losungen

Sonstiges

N
~ ~

>26%

Anzahl Nennungen; n=107 (Mehrfachnennung)

Bei einer Uberschreitung von
Meilensteinen wird mehrheitlich
nur die Projektplanung angepasst -
aber das Pflichtenheft bleibt
unangetastet.
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Die durchschnittlich zu geringe Prioritat
der Zeiteinhaltung in der F&E spiegelt sich
wieder in der Reaktion der Unternehmen
auf verzogerte Meilensteine: Mehrheitlich
wird bei einer drohenden Uberschreitung
von Fristen der Projektplan angepasst.
Alternativ oder zusatzlich wird temporar
die Personalkapazitat fur die Bearbeitung
des Projektes erhdht. Insgesamt 74% der
Nennungen entfallen auf diese beiden

Optionen. Weitaus weniger haufig wird
auf die bewusste Nutzung bewahrter
Teillosungen zurlckgegriffen, um Plan-
fristen einhalten zu konnen, oder eine
geplante technische Losung vereinfacht.
Von der angedachten Funktionalitat und
geplanten Features wird also auch bei
drohendem Zeitverzug kaum abgewi-
chen.

Auch hier offenbart die Korrelation zum
Erfolgsfaktor Markt einen signifikanten
Einblick:

Die marktseitigen Outperformer greifen
zu 39% auf bewahrte Teilldsungen bei
einer Uberschreitung von Meilensteinen
zurtick. Die Underperformer aus Markt-
sicht hingegen geben nur zu 4% an, auf
bewdhrte Teilldsungen zurickzugreifen,
um Meilensteine besser einhalten zu kon-
nen. Markterfolg wird also offenbar nicht
zuletzt durch eine gute Zeiteinhaltung
gewabhrleistet. Dabei ist es ein Erfolgs-
faktor, auf die gezielte Nutzung von
bereits existierenden Teillésungen und
Komponenten zurtickzugreifen. Bewéhrte
Losungen als Baustein neuer Produkte
sind somit einem vollstandig neuen, aber
verspateten Produkt vorzuziehen.

Bei einer Uberschreitung von Meilensteinen werden bewahrte Teilldsungen benutzt

Anteil der Unternehmen

Outperformer E_

Mittelfeld

o

Underperformer

0% 20%

40%

60% 80% 100%



Einen anderen Hebel zur proaktiven
Vermeidung der Ubererfiillung von
Kundenwinschen stellt die Steuerung
der Entwicklungsbudgets wahrend des
laufenden Projektes dar. Diese Steuerung
kann z.B. bedeuten, bei einer Anderung
der Erfolgsaussichten eines Produktes
am Markt das Budget zu kirzen oder
ggf. auch zu erhéhen. Diese bewusste
Anpassung des Entwicklungsbudgets von
Projekten wird insbesondere genutzt von
den im Erfolgsfaktor Finanzen erfolg-
reichen Unternehmen. Die Outperformer
geben zu 50% an, das Entwicklungsbud-
get bei einer Anderung der Marktchan-
cen flexibel anzupassen. Im klaren Ge-
gensatz hierzu trifft dies nur auf 17% der
Unternehmen in der Gruppe der Under-
performer aus Finanzsicht zu. Die flexible
Anpassung des Budgets von Entwick-
lungsprojekten ist ein Erfolgsfaktor der
Outperformer, sollte allerdings auf Basis
konkreter Bewertungskriterien erfolgen.
Die zugrunde liegende Systematik fur die
Anpassung von Projektbudgets muss die
Innovationsstrategie eines Unternehmens
widerspiegeln.

Eine verzogerte Projektabwicklung
verhindert auch eine schnelle Reaktion
auf Moglichkeiten zur Verbesserung des
Kundennutzens. Rund 40% der Unter-
nehmen geben an, einmal identifizierte
Verbesserungsmoglichkeiten in weniger
als 6 Monaten in das Produkt einflieBen
lassen zu kénnen. Weitere 40% beno-
tigen 6-12 Monate und immerhin ein

Bei einer Anderung der Marktchancen werden Entwicklungsbudgets wéahrend

des Entwicklungsprojektes angepasst

Anteil der Unternehmen

Outperformer

Mittelfeld

Underperformer

_

0% 20%

40% 60% 80% 100%

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=53

M Outperformer mm Mittelfeld
nach Erfolgsfaktor Finanzen

Funftel benotigt fir eine Optimierung
am laufenden Produkt tber 12 Monate!
Auffallend ist, dass kleine und mittle-

re Unternehmen (unter einer Milliarde
Euro Umsatz) im Vorteil gegentber den
GroBunternehmen sind. Sie machen zu
Uber 80% den Anteil der Firmen aus, die
in weniger als 6 Monaten auf Veran-
derungen reagieren! Fur eine schnelle
Reaktion auf Kundenwiinsche empfiehlt
es sich fur GroBunternehmen, vermehrt
kleine und flexible Einheiten zu bilden.

Underperformer

Die bewusste Anpassung des
Entwicklungsbudgets bei einer
Anderung der Marktchancen
wird im Wesentlichen nur von
den Outperformern genutzt.

Wie viel Zeit vergeht von der Identifikation einer potenziellen Verbesserung des
Kundennutzens durch eine Produktanderung bis zur Entwicklungsfreigabe?

42%

100% 4

80%

60%

40%

20%

Anteil der Nennungen nach Umsatz in 2005

0%

40%

18%

0 — 6 Monate

Anzahl Nennungen; n=113

B Umsatz > 1 Mrd. Euro ®8 Umsatz 500 Mio.— 1 Mrd. Euro

6 — 12 Monate >12 Monate

Umsatz 0 Mio.-500 Mio. Euro
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Ein konsistentes Termineinhaltungs-
bewusstsein zwingt grundsatzlich
dazu, die tatsachlich relevante Funk-
tionalitat auszuwahlen.
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Ein konsistentes Termineinhaltungsbe-
wusstsein zwingt grundsatzlich dazu,

die tatsachlich relevante Funktionalitat
auszuwahlen. Damit wird es zur obersten
Maxime, den Kundennutzen >on time«

zu erfullen. Oft lasst sich aber beobach-
ten, dass Fristen verstreichen und zusatz-
liche Zeit verwendet wird, um komplexe
Lésungen ohne proportionalen Kunden-
nutzen zu konstruieren!

Die Ergebnisse des Themenblocks Kunden-
nutzenorientierung sprechen eine klare
Sprache: Erfolgreiche Unternehmen priori-
sieren die Einhaltung von Meilensteinen
und Planfristen héher und unterstiitzen
dies durch die proaktive Steuerung des

Funktionalitdtsumfangs. So wird bei
drohender Uberschreitung von Fristen
bewusst auf die Nutzung bewahrter Teil-
I6sungen zurtickgegriffen, ohne dass dies
dem Markterfolg der Produkte schadet.
AuBerdem werden Entwicklungsbudgets
auch wahrend des laufenden Projektes
angepasst, sobald sich die Marktchancen
signifikant andern, um auch hinsichtlich
Funktionalitdt und Komplexitat der Pro-
dukte »auf die richten Pferde« zu setzen.

