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Lean, ein Widerspruch zu Kreativitat und Individualisierung?

Der Lean Thinking-Ansatz nach Womack und Jones hat in den letzten Jahrzehnten grof3e Er-
folge zu verbuchen. Auf aggregierter Ebene stellt der Lean Thinking-Ansatz die folgenden drei
Handlungsanleitungen: Verschwendung eliminieren, nichtwerterhdhende Aktivitaten reduzieren
und werterhéhende Téatigkeiten optimieren (Abbildung 2). Dabei wird Verschwendung als jede
menschliche Aktivitat definiert, die Ressourcen verbraucht, aber keinen Wert erzeugt. Dies
kénnen sowohl unndétige Prozessschritte als auch die Erzeugung von Produktmerkmalen, die
der Kunde nicht bendtigt, sein /Lit 1/. Nichtwerterh6hende Téatigkeiten tragen im Unterschied zu
werterhéhenden Tatigkeiten nicht direkt zur Verbesserung des Produktes respektive dessen
Preissenkung bei, sondern schaffen die Voraussetzung fur eine solche. Als Beispiel ist hier die
parallele Entwicklung von Konzepten zu nennen, die keinen direkten Mehrwert mit sich fihrt,
da letztendlich nur ein Konzept realisiert wird. Indirekt wird durch die Bereitstellung einer breite-
ren Informationsbasis jedoch die Wahrscheinlichkeit erhdht, eine sehr gute Konzeptalternative
auszuwdahlen. Im Gegensatz zu den Bewegungen des Lean Manufacturing bzw. der Lean Pro-
duction hat sich jedoch im Innovationsbereich der Forschung und Entwicklung die systemati-
sche Identifikation von Verschwendung und deren Bekdmpfung noch nicht etabliert /Lit 2/. Die
grundsétzlichen Lean-Prinzipien sind jedoch aufgrund ihres allgemeinen Charakters auf alle
Unternehmensbereiche anwendbar /Lit 1/, da jeder Bereich eines Unternehmens der Erzeu-
gung eines spezifischen Wertes dient. Die Lean Thinking-Prinzipien stellen Leitplanken dar,
diesen Wert mit einem minimalen Anteil an Verschwendung umzusetzen.

Die schwach ausgepragte Nutzung der Lean-Prinzipien kann auf die komplexen Ablaufe in der
F&E zurlckgefiuhrt werden. Wahrend der Fertigungsprozess z.B. von der Reduzierung an
Variabilitat profitiert, ist die Produktentwicklung auf Veranderlichkeit an vielen Stellen geradezu
angewiesen, was bei der Planung und Steuerung von Entwicklungsprojekten berticksichtigt
werden muss. AulRerdem ist der Planungshorizont in der Forschung und Entwicklung typi-
scherweise sehr lang und dementsprechend mit Unsicherheiten behaftet. Schliisselentschei-
dungen wie die Eingrenzung des Losungsraums finden oft auf intuitiver Basis statt und sind
nur schwer systematisierbar. Darliber hinaus ist eine Auflosung der Prozesse in vielen Féllen
nicht moglich, da es sich in der Regel nicht durchgéangig um konsekutive Prozesse handelt.
Eine vordefinierte, gleichméaRige Taktung der Prozesse analog zur Lean Production ist daher
nur bedingt maoglich, da fur die Planung bendétigte Informationen im Vorfeld nicht prézise de-
terminierbar sind.



Lean Innovation als Hebel zur Produktivitatssteigerung in der F&E

Die Studie ,Mit Lean Innovation zu mehr Erfolg“, die das Werkzeugmaschinenlabor WZL der
RWTH Aachen im Sommer 2007 vero6ffentlichte, zeigt, dass die systematische Identifikation
von Verschwendung in der F&E erst von einem Drittel der Unternehmen durchgeftihrt wurde.
Auffallend ist in diesem Zusammenhang, dass Unternehmen, die einen hohen finanziellen Er-
folg vorweisen und dadurch im Rahmen der Studie als Outperformer klassifiziert wurden, im
Durchschnitt doppelt so haufig eine systematische Identifikation von Verschwendung in der
F&E durchgefiinrt haben wie weniger erfolgreiche Unternehmen /Lit 2/. Bis dato hat sich je-
doch in Forschung und Praxis noch kein einheitliches Verstandnis fir die Anwendung der Lean
Management-Prinzipien auf die F&E entwickelt. Teilweise wird sLean Development« als Metho-
densammlung verstanden, teilweise werden >Good Practice«< Beispiele beschrieben, teilweise
wird eine kulturelle Auspragung bezeichnet. Was fehlt, ist ein ganzheitlicher, allgemein gtiltiger
und verbreiteter Ansatz, um Verschwendung im F&E-Umfeld systematisch und ganzheitlich zu
bekampfen. Typische Verschwendungsformen sind im Folgenden aufgezahlt:

- Mangelnde Kundenorientierung: Die Orientierung am Kunden ist ein wesentlicher
Grundpfeiler des Lean Thinking-Ansatzes. Innerhalb einer auf den Lean-Prinzipien ba-
sierenden Entwicklung dient theoretisch eine jede Aktivitat der Steigerung des Kunden-
nutzens. Hierfur ist das Wissen Uber die Bedurfnisse des Kunden eine notwendige Vo-
raussetzug und die durchgéngige Umsetzung der Bediirfnisse in technische Produkt-
merkmale essentiell. Eine der haufigsten Symptome, in denen sich mangelnde Kun-
denorientierung auf3ert, ist das Overengineering. Typische Ursache hierflr ist das oft
Uberambitionierte Schaffen von Funktionalitdten ohne genaue Kenntnisse Uber die Be-
durfnisse der Kunden. Die steigende Produktkomplexitét erzeugt Kosten in der Ent-
wicklung zum Beispiel durch zusétzliche Zeichnungserstellung, Stlicklisten, Versuche,
aber auch in Einkauf, Produktion und Vertrieb durch zusatzliche Lieferantenauswabhl,
zusétzliche Werkzeuge, aufwendigere Preissetzung etc. /Lit 3/. Die komplexitatsindu-
zierten Kosten wachsen so im Vergleich zum Kundennutzen tberproportional, was di-
rekte Auswirkungen auf den Nettonutzen hat.

- Unterbrochener Wertstrom: Eine Unterbrechung des Wertstroms, der in der F&E typi-
scherweise durch den Informations- und Datenfluss dargestellt wird, ist eine haufig auf-
tretende Verschwendungsform. Anderungen und Iterationen im Projekt fihren bei-
spielsweise dazu, dass Informationen verworfen und neu generiert werden muissen,
was zwangslaufig zu einer Unterbrechung des Wertstroms und Wartezeiten im Projekt
fuhrt. Besonders starke Auswirkungen auf das gesamte Projekt haben Warteschlangen
auf dem kritischen Pfad. Oft wird der Bearbeitungsprozess zudem durch unnétig haufi-
ge Ubergaben signifikant verlangert. Jede Ubergabe kostet Zeit und birgt das Risiko ei-
nes Informationsverlusts, was Anderungen und Iterationen nach sich ziehen kann, die
ihrerseits wieder Ausldser flur eine Unterbrechung des Wertstroms darstellen.