Konsistentes Termineinhaltungsbewusstsein =
Fokus auf Erfullung von Kundennutzen »on time«durch
Zwang zur Auswahl relevanter Funktionalitat

Zielkosten
A

Soll

Konstruktion komplexer Lésungen A
ohne proportionalen Kundennutzen

Fertig-
stellung

I
I
Planfrist :
I

t



Die Einhaltung von Meilensteinen und
Planfristen durch die Steuerung des Auf-
gabenumfangs stellt eine direkte Bezie-
hung zwischen der Kundennutzenorien-
tierung und der Prozessgestaltung dar.
Grundsatzlich lasst sich beobachten, dass
Unternehmen mit gelebten Entwicklungs-
prozessen definierte Fristen besser ein-
halten. Werden hingegen die dokumen-
tierten Prozesse in der F&E nicht gelebt,
tritt ein zeitlicher Verzug der Aufgaben
deutlich haufiger auf.

Die Moglichkeit zur Einhaltung von Plan-
fristen wird auch dadurch maBgeblich
beeinflusst, in frihen Phasen der Entwick-
lung realistische Annahmen zu treffen.
State-of-the-Art Entwicklungsprozesse
versuchen, Entscheidungen ohne aus-
reichende Informationsbasis eher zu
vermeiden. Die Prozessablaufe der Unter-
nehmen zwingen aber die Entscheider
durchschnittlich ausgepragt dazu, Ent-
scheidungen auf unsicherer Basis zu tref-

Prozessorientierung

»Vordefinierte Deadlines/Planfristen werden im Entwicklungsprozess haufig

Uberschritten.«

Trifft Uberhaupt Trifft voll
nicht zu und ganz zu
[0] (3]
Unternehmen mit
gelebten
Entwicklungsprozessen 1,6
Unternehmen mit
nicht gelebten
Entwicklungsprozessen _
0 1 2 3

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=139

fen. Dies trifft insbesondere im Bereich
Automotive zu. Entwicklungsablaufe
sollten in Zukunft vermehrt den jeweils
vorliegenden Informationsstand flexibel
bericksichtigen; dies kann zum Beispiel
auch bedeuten, gegebenenfalls ver-
schiedene Alternativen redundant in die
ndchste Phase zu tragen und die nachste
Ergebnisstufe abzuwarten, um eine Ent-
scheidung fur oder wider eine bestimmte
Losungsalternative zu treffen.

»Die Prozessablaufe zwingen dazu, in frhen Phasen der Produktentwick-
lung Entscheidungen ohne ausreichende Informationsbasis zu treffen.«

Trifft Gberhaupt Trifft voll

nicht zu und ganz zu

[0] (3]
alle
Automotive
Maschinenbau
andere

0 1 2 3

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=142

Prozessablaufe in der Produktent-
wicklung zwingen heute noch
ausgepragt dazu, Entscheidungen
auf unsicherer Informationsbasis zu
treffen.
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Zu welchem Zeitpunkt wird bei einem Neuentwicklungs-Projekt fur eine
Komponente typischerweise der Lésungsraum erstmals auf eine bestimmte

technische L6sung eingeschrankt?

24%
A

69(

70 4
60 -

50

32

22

1

Anzahl Nennungen

Produkt-
planung

Konzept-
entwicklung

Anzahl Nennungen je Zeitabschnitt; n=142

Wartezeiten in der Produktent-
wicklung lassen sich durch Methoden
des aktiven Warteschlangenmanage-
ments vermeiden.

14

Serienentwicklung/
Produktionsvorbereitung

N

0 0 0 0

Anlauf Serie

Ein Beispiel fur Entscheidungen auf Basis
unsicherer Informationen ist die frihe
Festlegung des Losungsraumes eines Ent-
wicklungsprojektes auf eine bestimmte
technische Losung. Uber drei Viertel der
Unternehmen geben an, dass sie die
technische Losung je Komponente im
Entwicklungsprojekt in der Konzeptent-

wicklung festlegen. Im Umkehrschluss
bedeutet dies, dass eine eventuelle
Fehleinschatzung hinsichtlich der Eignung
einer technischen Losung in der frithen
Konzeptphase unweigerlich zu spateren
Anderungen fihrt. Einen interessanten
Ausblick hierzu liefert das >Set-Based
Concurrent Engineeringe« (siehe Seite 15).

Die komplexen Strukturen moderner Ent-
wicklungsprojekte stellen hohe Anfor-
derungen an die Koordination der Ent-
wicklungsaktivitaten, um Wartezeiten

im Entwicklungsprozess zu vermeiden.
Nahezu 80% der Unternehmen geben
vor diesem Hintergrund an, ein aktives
Management von Warteschlangen in der
Produktentwicklung zu betreiben. Mit
Erfolg: Wahrend 73% der Unternehmen
ohne aktives Warteschlangenmanage-
ment ein wiederholtes Aufkommen von
Wartezeiten angeben, verzeichnen nur
25% der Unternehmen mit aktivem
Warteschlangenmanagement wieder-
holte Wartzeiten.

Haben Sie ein aktives Warteschlangenmanagement in der Produktentwicklung?

73% der Befragten geben
ein »wiederholtes Aufkommen«
von Wartezeiten an

Nein 21%

Ja79%

Anteil/Anzahl Nennungen; n=144 und n=145

Wiederholte
Wartezeiten 25%
Geringflgige
Wartezeiten 66%
Keine
Wartezeiten

F1o 9%



Mogliche Engpasse im Entwicklungspro-
zess als potenzielle Ursache fur Warte-
schlangen sind vor allem in der Test-
phase zu erwarten. Prifstande und das
Prototyping werden hier als Engpasse in
der Entwicklung angegeben. Dies erhoht
das Potenzial fur den gezielten Einsatz
von Simulations-Tools im Entwicklungs-
prozess, die auch mit deutlich geringeren
Wartezeiten im Prozess belegt sind. Als
weitere Engpasse werden Marketing
und Fertigung gesehen, die zunehmend
enger in Entwicklungsprojekte involviert
werden.

Entscheidend ist es, auftretende Eng-
passe moglichst frihzeitig zu erkennen.
Zwei Drittel der Unternehmen erkennen
Engpasse in der Entwicklung bereits
Uber 2 Wochen im voraus, so dass ein
ausreichender Zeitraum fur die Einleitung
von GegenmaBnahmen im Bedarfsfall

— typischerweise also auf dem kritischen
Pfad — in der Regel noch méglich ist. Ein
Drittel hingegen gibt an, Engpasse erst
mit weniger als zwei Wochen Vorlauf zu
erkennen. In diesem Fall sind die Hand-

Wie fruhzeitig werden kapazitive Engpasse typischerweise festgestellt?

Wartezeiten in der Produktentwicklung entstehen
hauptsachlich an folgenden Engpaéssen:

Trifft Gberhaupt
nicht zu
(0]

Prifstande
Prototyping
Marketing
Fertigung
Simulation

Gate-Reviews 0,8

Trifft voll und
ganz zu
(3]

0 1

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=142

lungsoptionen zur Reaktion offensicht-
lich bereits sehr stark begrenzt. Aktives
Handeln gibt erfolgreichen Unternehmen
die Mdglichkeit, ihre Ressourcen optimal
einzusetzen. Sie bedarf gut abgestimmter
Frihindikatoren zur Identifikation poten-
zieller Engpasse und der entsprechenden
Steuerung.

Engpasse in der Produktentwicklung

sind vor allem in der Testphase zu
erwarten - sollten aber frithzeitig

>6 Wochen
im voraus 16% erkannt werden
2—-6 Wochen
im voraus 51%
0-2 Wochen
im voraus 26%
bei Auftreten
der Verzdgerung 7%
o 20 40 60 80 100

Anzahl Nennungen; n=142

andere mm Maschinenbau mm Automotive
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»The manager’s job is to prevent
decisions from being made

too quickly... But once a decision
is made, we change it only if
absolutely necessary«

(Toyota General Manager of Body Engineering)”

Ein Beispiel fir hohe Entwicklungseffizi-
enz ist Toyotas >Set-Based Concurrent
Engineering<. Grundprinzip ist es, Ent-
scheidungen fur oder gegen eine Lésung
erst dann zu treffen, wenn eine aus-
reichende Informationsbasis als Grund-
lage einer Entscheidung vorhanden ist.
Vorhandene Kosten-, Qualitats- und Zeit-
ziele werden mit zunehmender Entwick-
lungsreife der Konzepte weiter konkreti-
siert, um die Alternativen erst nach und
nach ausscheiden zu lassen. Nicht weiter
entwickelte Lésungen werden im aktu-
ellen Entwicklungsstand »eingefroren
und im Sinne eines ausgereiften Wissens-
managements gut dokumentiert. Nach-
folgende Entwicklungsprojekte nehmen
Erfolg versprechende Lésungen, deren
Reifegrad moglicherweise aus Zeitgriin-
den zur Deselektion gefihrt hat, dann
ohne Verzégerung wieder auf und trei-

ben die Komponentenentwicklung weiter
voran. Entscheidender Vorteil dieses
Vorgehens ist der Entfall aufwandiger
[terationsschleifen. Konventionelle Vorge-
hensweisen erfordern die Selektion eines
Losungsprinzips fur alle Subsysteme be-
reits zu Beginn der Produktentwicklung,
um dann im weiteren Verlauf bei auf-
tretenden Konflikten oder nicht ausrei-
chenden Ergebnissen den Lésungsraum
sukzessive wieder zu erweitern und durch
anderungsintensive Iterationsschleifen

zu fuhren (fail and reactc). Der Ansatz
der alternativenorientierten Produktent-
wicklung hingegen lasst den Lésungs-
raum far Subsysteme zu Beginn weiter
offen und engt diesen nach und nach

ein bcombine, test, decide<). AuBer einer
Kostenreduzierung durch Iterationen
wird so auch die Wiederverwendung von
Losungskonzepten gefordert.
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= = = Alternativenorientierte Lean Innovation
Standardisierte Produktentwicklung
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Kosten je offen gehaltener Losungsalternative

1) Quelle: ,The Toyota Product Development System”, Productivity Press, 2006
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Wertekultur

Wenn es in lhrem Betrachtungsbereich Spezialistenkarrieren gibt: Inwieweit
werden Spezialisten oder Generalisten im Rahmen lhrer F&E bevorzugt?

Uberwiegend
Generalisten in der
Produktentwicklung

In etwa gleiches
Verhaltnis von Genera-
listen zu Spezialisten

In der Produktentwick-
lung gezielte Forderung
von Spezialistenkarrieren

11,4%

63,4%

Spezialistenkarrieren in der F&E
werden liberwiegend im Auto-
25,2%  motive-Sektor gefordert, weitaus
L L L : weniger im Maschinenbau.

0% 20%

40% 60% 80% 100%

Anteil Nennungen nach Branche; n=123
andere mm Maschinenbau mm Automotive

Zum effektiven Aufbau einer Lern- und
Wissenskultur in der F&E wird zuneh-
mend die Férderung von Spezialistenkar-
rieren angestrebt. Funktionale Manager
fungieren als sLehrers, die technische
Kompetenz in sich vereinen, vorleben
und an nachrtickende Entwickler weiter-
geben. Nahezu zwei Drittel der Unter-
nehmen geben an, dass sie ein in etwa
gleiches Verhaltnis von Generalisten und
Spezialisten anstreben. Immerhin ein
Viertel fokussiert sich gezielt auf Spe-
zialistenkarrieren. Bei Betrachtung der
einzelnen Branchen ergibt sich aber ein
differenziertes Bild: Wahrend die Auto-
mobilisten verstarkt auf die Férderung
von Spezialistenkarrieren setzen, setzen
Unternehmen des Maschinenbaus noch
verstarkt auf Generalisten — Zeit fur ein
Umdenken?

Die Involvierung des Managements in

der F&E in technische Fragestellungen ge-
waéhrleistet die gezielte und erfahrungs-
basierte Steuerung der Inhalte. Dement-
sprechend wird mehrheitlich eine starke
Involvierung des Managements in tech-
nische Fragestellungen und Probleme an-
gestrebt. Eine Diskrepanz dazu ergibt sich
aber durch die fehlende Vorbereitung:

Im Durchschnitt werden Besprechungen
kaum detailliert vorbereitet. Zur Unter-
sttzung einer effizienten Projektabwick-
lung sollte das Management nicht nur

in technische Entscheidungen involviert
werden, um dessen Erfahrung und Ziele
im Produkt abbilden zu kénnen; es sollte
auch die Vorbereitung zum Verstandnis
der Problemstellung in ausreichendem
MaBe erfolgen.

Vorbereitung von Besprechungen & Involvierung des Managements
in die technische Problemlésung

Trifft Gberhaupt Trifft voll
nicht zu und ganz zu
[0] [3]

»Das Management in der F&E
wird in die Problemlésung

bei technischen Fragestellungen
inhaltlich voll involviert. «

»Bei Besprechungen zu tech-
nischen Problemen erfolgt von
allen Teilnehmern eine detail-
lierte Vorbereitung im Vorfeld. «

-i

o

2
Gap

|

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=144
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Starke Projektleiter und ein effek-
tiver KVP-Prozess sind in der
Produktentwicklung noch nicht die
Regel, sondern leider die Ausnahme.

Projektleiter ist bei Verhandlungen mit dem Management

in einer starken Position ...

... hinsichtlich Produktmerkmalen
und deren Auspragung

... hinsichtlich erforderlicher
Personalressourcen

Trifft voll Trifft Gberhaupt Trifft Gberhaupt Trifft voll
und ganz zu nicht zu nicht zu und ganz zu
(3] [0] [0] 3]
alle
Automotive
Maschinenbau
1,36 Elektrotechnik 1,21
3 2 1 0 0 1 2 3

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=141

Die klassischen Matrix-Projektorganisa-
tionen in der Produktentwicklung vieler
produzierender Unternehmen lassen den
potenziellen Konflikt zwischen einem
starken Projektleiter und den Linienvor-
gesetzten deutlich zutage treten. Vorhe-
rige Studien und Benchmarking-Projekte"
des WZL haben wiederholt gezeigt, dass
sich ein »starker< Projektleiter — sowohl im
organisatorischen als auch im technischen

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess in der F&E Ihres Unternehmens ist

effektiv und sehr erfolgreich

Trifft Uberhaupt Trifft voll

nicht zu und ganz zu

[0] (3]
alle
Automotive
Maschinenbau

Elektrotechnik 1,64
0 1 2 3

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=141

1) siehe http://www.benchmarking.rwth-aachen.de/
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Sinne — nachhaltig positiv auf den Erfolg
eines Entwicklungsprojektes auswirkt. Die
vorliegenden Studienergebnisse zeigen
aber, dass der starke Projektleiter in der
Praxis noch keine Realitdt geworden ist.
Im Sinne der Verantwortung technischer
Produktmerkmale und deren Auspragung
wird der Projektleiter gegentiber dem
Management noch in einer starken Posi-
tion gesehen, insbesondere im Automo-
tive-Sektor; hinsichtlich der Verhandlung
Uber erforderliche Personalressourcen
ergibt sich aber durchweg das Bild eines
tendenziell schwachen Projektmanagers.