- Ungenutzte Ressourcen: Analog zur Lean Production gilt es auch in der F&E die gege-
benen Ressourcen bestmdglich einzusetzen und somit den Randbedingungen ent-
sprechend ein optimales Ergebnis zu erzielen. Was in der Produktion Fertigungsanla-
gen und Halbzeuge sind, sind in der F&E die Mitarbeiter. Der optimale Einsatz dieser
F&E-Ressourcen, sprich die optimale Verteilung der Aufgaben auf die Mitarbeiter, ist
eine komplexe Aufgabe, da neben der Arbeitslast die individuellen Fahigkeiten berick-



sichtigt werden mussen. Oft mangelt es an der richtigen Motivation. Ein Mitarbeiter, der
sich in den Prozess nicht mit eingebunden fihlt, zu lange auf die Freigabe eines Vor-
gangs warten muss oder klare Zielvorgaben vermisst, ist schnell demotiviert und agiert
somit, weit unter seinen Mdglichkeiten bleibend, als ,brach liegende” Ressource. Eben-
falls zu Verschwendung fihrt die Uberbelastung von Mitarbeitern. Der bei Toyota mit
-Muri“ bezeichnete Umstand fuihrt dazu, dass Mitarbeiter erst nach hohen Anlaufzeiten
mit Aufgaben starten kdnnen oder nach Abklirzungen im Prozess suchen, um die Ta-
tigkeiten fristgemalf durchzufthren. Letzteres fiihrt zu nachgelagerten Fehlern und
Nacharbeit /Lit 4/

- Ungenugende Standards: Standardisierung bedeutet nicht Stillstand in Form einer star-
ren Burokratie, sondern ist - intelligent eingesetzt - vielmehr die Voraussetzung fur kon-
tinuierliche Verbesserung und die Einhaltung hoher Qualitdtsstandards. Dies zeigt sich
auch am Beispiel Toyotas, dem Vorzeigebeispiel fiir die erfolgreiche Umsetzung der
Lean-Prinzipien. Toyota lebt Standardisierung im Sinne einer konstruktiven, flexiblen
Birokratie, deren Vorgaben von allen Mitarbeitern tiber Verbesserungsmal3nahmen
kontinuierlich weiterentwickelt werden. Diese intelligente und mitarbeiterorientierte
Standardisierung gilt als eines der Grundprinzipien, die den Erfolg Toyotas ausmachen
/Lit 5/. Ungenlgende Standards fiinren demgegeniber zu Verschwendung bei der In-
formationssuche, unstrukturierter Ablauforganisation und Schnittstellenproblemen.
Auch das Varianten- bzw. Gleichteilemanagement ist auf die Definition von Standards
angewiesen.

- Ungenutzte Skaleneffekte: Ungenutzte Teilekommunalitaten im Produktprogramm wir-
ken sich Uber die gesamte Wertschopfungskette aus. Somit wird durch redundante
Konstruktion von Bauteilen nicht nur innerhalb der Entwicklung Verschwendung verur-
sacht, sondern auch dartber hinaus: Vor allem in der Fertigung, der Montage und im
After-Sales sind durch die unzureichende Nutzung von Skaleneffekten auf Teileebene
und der damit steigenden internen Produktkomplexitat negative Auswirkungen zu er-
warten. Die mangelnde Nutzung von Kommunalitédten beginnt zumeist schon auf Funk-
tions- und Technologieebene. Die Realisierung dhnlicher Anforderungen tber unter-
schiedliche technologische Konzepte und Funktionen ist oft der Ausloser fir einen
niedrigen Modularisierungsgrad des Produkts. Des Weiteren werden die Produkte hau-
fig nicht auf eine hohe Volumenmarktfahigkeit hin konzipiert. Die Skaleneffekte, die auf
diese Weise erzielt werden konnen, fallen oft mehr ins Gewicht als die zusatzlichen
Kosten, z.B. fur notwendige Uberdimensionierungen.

- Defekte und Nacharbeiten: Nacharbeiten am Produkt entstehen vor allem durch unzu-
reichende oder nicht der Realitat entsprechende Tests bzw. Berechnungen. Die Fehler
im Produkt, die auf diese Weise entstehen, werden oft erst sehr spét erkannt und kén-
nen dann nur mit hohem Aufwand bekampft werden.

Auf Basis der identifizierten Verschwendungsformen in der F&E wurde das Modell Lean Inno-
vation definiert, um ein Rahmenwerk fiir den zielgerechten Aufbau von Lean-Prinzipien in der
F&E zu gewahrleisten. Das Modell Lean Innovation des Werkzeugmaschinenlabors WZL der
RWTH Aachen (Abbildung 7) beschreibt und erlautert die entscheidenden Fragestellungen fur
ein Innovationsmanagement auf dem Weg zur Umsetzung des Lean Management. Ziel des
Lean Innovation-Modells ist die Bereitstellung von Leitlinien, um am Markt effektive Lean Pro-



ducts mit einem Hochstmal’ an Effizienz in der Entwicklung zu realisieren. Beide Felder — die
Effektivitat der Produkte im Sinne von Kundenorientierung sowie die Effizienz in der Produkt-
entwicklung — offenbaren heute in der Regel noch signifikantes Potenzial. Auf einer aggregier-
ten Ebene stellt sich das Modell in sechs Leitlinien mit Geltung tber alle Bereiche einer F&E
dar. /Lit 2/. Die sechs Prinzipien mit ihren zugehdrigen Kernfragen lauten:

- Kundennutzenorientierung — welchen Nutzen braucht der Kunde wirklich?

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

- Wertekultur — wie kann die Kultur die Umsetzung der Lean Innovation weiter vorantrei-
ben?

- Standardisierung — wie kann der geforderte Kundennutzen méglichst einfach realisiert
werden?

- Volumenmarktfahigkeit — wie kdnnen Skaleneffekte in Produkten erzielt werden?
- Qualitat — wie kdnnen robuste Produkte mit hoher Qualitat entwickelt werden?
Zielbild fur das Effektivitatskriterium: Lean Product

Fur die gezielte Steigerung der Innovationseffektivitat konnen aus den Lean Innovation Leitlinien
Gestaltungsansatze fir ein intelligent entwickeltes Produkt abgeleitet werden. Der sogenannte
Lean Product-Ansatz zielt auf einen maximalen Kundennutzen bei gleichzeitiger Senkung der
Herstellungskosten. Basierend auf den in der Studie ,Effizient, schnell und erfolgreich - Strate-
gien im Maschinen- und Anlagenbau” gewonnen Erkenntnissen zur Produkt-gestaltung wurde
ein umfassend beschriebenes Lean Product-Modell erarbeitet (Abbildung 8, Abbildung 9) /Lit
6/. Die Studie wurde 2007 vom WZL gemeinsam mit dem VDMA und Roland Berger Strategy
Consultants durchgefluhrt. Ein Lean Product basiert im Wesentlichen auf zwei Prinzipien:
~Wert maximieren“ und gleichzeitig ,Verschwendung vermeiden®. Von diesen Prinzipien eines
Lean Products leiten sich die drei Hauptziele fir das Produkt und die korrespondierende Pro-
duktentwicklung ab.