Ein zentrales Element einer auf Lernen
und Wissen ausgerichteten Wertekultur
ist der kontinuierliche Verbesserungspro-
zess (KVP). Dieser wird im Rahmen der
Studie auch als nur maBig wirksam ein-
gestuft. Im Branchenvergleich zeigt sich,
dass auch die Automobilbranche und der
Elektrotechnik-Sektor ihrem KVP-Prozess
die hdchste Wirksamkeit beimessen.



Die Aussagen der Studienteilnehmer be-
legen, dass sich die Effektivitat des KVP-
Prozesses durch eine gezielte Férderung
von Eigenverantwortung steigern Iasst.
Unternehmen, die angeben, Eigenverant-
wortung in der Produktentwicklung zu
fordern, verzeichnen durchschnittlich eine
deutlich héhere Wirksamkeit des KVP-
Prozesses als Unternehmen ohne eine
dezidierte Forderung von Eigenverant-
wortung. Es bleibt aber festzuhalten,
dass in allen Féllen das Potenzial eines
gelebten KVP-Prozesses in der Entwick-
lung heute noch nicht voll ausgenutzt
wird.

Eine Forderung von Eigenverantwortung
hat neben der oben angefihrten Ver-
besserung des KVP-Prozesses erfah-
rungsgemaB den grundsétzlichen Vorteil
einer héheren Mitarbeitermotivation.

Unternehmen mit gezielter
Forderung von Eigenver-
antwortung bei Entwicklungs-

aktivitaten

Unternehmen ohne gezielte
Forderung von Eigenver-
antwortung bei Entwicklungs-

aktivitaten

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess in der F&E Ihres Betrachtungsbereichs
ist effektiv und sehr erfolgreich.

Trifft voll
und ganz zu
(3]

Trifft Gberhaupt
nicht zu

[0]
1,5

0 1 2 3

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=139

Tatigkeitsabfolgen sowie auf die eigen-

Dementsprechend geben Uber drei Viertel
der Unternehmen an, die Ubernahme von
Eigenverantwortung bei ihren Entwick-

verantwortliche Auslegung von Kompo-
nenten innerhalb bestimmter Randbedin-
gungen. Weit weniger verbreitet sind die

lungsmitarbeitern gezielt zu férdern. Die
hierzu angegebenen Mittel und Metho-
den unterscheiden sich: Die Mehrheit
setzt auf >Black Box«-Prozessmodule mit
eigenverantwortlicher Ausgestaltung von

bereiches.

Wird die Ubernahme von Eigenverantwortung bei Entwicklungsaktivitaten

gezielt geférdert? Wenn ja, wie?

Eigenverantwortliche
Tatigkeitsabfolgen (»Black-
Box«-Prozessmodule)

Nein 24%

Eigenverantwortliche
Produktspezifikation fur
definierte Komponenten

Eigenverantwortliche
Allokation
des Projektbudgets

Ja76%

Schulungen fur
Verantwortungsbereich

Anteil/Anzahl Nennungen; n=107

eigenverantwortliche Aufsplittung von
Projektbudgets sowie Schulungen zur
Erklarung des eigenen Verantwortungs-

Die Effektivitat des KVP-Prozesses
lasst sich durch die gezielte For-
derung von Eigenverantwortung
signifikant erh6éhen.

L_ 46%

| KK

F6

41%

8%

4%
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Wertekultur einer Lean Innovation bedeu-
tet vor allem eine ausgepragte Lern- und
Wissenskultur, die Eigenverantwortung
fordert und inhaltliche Qualifikation
anerkennt.

Wertekultur durch Expertise und Erfahrung statt

Prozessstandardisierung und Kontrolle

Schaffen von

B Ausbildungsstandards
(»FUhrerschein«)

B Spezialistenkarrieren

Wertschatzung anhand

B der Qualitat der erarbeiteten
Losungsalternativen

B des Beitrags zu Design Standards

Wahrend die Strukturen in der Produkt-
entwicklung oft noch Uberwiegend auf
Standardisierung und Kontrolle beruhen,
steht dies einer Erhéhung der Eigenver-
antwortung konfliktionar gegenuber. In
einer Lern- und Wissenskultur basiert die
Wertschatzung der Arbeitsleistung von
Mitarbeitern auf der Qualitat der von
ihnen erarbeiteten technischen Ldsungen
und auf dem erbrachten Beitrag zu sowie
der Nutzung von Design-Standards. Der
Aufbau einer Lern- und Wissenskultur
bedingt die Férderung von Spezialisten-
karrieren. Funktionale Manager fungieren
als sLehrer¢, die technische Kompetenz in
sich vereinen, vorleben und an nach-
rickende Entwickler weitergeben. Zur
Wahrung der technischen Kompetenz
einer Fuhrungskraft im Management bie-
ten sich sFUhrerscheinec an, die im Sinne
eines Ausbildungsstandards die notwen-
dige Kompetenz sicherstellen.

Wertekultur einer Lean Innovation
bedeutet vor allem eine Lern-

und Wissenskultur zur Férderung
von Eigenverantwortung und
Qualifikation.
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Die Verwendung von Mitarbeitern in der
Produktentwicklung in einer Lern- und
Wissenskultur geschieht unter Betrach-
tung personlicher, erfahrungsbasierter
Starken-Schwachen-Profile. Dies ist auch
bei der Betrachtung sich komplementar
erganzender Cross-Functional-Teams in
der Produktentwicklung zu bertcksich-
tigen. Hier wird bei einem Hersteller von
Komponenten zur Motorkihlung, der
ein weites Spektrum an OEMs ausristet,
ein bestimmter >Mindset< und Erfah-
rungsschatz der Entwickler bereits bei
der Zusammensetzung der Entwickler-
Teams bertcksichtigt. Da die Technik
zur Motorkhlung im Premium-Bereich
andere Erfordernisse und ZielgroBen

mit sich bringt als im Low-Cost-Bereich,
wurden die Teams nach diesen Kriterien
getrennt. Wahrend sich ein Team primar
mit der Verbesserung technischer Kenn-
groBen auseinandersetzt, ist der Mindset
des anderen Teams auf die Optimierung
von KostengroBen ausgerichtet.



Standardisierung und Volumenmarktfahigkeit

Standardisierte Prozessablaufe und Akti-
vitaten werden mehrheitlich gelebt. Beim
Vergleich des Umsetzungsgrades der
Prozesse zwischen den Unternehmen, die
ihre Prozesse auf hoher Detaillierungs-
stufe definiert haben mit denjenigen
Unternehmen, die Abldufe nur auf grober
Ebene beschreiben, treten aber Unter-
schiede zu Tage: Prozesse, die auf hoher
Detaillierungsstufe beschrieben sind,
werden zu 87% gelebt, wohingegen nur
grob beschriebene Abldufe und Phasen
nur zu 60% gelebt werden.

Werden die definierten Prozessstandards gelebt?

Standardisierte Prozessablaufe
und Aktivitaten sind auf hoher
Detaillierungsstufe definiert

13% <

N

Anzahl Nennungen; n=139

Werden potenzielle Produktfehler anhand von Gates

oder Reviews wirksam identifiziert?

100% 1

80% A

60% o

40% 1

A

Prozessablaufe und Aktivitaten
sind auf grobem Niveau definiert
(lediglich Phasen und einzelne
Schritte definiert)

werden voll
und ganz gelebt

werden eher
gelebt

werden eher
nicht gelebt

werden Uberhaupt

nicht gelebt > 4%

keine
Aussage

_ﬂiﬁ

Die Studienergebnisse zeigen die Rele-
vanz gelebter Prozessstandards klar auf:
Die wirksame Identifikation von poten-
ziellen Produktfehlern anhand von Gates

- und Reviews gelingt nahezu ausschlieB-

lich Unternehmen, die ihre Prozessstan-
dards leben. Dagegen gibt ein Grof3teil
der Unternehmen, deren Gates und Re-
views Produktfehler nicht entdecken, an,
Prozessstandards Gberhaupt nicht zu le-
ben. Somit sind gelebte Prozessstandards
als die Voraussetzung anzusehen, um ein
effektives Risikomanagement im Entwick-
lungsprozess betreiben zu kénnen.

Gelebte Prozessstandards sind die
Voraussetzung fiir effektives Risiko-
management im Entwicklungspro-
zesse.

C
S
S 20% o
C
C
[
=
T
1S
< 0%
trifft Gberhaupt trifft eher
nicht zu nicht zu

Anteil Nennungen; n=136

trifft eher zu

trifft voll und

ganz zu

M Prozessstandards werden Uberhaupt nicht gelebt mm Prozessstandards werden eher nicht gelebt

Prozessstandards werden eher gelebt

Prozessstandards werden voll und ganz gelebt
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Die Befragten investieren umfang-
reiche Kapazitaten in die Anpas-
sung ihrer Produkte fiir die groBen
Markte - insbesondere fiir China.

Die befragten Unternehmen sind Uber-
wiegend global tatig. Wenngleich West-
europa mit durchschnittlich knapp 60%
Umsatzanteil eindeutig den groBten
Anteil ausmacht, haben sich China sowie
Asien insgesamt und Studamerika mit
Uber 25% Umsatzanteil zu sehr relevan-
ten Markten entwickelt. Die Kehrseite

ist offensichtlich: die Anpassung der
Produkte fur diese Méarkte macht mittler-

Welche Markte bedienen Sie mit lhren Produkten? Wie umfangreich sind die
technischen Anpassungen der Produkte speziell fur diesen Markt?

Mit den Produkten bediente
Markte [%-Anteil des Marktes,
Durchschnitt]

7,6%

3,4%

12,6%

51%

7,9%

4,0%

Umfang der technischen
Anpassungen der Produkte far
den Markt [% der jahrlichen
F&E-Kapazitat, Durchschnitt]

Westeuropa
NAFTA 3,9%
Osteuropa 1,7%
China 14,9%
Asien auBer China 4,6%
Sudamerika 7,0%

Sonstige h 3.4%

= 100%

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=55

Wie hoch ist die typische Entwicklungstiefe Ihrer Produkte (in % eigener

Entwicklungsleistung am verkauften Prod

70 A

60 4

50 A

40

20 +

ukt)?

40 63

33

Anzahl Nennungen nach Branche

0 I
0% 25%

Entwicklungstiefe in %; n=139
andere mm Maschinenbau = Automotive
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50% 75%

100%

= 100%

weile ebenso einen signifikanten Anteil
an der jahrlichen F&E-Kapazitat aus.
26,5% der F&E-Kapazitat der Unterneh-
men flieBt in die Anpassung der Pro-
dukte fur die asiatischen und lateiname-
rikanischen Markte.

Dabei ist die Entwicklungstiefe als An-
teil eigener Entwicklungsleistung am
verkauften Produkt bei den Befragten
recht hoch. Nahezu 50% der Unterneh-
men stufen die Entwicklungstiefe ihrer
Produkte bei rund 75% ein, ein weiteres
Drittel bei 50% und immerhin 24%
geben an, ihre Produkte nahezu kom-
plett selbst zu entwickeln.



Trotz umfangreicher Variantenvielfalt

und umfangreicher Anpassungen fur die
einzelnen Markte ist der systematische
Bewertungsprozess bei der Generierung
neuer Produktvarianten hinsichtlich Auf-
wand und Nutzen noch kein Standard.
Nur 50% der befragten Unternehmen
geben an, einen derartigen Prozess instal-
liert zu haben.

Ahnlich verhélt es sich mit der Festlegung
von Zielen fir die Gleichteileverwendung.
42% haben fir ihre Produktlinien keine
Ziele fur die Gleichteileverwendung
definiert, wobei davon lediglich 4%

der Ansicht sind, dass dies produktbe-
dingt grundsatzlich nicht funktioniert.
Demgegeniber stehen jeweils 29% der
Unternehmen, die konkrete Ziele fur die
Gleichteileverwendung entweder pro-

duktlinienbezogen oder sogar produktli-

nientbergreifend durchfihren.

Das Gleichteilemanagement als essen-
tieller Beitrag zur produktseitigen Stan-
dardisierung ist somit vom Status einer
grundlegenden Maxime im Produktent-
wicklungsprozess noch vergleichsweise
weit entfernt.

Existieren fir lhre Produktlinien konkrete Ziele fur den

Grad der Gleichteile-Verwendung?

29% 29%

Ja, innerhalb einer
Produktlinie

Ja, produktlinien-
Ubergreifend

Anzahl Nennungen; n=143

38% 4%

Nein, keine Gleichteile-
Ziele definiert
nicht moglich

Verwendung von Gleich-
teilen ist produktbedingt

Gibt es bei der Generierung neuer
Produktvarianten einen systematischen
Bewertungsprozess hinsichtlich
Aufwand (Variantenkosten) versus
potenziellem Umsatz?

Nein 50%

Ja 50%

Anteil Nennungen; n=141

Nur rund die Halfte der Befragten
nutzt konkrete Ziele fiir den Grad
der Gleichteile-Verwendung oder die
systematische Variantengenerierung
und -bewertung.
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Standardisierung von Prozessen und
Produkten und eine systematische
Variantengenerierung stehen in
positiver Korrelation zur erzielten
Produktqualitat.

Anhand praktischer Beispiele und Zu-
sammenhéange lasst sich nachvollziehen,
dass sich die Nutzung von Produkt- und
Prozessstandards und eine systematisch
gesteuerte Variantengenerierung positiv
auf die Produktqualitat auswirken. Dies
belegt auch die vorliegende Studie: Die
Outperformer im Erfolgsfaktor Qualitat
nutzen zu 67% einen systematischen
Bewertungsprozess bei der Generierung
neuer Varianten. Bei den weniger erfolg-
reichen Unternehmen ist dies nur zu 39%
der Fall.