Das erste Ziel eines Lean Products liegt in der genauen Erfiillung der Kundenanforderungen.
Als Zweites gilt es, eine hohe Flexibilitit des Maschinenkonzeptes zu erzielen und gleichzeitig
die Komplexitat des Produktes zu reduzieren. Das dritte Ziel, die Kostenoptimierung, umfasst
die Reduzierung von Investitions- und Betriebskosten beziehungsweise Lebenszykluskosten.
Zur Erfallung dieser Ziele lassen sich unterschiedliche Anséatze der Produktgestaltung nutzen.
Markt- und Funktionsorientierung definieren den Leistungsumfang des Produktes, stellen die
punktgenaue Erflllung der Kundenanforderungen sicher und verhindern zu hohe Design- und
Funktionskosten. Standardisierung und Modularisierung bilden die Grundlage ftr die richtige
Produktarchitektur und helfen somit, Kosten durch Gleichteil-, Plattform- und Kommunalitatsef-
fekte zu senken und dabei gleichzeitig das Produktsortiment flexibel zu gestalten. Die Forde-
rung nach Simplifizierung der konstruktiven Losung stellt ebenso die Kosteneffizienz sicher.



Kundenorientierung richtig zu verstehen bedeutet, Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanfor-
derungen in der Produktprogrammgestaltung und im Vertrieb systematisch zu unterscheiden.
So kénnen gezielt eingebrachte Begeisterungsanforderungen zwar kaufentscheidend sein, der
Kunde wird fur diese - im Gegensatz zu Leistungsanforderungen - ggf. aber nicht zu zahlen
bereit sein. Basisanforderungen sind fur die Teilnahme am Markt notwendige Minimalmerkma-
le des Leistungsangebots. Einen Beleg fur den Nachholbedarf bei der verschwendungsfreien
Umsetzung von Kundenanforderungen liefert die erwahnte Studie: Demnach nutzen in China
68% der Kunden weniger als 70% der in einer Maschine enthaltenen Funktionen /Lit 6/. Durch
die Kenntnis der Préferenzen des Entscheidungstragers konnen Kundenanforderungen kos-
ten- beziehungsweise aufwandsoptimal erfiillt werden; dazu missen die Kaufkriterien fur die
angebotenen Maschinen und Anlagen mdglichst vollstéandig bekannt sein. Eine Staffelung der
Kaufkriterien nach Relevanz hilft, die Attraktivitat der Anforderungen zu bewerten.

Nach dem richtigen Verstandnis der Kundenanforderung ist die Uberfiihrung der Anforderun-
gen in eine geeignete Funktionsstruktur ein zentraler Baustein bei der Gestaltung eines Lean
Products. Die Funktionsstruktur reprasentiert die technische Sicht auf die Maschine oder Anla-
ge. In ihr werden zunéchst Basisfunktionen und die zulassigen Leistungsvarianzen definiert.
Zusatzliche Funktionen werden als optionale Module in der Produktarchitektur festgehalten.
Der n&chste Schritt verbindet Funktionen innerhalb und auf3erhalb verschiedener Ebenen —
mechanisch, elektrisch/elektronisch, informatorisch — und tberfihrt sie in entsprechende phy-
sische Komponenten. In diesem Zusammenhang mussen die Schnittstellen (generisch) defi-
niert werden. Auf Ebene der Komponenten und Baugruppen (sogenannte Produktstrukturele-
mente) lassen sich schlief3lich Potenziale in Form von Gleichheiten (Kommunalitéaten) im Pro-
duktprogramm identifizieren und heben.

In der Produktstrukturierung tragt die Standardisierung neben Skaleneffekten auch zu héherer
Qualitat durch erprobte Erzeugnisse und stabilere Fertigungs- und Montageprozesse bei. Die
Standardisierung von Komponenten und Teilprozessen kann auf verschiedenen unternehmeri-
schen Ebenen zum Einsatz kommen. So trégt die Festlegung auf eine begrenzte Zahl von
Standardtechnologien zur konsequenten Modularisierung bei, indem sie einen aus standardi-
sierten Komponenten und Schnittstellen aufgebauten Baukasten unterstitzt. Es gilt grundsétz-
lich die Logik: Standardisierung muss aktiv betrieben werden, sie erfordert eine bewusste Ein-
schrankung bei der Abdeckung von Kundenwiinschen sowie die Verhandlung von Mindest-
stiickzahlen oder Preisaufschléagen bei Sonderwiinschen bzw. Kleinserienfertigung.

Die Modularisierung eines Produkts erméglicht die Definition einer konfigurierbaren Maschine,
basierend auf vordefinierten Elementen. Hier gilt es, die Abdeckung des Baukastensystems zu
maximieren und eine auftragsspezifische Anpassung zu minimieren. Durch den Einsatz flexib-
ler Module und die Substitution der mechanischen Vielfalt durch eine auf Elektronik, Steuerung
und Software basierenden Vielfalt kann der Konstruktionsanteil an den Entwicklungskosten
stark reduziert werden.

Die konsequente Fortschreibung des Baukastenprinzips sowie die Untergliederung der Pro-
duktstruktur in Module erfordert das Denken und integrierte Entwerfen auf allen Ebenen der
Fachdisziplinen. Nur wenn der Systementwurf beherrscht und die Fachdisziplinen optimal auf-
gefuhrt und integriert werden, kbnnen moderne Maschinen und Anlagen effizient entwickelt und
konstruiert werden.



Finaler Gestaltungsansatz eines Lean Products ist die Simplifizierung der konstruktiven L6-
sung. Im Vordergrund dieses Ansatzes steht, die notwendigen Funktionen und Eigenschaften
der Maschine oder Anlage zu erfassen und mit einer adaquaten Losung auszufiihren. So zeigt
sich, dass eine auf spezielle Kundenanforderungen ausgelegte Premium-Plattform nicht der
ideale Ausgangspunkt ist, um zu einem simplifizierten und intelligenten Design flr das Mittlere
Segment zu gelangen. Die ,intelligente” Simplifizierung einer neuen Produktlinie kann ferner
durch ,Design for X* mit produktspezifischen Anforderungen bezlglich Konstruktion, Fertigung,
Montage und Servicefahigkeit erreicht werden. Die Parametrisierung der Konstruktion ermdg-
licht die schnelle Generierung von Alternativen durch eine vereinfachte bis automatisierte Kon-
struktion.

Die Studie ergab zudem, dass Lean Products im Maschinen- und Anlagenbau vor allem im
mittleren Segment sinnvoll zu positionieren sind. Das mittlere Segment ist harter umkampft als
beispielsweise das Premium-Segment und ist typischerweise der Einstieg fir neue Mitbewer-
ber. In der Studie zeigt sich, dass erfolgreiche Unternehmen eine eindeutige strategische Posi-
tionierung innehaben und von dort aus ihre Kernkompetenzen gezielt auf- und ausbauen. Ent-
sprechend bewegen sich auch Wettbewerber im mittleren Segment in das Premium-
Segment. Die Vernachléassigung des mittleren Marktsegments birgt daher fir viele auf Premi-
um fokussierte deutsche Maschinen- und Anlagenbauer die Gefahr einer schrittweisen Erosion
der Absatzvolumina /Lit 6/.