Das Beispiel der Automobilindustrie ver-
deutlicht dies: Toyota liegt in der Pannen-
statistik in samtlichen Klassen vorne, die
Kundenzufriedenheit ist dementspre-
chend hoch. Toyota wurde im Herbst

Es gibt bei der Generierung neuer Produktvarianten einen
Bewertungsprozess: Aufwand vs. potenziellem Umsatz

Outperformer _

Mittelfeld

Underperformer

0% 20%

40% 60% 80%

100%

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=139
Underperformer mmMittelfeld mmOutperformer nach Erfolgsfaktor Qualitat
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2005 in den USA von »).D. Powers and
Associates< fur hochste Kundenzufrieden-
heit ausgezeichnet, mit fiinf von sieben
Spitzenplatzierungen. Demgegendber
zeichneten alleine deutsche Automobil-
hersteller im Jahr 2003 laut Bericht des
Kraftfahrtbundesamtes fur 144 auBer-
planmaBige Ruckrufaktionen verantwort-
lich. Ist dies ein Ubel, das der Druck hin
zu immer kUrzerer Time-to-market, nied-
rigeren Entwicklungskosten und gleich-
zeitig komplexeren Produkten mit sich
bringt? Dem ist mitnichten so. Vielmehr
konnen die Erfolge Toyotas in Verbin-
dung gebracht werden mit der Standar-
disierung von Ablaufen und Produktkom-
ponenten. Toyotas gutes Abschneiden im
Bereich der Produktqualitat hat vor allem
damit zu tun, dass eine exakte Termin-
und Budgeteinhaltung sehr hohe Prioritat
genieBt und Uberbordende Produktfunk-
tionalitdt und -komplexitat hintenan
gestellt werden. Toyotas Carry-Over Rate
(prozentuale Ubernahme von Gleichteilen
von einer Baureihe zum Nachfolger) von
rund zwei Drittel bewegte die Zeitschrift
»The Economistc zwar zur flapsigen Pra-
mierung des >Champion of putting

old wine in new bottless, ist aber Garant
fdr robuste Produkte und Produktions-
prozesse. Es gilt also, sich auf die wirk-
lich relevante Produktfunktionalitat zu
fokussieren, ein konsistentes Termin-
einhaltungsbewusstsein durchzusetzen
und damit die >Last Minute«-Konstruktion
komplexer Losungen ohne proportio-
nalen Kundennutzen auszuklammern.



Die Klassifizierung der Unternehmen in
Outperformer und Underperformer im
Erfolgsfaktor der Produktqualitat offen-
bart Erfolgsmuster, die mit einer hohen
Produktqualitat stark korrelieren. Hierzu
gehoren die gelebten Prozesse; insbe-
sondere bei Unternehmen mit implemen-
tierter Stage-Gate-Systematik treten die
Unterschiede deutlich zu Tage: Im Sinne
der Produktqualitat erfolgreiche Unter-
nehmen haben durchschnittlich einen
vollumfanglich gelebten Stage-Gate-
Prozess mit entsprechenden Prozess-
standards. Hierzu gehdren in aller Regel
besonders auch die Gates mit entspre-
chenden Reviews und Qualitats-Checks.

Ebenso wirkt sich ein Projektleiter mit
starker Position im Unternehmen nicht
nur positiv auf die Abwicklung des Pro-
jektes aus, sondern auch auf die Produkt-
qualitat. So bestatigen die in der Pro-
duktqualitat erfolgreichen Unternehmen,
dass ihr Projektleiter bei Verhandlungen

Qualitat

»Die nach Stage-Gate-Systematik definierten Prozessstandards

werden vollumfanglich gelebt.«

Trifft Gberhaupt Trifft voll
nicht zu und ganz zu
[0] (3]
Outperformer _
Mittelfeld |
Underperformer
0 1 2 3

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=134
Underperformer mmMittelfeld mmOutperformer nach Erfolgsfaktor Qualitat

mit dem Management hinsichtlich erfor-
derlicher Personalressourcen in einer
starken Position ist. Bei den weniger er-
folgreichen Unternehmen ist dies weitaus
weniger der Fall. Es fallt aber gleichzeitig
auf, dass das Bekenntnis zum starken
Projektleiter absolut gesehen Uber alle
Studienteilnehmer vergleichsweise gering
bleibt.

»Der Projektleiter ist bei Verhandlungen mit dem Management hinsichtlich
erforderlicher Personalressourcen in einer starken Position.«

Trifft Gberhaupt Trifft voll
nicht zu und ganz zu
[0] 3]
Outperformer _
Mittelfeld |EE]
Underperformer
0 1 2 3

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=140
Underperformer mm Mittelfeld mmOutperformer nach Erfolgsfaktor Qualitat

Ein gelebter Entwicklungsprozess
mit Stage-Gate-Systematik wirkt sich
nachhaltig positiv auf die Produkt-
qualitat aus.
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Qualitative Produktdefizite sind vor
allem auf Produktionsfehler und
unzureichende Versuche und Tests
zurlickzufiihren.

Eine Betrachtung der Ursachen unzurei-
chender Produktqualitdt zum Zeitpunkt
des Start of Production (SOP) zeigt, wo
die schwerwiegendsten Probleme aus
Sicht der Produktqualitat liegen. Mit 60%
der Nennungen am haufigsten genannt
wurden Fertigungs- und Montagefehler,
die eine unzureichende Integration von
Entwicklung und Produktion vermuten
lassen. An Position der zwei der Ursachen
unzureichender Qualitdt werden unzurei-
chende Versuche und Tests von immerhin
noch mehr als der Halfte der Unterneh-
men angegeben. In der Kombination
hoher Produktvielfalt mit zunehmend
komprimierter Time-to-market entstehen
verstarkt Defizite durch ungetestete Va-
rianten. Erst an den Stellen drei und vier
werden eigentliche Defizite innerhalb der
Produktentwicklung genannt: Zum Einen
wird eine unzureichende Realisierung der
Entwdrfe in der Entwicklung genannt

Phase der Produktentwicklung, in der die Produktion erstmals in das
Entwicklungsprojekt eingebunden wird:

N

(1]

Outperformer h

Wo liegen die Ursachen von Produktdefiziten wahrend der Produktentwicklung
bis kurz nach dem SOP? (Mehrfachnennungen maoglich)

Produktionsfehler/
Montagefehler

Unzureichende
Versuche/Tests
Unzureichende Umsetzung/

Realisierung in fortgeschritte-
nen Entwicklungsphasen

Gewdhlte technische
Losung bedingt geeignet

TerminUberschreitung
bei vorherigen Prozessen

Sonstiges

= ]

0%

25%

50% 75% 100%

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=140

(1]

Mittelfeld e
Underperformer
Produkt- Koqzept— Ser|er1entW|ck|urTg/ AalEuE S
planung  entwicklung Produktionsvorbereitung

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=138
Underperformer mmMittelfeld mmOutperformer nach Erfolgsfaktor Qualitat
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(33%), zum Anderen tritt bei 28% der
Unternehmen der Fall auf, dass das

frih gewahlte technische Konzept sich
nur als bedingt geeignet erwiesen hat.
Grundsatzlich genannt wird auBerdem
die TerminUberschreitung bei vorherigen
Prozessen als Ursache flr qualitative
Defizite. Mit der Top-Nennung von Ferti-
gungs- und Montagefehlern als Ursache
fur Qualitatsdefizite deckt sich auch die
Beobachtung, dass die Outperformer
unter qualitativen Gesichtspunkten die
Produktion durchschnittlich zu einem
friheren Zeitpunkt in ihre Entwicklungs-
projekte einbinden als andere Unterneh-
men.



Bei der Frage nach Mdglichkeiten zur
Reduzierung von Qualitatsproblemen
nach Produktionsstart werden vor allem
umfangreichere Produkttests und mehr
Entwickler mit groBer Erfahrung und
Expertise als MaBnahmen genannt. Der
Wunsch nach Durchfihrung umfang-
reicherer Tests deckt sich mit der Nen-
nung unzureichender Testmdglichkeiten
als Hauptproblem; im Hintergrund steht
hier aber letzten Endes das Verstandnis
komplexer Systeme in ihrer Wirkungs-
weise. Wo umfangreichere Tests nicht
vorgesehen werden kénnen, wird
maoglicherweise in Zukunft eine groBerer
Erfahrung und Expertise im Umgang
mit Simulationen und Berechnungen
vermehrt helfen.

In diese Richtung st6Bt auch die zweite
MaBnahme, grundsatzlich mehr Ent-
wickler mit Expertise und Erfahrung in
der F&E einzusetzen. Dieser qualitative
Anspruch wird untermauert durch die
Forderung nach mehr quantitativen Per-
sonalressourcen in der F&E an dritter
Stelle. Aber auch eine friihzeitigere Ein-
bindung von Fertigung, Logistik und
Einkauf im Sinne des Simultaneous Engi-
neering wird nach wie vor als Méglichkeit
gesehen, die Produktqualitat zu verbes-
sern.

Neben optimaler Produktqualitat bedeu-
tet Qualitat im Sinne der Lean Innovation
auch gleichermaBen Qualitat in internen
Prozessen, Kundenbetreuung, Termin-
treue, etc. So wirkt sich beispielsweise
die Qualitadt der Zusammenarbeit ebenso
wie die Mitarbeiterzufriedenheit auf die
Gesamtqualitat aus, was eine signifikante
Verbindung zur Wertekultur darstellt.
Mitarbeiter, die sich von ihrem Unter-
nehmen nicht ernst genommen fuhlen,
werden weniger motiviert sein, ihre
Aufgaben gut zu erfullen.

So hat BMW Anfang der neunziger Jahre
eine »Qualitatsoffensive« gestartet und
Qualitat zur >Unternehmensprioritat Num-
mer 1< erklart’. Damit wurde ein Prozess
angestoBen, der mittlerweile zu einem
umfassenden Qualitatsmanagement im
Sinne des >Total Quality Management«
(TQM) entwickelt wurde. Dieses neue
Qualitatsbewusstsein wiederum hat zu
organisatorischen Umstrukturierungen
gefuhrt, die alle Mitarbeiter starker in die
Mitverantwortung nehmen. Die Einfih-
rung eines Lean Innovation Systems sollte
sich das »Subsidiaritatsprinzip« zunutze
machen und neue Anforderungen an alle
Mitarbeiter stellen. Ziel ist die Sicherstel-
lung eines ausgepragten Qualitatsbe-
wausstseins, das sich in einer persoénlichen
’Null-Fehler-Einstellung« niederschlagen
wird.

Der Schliissel zu einer Reduzierung
von Qualitatsproblemen liegt in
groBerer Erfahrung und Expertise.

Eine deutliche Reduzierung nach SOP auftretender Produktprobleme

kénnte erreicht werden durch...?

Trifft Gberhaupt Trifft voll
nicht zu und ganz zu
[0] (3]
Umfangreichere Produkttests
Mehr Entwickler mit groBBer
Erfahrung und Expertise
Mehr Personalressourcen
in der FaE
Friihzeitige Einbindung
von Fertigung, Logistik und
e R
0 1 2 3

Durchschnittswerte aller Nennungen; n=133

1) Quelle: Kuenheim, E. v.: Zukunftssicherung durch Innovation, Abschlussreferat am 8. BMW-Tag, 14.06.1991
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Zusammentassung

Die Ergebnisse der Studie zeigen wichtige
Erfolgsfaktoren auf, die die Umsetzung
der Lean Innovation Prinzipien maB-
geblich beeinflussen. Insbesondere die
Analyse der Outperformer im Rahmen
der Studie hat aufgezeigt, welche Ge-
staltungsmuster besonders erfolgverspre-

chend sind:
Lean Innovation basiert auf ent- B Verschwendung in der Produktent-
wicklungsgerechten Prozessen, wicklung wird systematisch analysiert
Organisationen mit starkem Projekt- B GegenuUber der Produktfunktionalitat
charakter und der gezielten For- hat die Zeiteinhaltung in Entwick-
derung von Eigenverantwortung. lungsprojekten die hohere Prioritat,

um so die Funktionalitat auf das
wesentliche zu fokussieren

B Bei einer Uberschreitung von Meilen-
steinen und Fristen wird gezielt auf
die Nutzung bewahrter Teilldsungen

zurtickgegriffen
Geeignete, Projektorganisation Gezielte Forderung von
entwicklungsgerechte mit starkem Projektleiter Eigenverantwortung
Prozesse
Gelebte Hohe Prioritat
Prozesse der Zeitein-
haltung
Zuverlassige,
frihe Identifikation Fokussierung auf
potenzieller wesentliche Effektiver
Produktfehler Funktionalitat KVP
yEchtes« und Spezialisten-
Prozesse mit Simultaneous  Performance karrieren
Entscheidungs- Engineering
punkten
auf sicherer Expertise und
Informationsbasis Erfahrung in der

Produktentwicklung

Kundenorientierte
Lean Products mit hoher
Qualitat

Effiziente,
verschwendungsarme
F&E-Prozesse
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B Bei einer Anderung der Marktchancen
wahrend des laufenden Entwicklungs-
projektes werden Entwicklungsbud-
gets flexibel angepasst

B Bei der Generierung neuer Produkt-
varianten wird ein systematischer
Bewertungsprozess ,, Aufwand versus
potenziellem Umsatz” durchgefihrt

B Prozessstandards werden vollumfang-
lich gelebt, um potenzielle Produkt-
fehler anhand von Gates und Reviews
frihzeitig zu entdecken

B Der Projektleiter ist bei Verhand-
lungen mit dem Management in einer
starken Position hinsichtlich Produkt-
spezifikationen und erforderlichen
Personalressourcen

B Zur Steigerung der Effektivitat des
KVP in der Produktentwicklung wird
Eigenverantwortung gezielt gefor-
dert. Am Projekt beteiligte Disziplinen
auBerhalb der Produktentwicklung
wie die Produktion werden frihzeitig
in das Projekt eingebunden

Die einzelnen Erfolgsfaktoren stehen teil-
weise in Ursache-Wirkungsbeziehungen
zueinander und zielen insgesamt auf

den Aufbau einer Lean Innovation — die
effiziente, verschwendungsarm gestaltete
Entwicklung kundenorientierter Lean
Products mit hoher Qualitat.



Ausblick — Initilerung eines Veranderungsprozesses

Fur die Initiierung eines Veranderungs-
prozesses in Richtung Lean Innovation ist
es ein wesentlicher und fur die Planung
hilfreicher Schritt, den Status Quo im
Unternehmen festzustellen. Hierzu wurde
am WZL ein Lean Innovation-Prozessrei-
fegradmodell entwickelt. Die Entwicklung
der F&E-Prozesse verlauft dabei im Sinne
einer stetigen Verbesserung entlang funf
Stufen: wahrend auf der untersten Stufe
(bad hoc¢) noch keine Orientierung an
den Lean Management-Prinzipien in der
F&E zu erkennen ist, entwickelt sich diese
Lean-Orientierung stufenweise bis zum
Status der Stufe finf (Lean optimiseds).
Hier basiert die F&E-Kultur vollstandig auf
den Lean Innovation-Leitlinien und eine
kontinuierliche Verbesserung wird gelebt.
Dabei liegt fur jede dieser funf Stufen
eine Beschreibung vor, wie sich die Ab-
ldufe der F&E auf dieser Stufe nach au-

Ben darstellen und welche MaBnahmen
oder Prozesse eine F&E der jeweiligen
Stufe durchfihrt. Um die heterogenen
Ablaufe und Tatigkeiten der F&E fur die
Zwecke des Prozessreifegradmodells
beschreibbar zu machen, werden diese in
funf Tatigkeitstypen gegliedert. Jegliche
F&E-Tatigkeiten lassen sich einem dieser
Typen zuordnen; gleichzeitig lassen sich
die vier definierten Tatigkeitstypen klar
voneinander abgrenzen. Fir jeden dieser
Tatigkeitstypen ergibt sich somit eine
Charakterisierung je Reifegradstufe, an-
hand derer der aktuelle Status eines
Unternehmens bestimmt wird. AuBerdem
wird damit die Basis fir die Planung eines
Weiterentwicklungspfads einer F&E in
Richtung der funften Stufe zur Verfligung
gestellt. Ziel bei der Planung der Weiter-
entwicklung einer F&E in Richtung Lean
Innovation ist es, zunachst fur alle vier
Tatigkeitstypen denselben Prozessreife-
grad zu erreichen, um diese dann parallel
und kontinuierlich weiterzuentwickeln.