Effektivitat und Effizienz differenzieren in verschwendungsarmen Prozessen

Die Entwicklung von Produkten hat heutzutage in vielen Fallen Projektcharakter. Bei der Ent-
scheidung fur dieses Vorgehen wird jedoch oft unzureichend beriicksichtigt, dass viele Aufga-
ben wahrend des gesamten Entwicklungsprozesses repetitiv sind und somit eher in Form
standardisierter Prozesse organisiert werden mussten. Dies verspricht Vorteile beztglich der
Entwicklungseffizienz, da auf diese Weise repetitive Prozesse leichter als Standardablaufe
gelebt werden kénnen und sich erfahrene, hochqualifizierte Mitarbeiter zudem mehr auf die
Aufgaben konzentrieren kénnen, die hohe Anspriiche an die kognitiven Fahigkeiten, die Kreati-
vitat und die Erfahrung der Mitarbeiter stellt.

Vor der verschwendungsorientierten Optimierung der Prozesse muss daher zunachst die Un-
terscheidung in Strukturprozesse und Abwicklungsprozesse stehen. Wahrend Strukturpro-
zesse hinter einmaligen, kreativen Aufgaben mit Projektcharakter stehen, konnen Abwick-
lungsprozesse fur repetitive Aufgaben herangezogen werden. Diese Unterscheidung ist fur die
Wahl der Optimierungskriterien maf3geblich. Repetitive Abwicklungsprozesse werden in erster
Linie nach Effizienzkriterien, Strukturprozesse vorwiegend nach Effektivitatskriterien optimiert.
Effizienzkriterien fir F&E-Prozesse sind in diesem Kontext z.B. Prozessdurchlaufzeiten bzw.
Prozesskosten. Effektivitatssteigernde Malinahmen sind beispielsweise die Verbesserung der
Kundenorientierung, die Steigerung der Innovativitat oder die intensivere Berticksichtigung der
Anforderungsgerechtheit. Die Unterscheidung der Prozesse macht eine optimal gestaltete
Prozessverbesserung somit erst méglich.

Eine beliebig hohe Arbeitsteilung ist bei Strukturprozessen nicht mdglich, was auf die hohe
Komplexitat der Loésungen im Projekt zurickzufihren ist. Ein Beispiel fir eine hochkomplexe
Aufgabe, die nur mit Hilfe von individueller und nicht standardisierter Steuerung handhabbar ist,
ist die Planung und Steuerung des Entwicklungsprojektes. Dies folgt auch aus dem ,Law of



Requisite Variety“ von Ross Ashby, nach dem Varietat nur mit Regulierungsmechanismen, die
mindestens eine ebenso hohe Varietat aufweisen wie das zu optimierende System selbst,
effektiv beherrscht werden kann. Ashby definiert dabei Varietat als die Anzahl der méglichen
Zustande oder Elemente eines Systems, die von einem Beobachter unterschieden werden
koénnen /Lit 7/. Ubertragen auf das Management der F&E bedeutet dies, dass komplexe Aufga-
ben, also Aufgaben mit einer hohen Varietat, nur von komplexen Systemen gesteuert werden
koénnen. Die Planung und Steuerung des Entwicklungsprojektes kann in diesem Kontext als
Aufgabe mit einer hohen Varietat gesehen werden, die mit Hilfe starrer Abwicklungsprozesse
nicht gelést werden kann, da diese per se eine geringere Varietat aufweisen.

Abwicklungsprozesse kommen bei der Abarbeitung ggf. komplizierter, aber nicht komplexer
Aufgaben zur Anwendung. Sie besitzen keinen Projekicharakter und kénnen daher arbeitsteilig
und in synchronisierter Taktung der Ablaufe durchgeftihrt werden. Typische Abwicklungspro-
zesse sind in der F&E z.B. die Ableitung von 2D-Zeichnungen oder die Stlcklistengenerierung.
Diese Prozesse kdnnen in erster Linie hinsichtlich ihrer Effizienz optimiert werden, da Effektivi-
tatssteigerungen aufgrund der geringen Komplexitat der Aufgabe in der Regel kaum einen Nut-
zen bringen. Die Taktung von repetitiven Teilprozessen ahnlich zur Lean Production ist ein
Schlusselelement zur Effizienzsteigerung dieser Prozesse. Darlber hinaus muss ein kontinu-
ierlicher Wertstrom etabliert werden. Dies kann durch eine gleichméRige Verteilung der Ar-
beitslast auf die einzelnen Takte erreicht werden. Wartezeiten, die sich aufgrund heterogener
Taktzeiten bilden, kénnen so reduziert werden. Zudem muss sichergestellt werden, dass alle
repetitiven Tatigkeiten im Taktprinzip abgeleistet werden und keine dieser Aufgaben als Einzel-
projekt bearbeitet werden.

Bei der Auswahl von Losungskonzepten innerhalb der alternativenorientierten Produktentwick-
lung handelt es sich um eine komplexe Aufgabe mit Projektcharakter, die nicht mit Hilfe von
Abwicklungsprozesse bearbeitet werden kann. lhr kommt in diesem Kontext eine besondere
Bedeutung zu. So konnte das WZL mit der Studie ,Mit Lean Innovation zu mehr Erfolg“ nach-
weisen, dass der Ansatz der alternativenorientierten Produktentwicklung eine Mdglichkeit zur
Minimierung unnotiger Anderungsschleifen bietet. Dies erfolgt Uber die parallele Betrachtung
von Lésungsalternativen und den systematische Aufbau einer Informationsbasis, die die Ent-
scheidungsfindung optimal untersttitzt /Lit 2/. Der Verlauf des Losungsraumes, der die Anzahl
an parallel untersuchter Konzeptalternativen darstellt, erfolgt heute bei vielen Unternehmen auf
intuitiver Basis. Die Studie zeigt zudem, dass Konzeptalternativen haufig viel zu frih verworfen
und die Entscheidung fur eine Losung auf Basis unsicherer Informationen getroffen wird /Lit 2/.
Dies fuhrt hdufig zu spaten Anderungen bzw. Iterationen im Produktentwicklungsprozess. In
einer systematischen, alternativenorientierten Produktentwicklung mit effektivem Lésungs-
raum-Management werden Konzeptentscheidungen in Abhangigkeit der zur Verfiigung ste-
henden Informationsbasis getroffen. Hierfir werden aus Tests und Simulationen gewonnenen
Daten bzw. Informationen hinsichtlich ihrer Qualitat kontinuierlich bewertet. Konzepte werden
erst dann aus dem Ldosungsraum entnommen, wenn sie auf Basis einer ausreichenden Da-
tenbasis nachweislich als suboptimal identifiziert werden kénnen. Der Verlauf des Lésungs-
raums wird wahrend des Entwicklungsprojekts kontinuierlich mit dem projektspezifisch geplan-
ten Verlauf abgeglichen und bei Bedarf angeglichen.



Handlungsempfehlungen zur Umsetzung von Lean Innovation

Lean Innovation basiert nicht nur auf Methoden, sondern beschreibt vor allem auch eine Denk-
weise. Wie im Kapitel ,Lean, ein Widerspruch zu Kreativitat und Individualisierung?*
vorgestellt, bedeutet Lean Thinking die Vermeidung von Verschwendung und die Optimierung
wertschopfender Prozesse, Tatigkeiten und Ressourcen (Abbildung 2). Im Folgenden werden
die drei Hauptschritte zur Umsetzung einer Lean Innovation vorgestellt.

Der erste Schritt zur Umsetzung von Lean Innovation beinhaltet die Wertedefinition fiir das
Unternehmen und dessen Kunden. Die korrekte Definition von Werten gestaltet sich in der
Praxis oft schwierig. Wenn Anbieter oder Kunden den Wert eines Produktes tiberdenken, ge-
schieht dies meist im klassischen Rahmen von Kosten und Variantenvielfalt. Stattdessen soll-
ten die Ublichen Definitionen in Frage gestellt und der Wert von Kunde und Anbieter gemein-
sam analysiert werden /Lit 5/. In diesem Schritt steht der Grundgedanke des ,Design-for-
Process" im Fokus, der die internen Prozesse der Produktentstehung und Leistungserbrin-
gung sowie vor allem auch den Kundenprozess in den Vordergrund stellt.

Meist werden nur die direkt an das Produkt gekoppelten Kundenanforderungen in Produkt-
merkmale bzw. Funktionen Utbertragen. Der Ansatz ,Design-for-Process” geht jedoch dartber
hinaus und betrachtet zum einen den internen Prozess der Produktentstehung, zum anderen
aber auch den gesamten Prozess des Kunden rund um die Nutzung eines Produktes. Einige
Ansétze und Methoden, wie beispielsweise das Simultaneous Engineering, haben dazu ge-
fuhrt, dass die internen Prozesse bereits explizit geprtft und bearbeitet werden. Der externe
Kundenprozess wird heutzutage jedoch noch zu wenig betrachtet.

Ziel an dieser Stelle ist das Verstandnis und die Definition der Werte, die aus der genauen Be-
trachtung des Kundenprozesses resultieren. Eine klare Definition der Werte und ein einheitli-
ches Verstandnis dieser ist die Voraussetzung fur die Identifikation von Verschwendung im
Produktentwicklungsprozess. Dabei sollte die Kundenperspektive nicht nur auf die externen
Kunden beschrankt, sondern eben dieser Dienstleistungsgedanke auch auf die internen Ablau-
fe und Stakeholder bezogen werden. Dies bedeutet eine bewusste Anderung der Perspektive
zum Produktentwicklungsprozess, seinen Zielen und seinen Schnittstellen. Der Produktent-
wicklungsprozess wird als Wert-definierendes Element betrachtet, um insbesondere fir den
Kundenprozess einen maximalen Nettonutzen zu schaffen.

Basierend auf dem Wert-Verstandnis aus dem Ansatz ,,Design-for-Process” wird im zweiten
Schritt die Verschwendung in der F&E ermittelt (Abbildung 19). Ziel dieses Schrittes ist die
Quantifizierung des moglichen Verbesserungspotenzials im Vergleich zum Ausgangszustand.
Dies geschieht durch die Untersuchung des Unternehmens aus drei Blickwinkeln: Die Projekt-
analyse betrachtet die Projekte aus einer Ubergeordneten Sicht, die Wertstromanalyse unter-
sucht einzelne Prozesse im Detail und die Tatigkeitsprofile betrachten einen ,Vertikalschnitt* in
der F&E.

Die Projektanalyse bildet zunachst die Ist-Situation der Projektverlaufe ab und zeigt Schwa-
chen und Stéarken auf umfassender Ebene auf. Operativ beinhaltet die Projektanalyse eine ex-
post Betrachtung typischer Entwicklungsprojekte unter Beriicksichtigung des gesamten Pro-
jektumfeldes wie beispielsweise Produktperformance, -kosten, -qualitat, Entwicklungszeiten
und Entwicklungskosten im Unternehmen. Aus dieser Ist-Analyse werden Handlungsfelder
ermittelt und priorisiert.



Die Wertstromanalyse legt den Fokus dagegen auf die genauen Ablaufe und die Datenstréme
und Informationsflisse innerhalb der relevanten Prozesse. Anhand einer Ist-Analyse werde die
Schwachstellen einzelner Prozesse und Tatigkeiten mit einem hdheren Detaillierungsgrad
erfasst.

Im Vertikalschnitt werden die Tatigkeitsprofile in der F&E aufgenommen. Aktuelle Zeitanteile fur
Prozessschritte und einzelne Tatigkeiten werden anhand eines unternehmensindividuellen
Leitfadens aufgenommen. Entsprechend der Aufgabenprofile werden die unterschiedlichen
Tatigkeitsprofile aggregiert und aussagekraftige Durchschnittswerte gebildet.

In Verbindung mit der vorausgegangenen Projekt- und Wertstromanalyse sind Schwachstellen
nun einzelnen Téatigkeiten aus den Tatigkeitsprofilen zuordenbar. Dies ermdglicht eine zuver-
lassige Bestimmung, inwiefern verminderte oder eliminierte Schwachstellen den zeitlichen
Aufwand fur nicht wertschopfende Téatigkeiten reduzieren und damit zusatzliche Zeit fur direkt
wertschépfende Tatigkeiten bei den Mitarbeitern freisetzen werden. Die Summe der Zeitanteile,
also die gesamte Zeiteinsparung je Tatigkeitsprofil, bildet die Grundlage zur Messung des Po-
tenzials zur Steigerung der Entwicklungseffizienz durch die Vermeidung von Verschwendung
in der F&E.

Im dritten Schritt wird der Zielzustand ganzheitlich gestaltet und geplant. Das Lean Innovation-
Reifegradmodell (Abbildung 20) stellt die einzelnen Stufen auf dem Weg zur vollstandigen Um-
setzung dar. Die Entwicklung der F&E-Prozesse verlauft dabei im Sinne einer stetigen Ver-
besserung entlang von fiinf Stufen: Wahrend auf der untersten Stufe ,,Ad hoc* noch keine Ori-
entierung an den Lean Management-Prinzipien in der F&E zu erkennen ist, entwickelt sich die-
se Lean-Orientierung graduell bis zum Zielstatus der Stufe funf ,Lean optimised”. Hier basiert
die F&E-Kultur vollstandig auf den Lean Innovation-Leitlinien und eine kontinuierliche Verbesse-
rung wird gelebt.

Fir jede einzelne dieser funf Stufen erfolgt eine unternehmensspezifische Anpassung des
Reifegradmodells, um eine ganzheitliche Planung auf Basis der einzelnen Ebenen zu ermégli-
chen. Fur die Initiierung eines Veranderungsprozesses in Richtung Lean Innovation ist zu-
nachst ein wesentlicher und fiir die Planung hilfreicher Schritt, den Status Quo im Unterneh-
men festzustellen. Ebenso ist die Kommunikation eines klaren Verstandnisses des Zielzu-
standes im Unternehmen unerlasslich, um Veranderungsbereitschaft und die Unterstiitzung
aller Stakeholder zu sichern. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist das Bewusstsein fiir den zeitli-
chen Horizont zur Umsetzung der Lean Innovation. Eine vollstandige Umsetzung von Lean
Innovation ist nur sukzessive Uber die einzelnen Stufen maoglich und erfordert eine mittel- bis
langfristige Planung und eine konsequente Umsetzung. Lean Innovation bedingt vor allem ein
Umdenken. Die Entwicklung zu ,Lean optimised” beinhaltet demnach nicht nur strukturelle
Veranderungen, sondern erfordert auch die Anpassung von Aktivitdten und Verhalten.