@ Lean optimised
B Die F&E-Kultur basiert auf den Lean Innovation-Leitlinien
B Eine kontinuierliche Verbesserung (Kaizen) in der F&E wird gelebt

@

Lean managed

B Vollstandige Akzeptanz der Lean Innovation-Leitlinien
B Methoden der Lean Innovation-Leitlinien sind akzeptiert und werden rege genutzt

®Lean organised

Auf Basis des Reifegradmodells kann
der Reifegrad einer F&E unter den
Gesichtspunkten der Lean Innovation
bestimmt werden.

B Ein Verstandnis fur die Umsetzung der Lean Innovation-Prinzipien im Unternehmen existiert
B Methoden der Lean Innovation sind Uberwiegend implementiert, aber noch nicht vollstandig gelebt

®Repeatable

B Existenz erster Interpretationen der Lean Innovation-Prinzipien
B Vereinzelte Umsetzung der Lean Innovation Prinzipien

®Ad hoc

B Keine Orientierung an Lean Innovation-Prinzipien in der F&E zu erkennen
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Arbeitskreis Lean Innovation

Der Arbeitskreis Lean Innovation
dient als Plattform zur Weiterent-
wicklung der Lean Innovation im
Zusammenspiel Wissenschaft - In-

dustrie

30

Intention

Organisation

Teilnehmer

Nutzen

Als eine der bedeutendsten Forschungs-
einrichtungen fur Problemstellungen
produzierender Unternehmen in Europa
unterstitzt das WZL Unternehmen erfolg-
reich bei der Gestaltung ihrer Ablaufe
und Organisationen in der Forschung und
Entwicklung. Dank innovativer Metho-
den und des umfassenden Know-hows
aus unseren Projekten, Studien und dem
Verbund der RWTH Aachen stehen uns
umfangreiche Ressourcen zur Lésung
lhrer Probleme zur Verfligung. Als an-
wendungsorientiertes Forschungsinstitut
leben wir davon, die aktuellen Probleme
aus der Praxis mit wissenschaftlichen
Methoden zu I6sen. Die entscheidende
Maxime ist dabei die Umsetzbarkeit in die
industrielle Praxis.

Als Plattform zur Weiterentwicklung der
Lean Innovation im engen Zusammen-
spiel von Wissenschaft und Industrie
bildet das WZL derzeit den Arbeitskreis
Lean Innovation. Ziel dieses Arbeitskreises
ist es, Lean Innovation in der produzie-
renden Industrie weiter zu erschlieBen
und zu verbreiten. Dazu findet die
gemeinsame Operationalisierung von
Lean Innovation im Verbund statt. Die

Organisation des Arbeitskreises sieht
einen exklusiven Kreis von sechs bis acht
Industrieunternehmen vor, die parallel
zur inhaltlichen Erarbeitung durch das
WZL erste Erfahrungen mit der prak-
tischen Ausgestaltung sammeln kénnen.
Die Unternehmen des Konsortiums
entsenden als auBerwettbewerblicher
Verbund Experten des Entwicklungsma-
nagements zur Mitarbeit im Arbeitskreis.
Der Arbeitskreis wird voraussichtlich Gber
einen Zeitraum von zwei Jahren laufen.

Die Teilnehmer des Arbeitskreises werden
durch die enge Zusammenarbeit befa-
higt, die Besonderheiten und Erfolgs-
faktoren von Lean Innovation besser zu
verstehen. Lean Innovation-Elemente
werden im Rahmen des Arbeitskreises
bedarfsgerecht vor dem Hintergrund von
Strategie, Prozess und Organisation fur
die teilnehmenden Unternehmen ange-
passt und erarbeitet. Bei der Implemen-
tierung von Lean Innovation erhalten die
Industriepartner Unterstiitzung durch die
Erfahrung der WZL-Experten sowie durch
den Verbund im Industriekonsortium.

B ErschlieBung und Verbreitung von Lean Innovation in der produzierenden Industrie
B Gemeinsame Operationalisierung von Lean Innovation im Industrieverbund
B Plattform zur Weiterentwicklung der Lean Innovation im engen Zusammenspiel

Wissenschaft — Industrie

B Erarbeitung von Inhalten durch Experten des WZL
B Praktische Ausgestaltung und erste Anwendungserfahrung durch Konsortium
produzierender Unternehmen mit fortlaufender Unterstitzung des WZL

B Voraussichtliche Dauer: 2 Jahre

B Exklusiver Kreis von 6 — 8 produzierenden Unternehmen verschiedener Branchen
B Verstandnis der Unternehmen als auBerwettbewerbliches Industriekonsortium
B Entsendung von Experten des Entwicklungsmanagements fur den Arbeitskreis

B H>lean Innovation besser verstehen< — Durchfuhrung eigens definierter Projektvorhaben
B Bedarfsgerechte Anpassung von Lean Innovation fur das eigene Unternehmen
B Unterstltzung bei der Implementierung durch Erfahrung des WZL und der

Industriepartner im Konsortium



Kontaktieren Sie uns

Fur nahere Informationen zum Arbeits-
kreis Lean Innovation, zu Hintergrinden
der Studie und fur den persénlichen
Austausch zum Thema Innovations- und
Entwicklungsmanagement stehen wir |h-
nen sehr gerne personlich zur Verfiigung.

Weitere Informationen und Veroffent-

lichungen zum Themenbereich Lean Kontaktieren Sie uns fiir
Innovation finden Sie auch unter nahere Informationen
www.lean-innovation.de zum Thema Lean Innovation

Dr.-Ing. Dipl.-Kfm. Sebastian Schéning
Abteilungsleiter Innovationsmanagement
Werkzeugmaschinenlabor WZL

der RWTH Aachen

SteinbachstraBe 19

52074 Aachen

Telefon +49 (0)241 80-27390

Telefax +49 (0)241 80-627390

Mobil +49 (0)173 5209489
s.schoening@wzl.rwth-aachen.de

Dipl.-Ing. Michael Lenders
Gruppenleiter Entwicklungsmanagement
Werkzeugmaschinenlabor WZL

der RWTH Aachen

SteinbachstraBe 19

52074 Aachen

Telefon +49 (0)241 80-27436

Telefax +49 (0)241 80-627436

Mobil +49 (0)173 5111185
m.lenders@wzl.rwth-aachen.de
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Werkzeugmaschinenlabor WZL
der RWTH Aachen

Lehrstuhl fUr Produktionssystematik
Dr.-Ing. Dipl.-Kfm. Sebastian Schéning
Abteilungsleiter Innovationsmanagement
SteinbachstraBe 19

D-52074 Aachen

Telefon +49 (0)241-80-27390

Telefax +49 (0)241-80-627390

Mobil +49 (0)173-52094 89
s.schoening@wzl.rwth-aachen.de

www.wzl.rwth-aachen.de
www.lean-innovation.de