Lean bedeutet: einfache Synchronisation
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Abbildung 1: Lean bedeutet: einfache Synchronisation

Die Definition von Lean Thinking hat grundsatzlichen Charakter

Grundprinzipien des Lean Thinking

) Lean Thinking basiert nicht nur auf Methoden,
Q}Qb Reduzieren sondern beschreibt vielmehr eine Denkweise:

<Y

Q)

m  Kundenorientierung

Optimieren

& Tatigkeiten, m |dentifikation des Wertsch épfungsstroms
§' Prozesse, Zeiten, B Fluss-Prinzip
§ Materialien, Raum o
® Pull-Prinzip
m Streben nach Perfektion

Verschwendung

—~——

Eliminieren

—

Die Prinzipien des Lean Thinking stellen eine geeignete Basis zur Anwendung auf die
Produktentwicklung dar
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Abbildung 2: Grundprinzipien des Lean Thinking



Die Synchronisation und die Anwendung der Lean Management
Prinzipien erscheint in der Produktentwicklung besonders schwierig

Herausforderungen bei der Anwendung der Lean-Prinzipien auf die Produktentwicklung

Schltsselentscheidungen wie Hochfeine Auflésung des Prozesses Hohe Abhéangigkeit des
Eingrenzung des L 6sungsraumes nichtimmer méglich, da kein rein Projektergebnisses von
oft auf intuitiver Basis konsekutiver Prozess Verhandlungskultur der Stakeholder
Entwurf Synchronisation von
Aktivitaten zur Nutzung von
Projekt A
rojekt Skaleneffekten im
Projektcharakter nur bedingt
Langer Planungshorizont maglich

Uber Monate und Jahre mit
hohen Planunsicherheiten

Entwurf Konzept E"tW'Ck|UnQ

Projekt B
Legende:

;:] - Erschwernisse fir die Anwendung der Lean-Prinzipien auf die Produktentwicklung

Die spezifischen Eigenschaften der Produktentwicklung erschweren die ex-ante
Identifikation von Verschwendung...
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Abbildung 3: Herausforderungen bei der Anwendung der Lean-Prinzipien auf die Entwicklung

Die systematische Identifikation von Verschwendung in der F&E stellt
einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar

Studienergebnisse hinsichtlich Identifikation von Verschwendung in der F&E

Derzeit noch keine Systematische
Bestrebung Identifikation existiert
.
.9 Outperformer
o £
o8
o
€ =
2 e
S c
w ©
c o
=1
L m Underperformer

Durchschnittliche Auspréagung einer
Identifikation von Verschwendung

Quelle: WZL: Studie ,Mit Lean Innovation zu mehr Erfolg “, 143 befragte Unternehmen, 2007

© WZL/Fraunhofer IPT E I-_f_ o Seite 5
W e
Fraanhober IR\WTHAACHEN

il
Fraduktiombechaslogie

Abbildung 4: Identifikation von Verschwendung in der F&E (Studienergebnisse)




Erfolgreiche Unternehmen schaffen individuelle Problemlésungen

fur den Kunden und exzellente Prozesse

Dilemma zwischen Kundenorientierung und Prozessexzellenz

Individueller

Kundennutzen
A

erfolgreiche
Unternehmen

nicht
erfolgreiche
Unternehmen

» Prozess-
effizienz

Die zentrale Herausforderung besteht in der Verschiebung des Trade-Offs |

1 L
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Abbildung 5: Dilemma zwischen Kundenorientierung und Prozessexzellenz

Die Eliminierung oder Minderung typischer Verschwendungsformen in

der F&E stellt hierfiir eine Kernvoraussetzung dar

Typische Verschwendungsformen in der F&E

« Overengineering

« Komplexitt ohne proportionalen
Kundennutzen

« Unklare Ziele, ,moving targets"

« Ungenau beschaffte
Informationen

« Warteschlangen auf dem
kritischen Pfad

« Anderungen und lterationen

« Wartezeiten, ruhende Projekte

« Mangelnde Synchronisation von
Zeit und Kapazit &t

Unterbrochener

+ Mangelnde Mitarbeitermotivation
« Nachteilige Verteilung/ Nutzung

vorhandener Fahigkeiten

« Kurzsichtigkeit*“in der

Konzeptentwicklung

« Unzureichende Qualifikation
+ Nachteilige

Kommunikationskultur

Wertstrom

Mangelnde
Kundenorientierung
Verschwendungsformen
in der F&E

Ungenutzte
Ressourcen

Defekte und Ungentgende
Nacharbeit Ungenutzte Standards
Skaleneffekte k « Keine oder unglinstige Ziele und

k

+ Nicht genutzte Moglichkeiten zur
Teilekommunalitat

« Produktdesign ohne
Berlicksichtigung der Volumen -
fahigkeit

« Folgewirkungen unzureichender
Tests, Berechnungen etc.
« Unzuverlassige Produkte

Regeln fur Gleichteile

« Unnotige oder nicht angepasste

Detaillierung von Ablaufen

« Schwierig zu findende

Informationen

« Ungtinstige Schnittstellen,
Medienbriiche
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Abbildung 6: Herausforderungen bei der Anwendung der Lean-Prinzipien auf die F&E
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Diese Formen der Verschwendung werden inhaltlich durch sechs
Leitlinien adressiert und dienen der Ausrichtung einer Lean Innovation

Leitprinzipien der Lean Innovation

Prozess-
orientierung
Wie kann der
Wertstrom in
Entwicklung und
roduktion verbessert
werden?

Kundennutzen-

orientierung
Welchen Nutzen will/
braucht der Kunde wirklich? .
Lean Innovation-
o Leitlinien .

Qualitéat Standardisierung

Wie kt')nnen_robuste Wie kann der geforderte
Produkte mit hoher Kundennutzen méglichst

Qualitat entwickelt einfach realisiert werden?
werden?

Wertekultur
Wie kann die Kultur
Lean Innovation

vorantreiben?

Volumen-

marktfahigkeit

Wie konnen Skaleneffekte in
Produkten erzielt werden?
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Abbildung 7: Leitprinzipien der Lean Innovation

Vor allem im mittleren Marktsegment erzielen Lean Products eine
hohere Performance bei gleichbleibenden Kosten

Definition eines Lean Products

m Trend zum ,Verlust der Kunden - 4 .
e nutzen Realisierung von "
Mitte (2.B. Lieferzeit, Lean Products Premium-
Qualitat,
® Low-End Produkte werden  Funktionalitat) Lean- Gledte
immer leistungsfahiger Products /
® Umsatzvolumen bei Mittleres
alleiniger Konzentration Segment
auf Premiumprodukte /
langfristig geféhrdet Legente
. . - 5 Realisierung von Lean
B Premiumprodukte nicht Low-End produces
der einzige Weg zum Produkte — oninamoauen "
Erfolg >
Stuckkosten

Lean Product-Ansatz bedeutet konsequentes Maximieren des Kundennutzens bei
gleichzeitiger Senkung der Herstellkosten
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Abbildung 8: Definition eines Lean Product



Ein Lean Product l&sst sich mittels ausgewahlter Gestaltungsansatze
entwickeln

Gestaltungsanséatze zur Entwicklung eines Lean Products

Lean Product

Prinzipien

Wert maximieren Verschwendung vermeiden
Erfullung der Flexibilitat / L
ﬁ Kundenanforderungen Komplexitétsabbau RosEmepimEing

Gestaltungsansatze

Marktorientierung
Erfassung der Anforderung

Funktionsorientierung als
Auslegungs-Grundsatz

Standardisierung

Modularisierung

Simplifizierung der
konstruktiven L6sung
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Abbildung 9: Gestaltungsansatze zur Entwicklung eines Lean Products

Unternehmen, die Lean Product-Anséatze einsetzen, konnten ihre
Produktkosten um 18% reduzieren

Ergebnisse eines Lean Product-Ansatzes®

5 Lean Product

N

£ Wert maximieren Verschwendung vermeiden
o

9 Erfiillung der Flexibilitat / .

'E| Kundenanforderungen Komplexitatsabbau ResEeRHMEE

Umsatzrendite [% Liefertermintreue Reduzierung der Herstellkosten
= /—mj
89% 100% 82%
6,4
e 84%
T T 1 T T 1
Nicht-Lean Lean Product Nicht-Lean Lean Product Nicht-Lean  Lean Product
Product Unternehmen @ Product Unternehmen®® Product  Unternehmen®
Unternehmen ® Unternehmen® Unternehmen

Quelle: (1) VDMA, Roland Berger, WZL: Strategien im Maschinen - und Anlagenbau, 258 befragte Unternehmen, 2007
(2) Fortgeschrittene Lean Product Unternehmen (n=49)
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Abbildung 10: Ergebnisse eines Lean Product-Ansatzes



»Ashby‘s Law" hat fir Manager die gleiche Relevanz wie die
Relativitatstheorie fur die Atomphysik!

m Ashby‘s Law: Only Variety can absorb Variety?d
®  Naturgesetz fur die Beherrschung von Komplexitat*

®m Erklarung des Zusammenhanges von der Komplexitét
eines Systems und des Ergebnisses
— Bedeutung: Das Ausmaf3, in dem es mdglich ist, ein System
unter Kontrolle zu bringen, hangt ab von dessen eigener
Komplexitat und von der Komplexitat der Regulierung, die
zur Verfigung steht

m  Keep it simple*“: nicht immer zul&ssig...!
— Einfache Regulierungsmechanismen firr einfache
Sachverhalte
— Aber: einfache Systeme haben niemals héhere Fahigkeiten!

Wenn das Umfeld komplex ist, wenn Kunden immer anspruchsvoller und Konkurrenten
immer besser werden, dann muss auch das Innovationsmanagement in der Lage sein,
ausreichende Komplexitat zu entwickeln, um richtig reagieren zu kdnnen!
1) Eigtl. ,Law of Requisite Variety“. Hier vereinfachte Wiedergabe
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Abbildung 11: Ashby’s Law

Fir einen ,Artenschutz von Innovation” sind kreative Arbeitsinhalte
zuklinftig deutlich starker von repetitiven Prozessen zu separieren

Abgrenzung zwischen Strukturprozessen und Abwicklungsprozessen

Einmalige, kreative Aufgaben mit Repetitive Aufgaben als Prozesse
Projektcharakter
m Strukturprozesse: Optimierungsziel m Abwicklungsprozesse: Optimierungsziel
Effektivitat (Kundenorientierung, Innovativitét, Effizienz (Aufwand, Schnelligkeit,
Anforderungsgerechtheit) Zuverlassigkeit)
m Keine beliebig hohe Arbeitsteilung m Kompliziert, aber nicht komplex:
Notwendigkeit einer standardisierten

m Hohe Komplexitat der Lésungen im Projekt
— Entspricht Komplexitét zur Planung und
Steuerung des Entwicklungsprojektes (,Ashby's m Kein Projektcharakter

Handhabung

Law") — Hohe Arbeitsteilung
— Keine standardisierte, sondern individuelle — Synchronisierte Taktung der Abl aufe
Steuerung

m Beispiele: Ableitung von Zeichnungen,

= Beispiele: Planung, Konzeption, Entwurf Sticklistengenerierung, Berechnungen

Seite 16
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Abbildung 12: Abgrenzung zwischen Strukturprozessen und Abwicklungsprozessen




Fur die repetitiven Routine-Ablaufe in der F&E wird ein getakteter
Prozesscharakter etabliert — ahnlich der Lean Production

m Taktung von
Entwicklungsprozessen als
Grundlage zeit-, kosten- und
qualitatsgerechter F&E

m Gewabhrleistung eines
kontinuierlichen Flusses
— Vorbild: Wertstromoptimier-
ung des Lean Manufacturing
— GleichméRige Takte
— Arbeitsteilung!

— Optimierung der Auslastung
in den Prozessen durch
Bundelung

m Elimination der
Verschwendungsformen in
den Prozessen

}—H- Zeitstrahl mit Taktung

Projekt A
Entwurfsphase Konzeptphase Prototypenphase
|||||/v\||||||/\|||||||)
| I I DN PO R N NN N BN N BN b 2 I N BN N B B |
\v)
/ Projekt B
Planungsfokus der
Prozesge auf Entwurfsphase ‘
Takteinhaltung L Ll IS 4
LI B S B N R R B }
/

Leistungsabstimmung der Prozesse zur Synchronisierung

der Kapazitadtsbedarfe und Optimierung der Auslastung
Zykluszeit 70
- -

Zykluszeit 70
[min]
60

For- &1
l ,Wa’leze\l‘

50
40
30
20
10

Aktivitat AB D g Aktviet

A B c D E

| Far repetitive Tatigkeiten muss der ,Projektcharakter signifikant eingeddmmt werden!
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Abbildung 13: Taktung von repetitiven Abwicklungsprozessen in der F&E

» Wiederherstellen der Meisterkultur*: Echten Projektcharakter sollten
nur tatsachlich komplexe Aufgaben mit ungewissem Ergebnis haben

(Rickkehr zur) Projektdefinition nach DIN 69901:

Vorhaben, das durch die Einmaligkeit der Bedingungen in
ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B. Zielvorgabe,
zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen

m Echter Projektcharakter nur fir komplexe, kreative

Tatigkeiten

m Betonung von Expertise und Erfahrung

m Wertschétzung anhand

— der Qualitat der erarbeiteten L 6sungsalternativen
— des Beitrags zu Design Standards

m Schaffen von

— Ausbildungsstandards (,,Fihrerschein®)
— Spezialistenkarrieren

m Keine beliebige Arbeitsteilung (Taylorismus) mdglich

Komplexe, kreative Tatigkeiten kdnnen nicht beliebig arbeitsteilig organisiert werden!
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Abbildung 14: Aufgabe mit echtem Projektcharakter als Meisteraufgabe



Das Management des Losungsraumes ist ein stark nichtrepetitiver
Prozess und wird zur ,Meisteraufgabe“ in der Produktentwicklung

Problemraum LOsungsraum
(Aufgabe) (Losungsalternativen)

Problem == == Technische Barrieren

| Kulturelle Barrieren

Problem- Inku- Humi- Verifi- Aus
analyse bation J§ nation kation wahl

In Anlehnung an Lindemann 2006
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Abbildung 15: Prinzip der Problemldsung

Die , An-Entwicklung“ redundanter Systeme in frilhen Phasen eines
Projekts kann Effizienzvorteile sichern

Typische Losungsraumverlaufe

Lo
52 =2 —
] —> —>
s > —>
n<
o i ‘ . *
g AN ,,Combir_]e, test, I ,Fail and React"
© g 3 A} N decide Alternativenorientierte
0 . - .
2 Y Y Lean Innovation
5 ~, i
S *. Standardisierte
-5 s, ~—=J Produktentwicklung
g @
bt =] N Kosten je offen
% ........... gehaltener
(’5 Losungsalternative
Entscheidungen fir oder gegen technische Lésungen sollten nicht ohne ausreichende
Informationsbasis getroffen werden!
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Abbildung 16: Typische Losungsraumverlaufe



Die Ergebnisse der aktuellen Studie ,, Mit Lean Innovation zu mehr
Erfolg” belegen wesentliche Defizite des Ldsungsraum-Managements

m Uberwiegend

Festlegung des Zeitpunkt der erstmaligen Einschrankung des Lésungsraumes
Lésungsraumes schon auf ein Lésungskonzept je Komponenten
in Konzeptphase
S 76% 24%
m Oft keine eingehende - A - .
Untersuchung der 69
. 70
Alternativen
n:> 60
m Mehrheitliche Aussage: £ =
.Prozesse zwingen zu £ w 2
. 2
Entscheidungen auf T 2
unsicherer g o]
Informationsbasis* 10 7 I 4 7
= Ursache fir spate 0

1 0 0 0 0
H 2 Produkt - Konzept- Serienentwicklung/
Ilterationen’ planung / entwicklung Produktionsvorbereitung Anlauf

Quelle: WZL: Studie,Mit Lean Innovation zu mehr Erfold’, 143 befragte Unternehmen, 2007, Anzahl Nennungen je Zeitabschritt, n=142
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Abbildung 17: Defzite des Losungsraum-Managements in der Praxis

1. Definieren Sie , Wert" fir sich und Ihren Kunden:
Design-for-Process ist der Schlussel

m Wert = Systemische Sicht - Design-for-Process —==-----===--=-----=-------- q
auf Produktentwicklung
aus Kundenperspektive

m Ohne klares Werte-
Verstandnis keine
Identifikation von
Verschwendung!

! :
! :
(intern und extern) E Kundenprozess |
I
® Produktentwicklung als | !
Wert-definierendes ' I 1 _ !
Element : Werte virstehen Bruttonutien stiften :

1
m Betrachtung der ' E
Kundenanforderungen als | Werte- Produkt - Lean !
Prozess ' Definition entstehung Product !
: :
! 1
! 1

L Werte verstehen J

Ein klares Verstandnis der spezifischen Werte fiir eine Produktentwicklung ist die Basis fir
den ganzheitlichen Aufbau einer Lean Innovation
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Abbildung 18: 1. Handlungsempfehlung: Design for process



2. Messen Sie die Verschwendung lhrer F&E im Ausgangszustand

Messung von Verschwendung
als Basis fiir Veranderung:

. Ist-Projektverlaufe abbilden

— Ex-post Analyse
typischer Projekte
— Priorisierung von
Handlungsfeldern

. Wertstrom analysieren

— Abbildung der wesentlichen
Prozesse

— Fokus auf Daten- und
Informationsflisse

. Tatigkeitsprofile aufnehmen

— Verstandnis fur
,Tagesablauf in der F&E

— Basisfirdie
Quantifizierung von
Verbesserungspotenzialen

Ergebnis: Ausgangspunkt zur
Umsetzungsplanung

Projektanalyse Wertstromanalyse Tatigkeitsprofile

2|

T A”‘.f”ymisiertes P
Vi

€rédndert

rojekthe;j spi
en Zahlenwenepne’

8 Konstrukteu

@ Technischer
Zeichner

Verbesserungspotenzial
[% der Arbeitszeit]

Entwicklungsprozesse  Aufbauorganisation  Mitarbeiter und Kultur IT-Systeme Kommunalitats-

management

ToTAL

Verschwendungsquellen
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Abbildung 19: 2. Handlungsempfehlung: Verschwendung messen

3. Entwerfen Sie den Zielzustand —und planen Sie den Weg dorthin

ganzheitlich

Unternehmensspezifische
Anpassung des Lean
Innovation-Reifegradmodells
— Kilares Versténdnis vom
Zielzustand im Unternehmen
— Lokalisierung der Ist-Situation
als Basis der Umsetzungs-
planung

Planung auf Basis der
Reifegradebenen
— Vollstindige Umsetzung von
Lean Innovation nur tiber
Zwischenstufen mbglich
— Planung i.d.R. nur mit mittel-/
langfristigem zeitlichen
Horizont

Umsetzung von Lean l.

Innovation nicht nur in den
Strukturen — auch in
Aktivitaten und Verhalten

ean optimised

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

Lean managed

m Ganzheitliche Umsetzung der Lean Innovation-Leitlinien

m Vollstandige Akzeptanz der Lean Innovation Methoden in der F&E
m Systematische Messung von Verschwendung in der F&E

Lean organised

m Verstéandnis fur die Umsetzung der Lean Innovation-Leitlinien

®m Methoden der Lean Innovation tiberwiegend implementiert, aber noch
nicht vollstandig gelebt; einheitliches Werteversténdnis in der F&E

Repeatable

m Erste Identifikation von Verschwendung in der F&E

m Vereinzelte Umsetzung der Lean Innovation Prinzipien
m Ansétze zur Standardisierung von Abléufen

Ad hoc

® Keine Orientierung an Lean Innovation-Prinzipien in der F&E zu erkennen
m Projektabwicklung erfolgt auf Erfahrungsbasis der Beteiligten

m Kein Werteverstandnis fir die F&E definiert
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Abbildung 20: 3. Handlungsempfehlung: Umsetzung nach Stufenmodell planen



Zusammenfassung: Den Veranderungsprozess in Richtung Lean
Innovation initileren und konsequent umsetzen

m Erfolgsfaktor Lean Innovation: Systematische
Identifikation von Verschwendung in der F&E bislang nur
durch die ,Outperformer” unter den Studienteilnehmern

® Handlungsbedarf Lean Innovation: Derzeit noch kaum
erfolgte Umsetzung von ,Lean” in der F&E — trotz
eindeutiger Relevanz der Lean-Prinzipien!

m Zielbild fur die Effektivitat der Lean Innovation: Lean
Products ermdglichen maximalen Kundennutzen zu
optimierten Herstellungskosten

m Verschwendungsarme F&E-Prozesse differenzieren
zwischen der Optimierung von Effektivitat und Effizienz

m Systematische Planung der Umsetzung von Lean
Innovation
— Anforderungen definieren durch ,Design-for-Process*
— Verschwendung in der F&E belastbar messen

— Zielzustand fur das Unternehmen identifizieren und den Weg
systematisch planen
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Abbildung 21: Zusammenfassung
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