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Editorial

Hat man die Lean Philosophie einmal verinnerlicht,
scheint der Schritt von Lean Production zu Lean
Innovation gar nicht so schwer zu sein! Trotzdem fallt
es vielen Unternehmen nicht leicht, ausgetretene Pfade
zu verlassen.

,»Wie soll das denn gehen? Wir miissen kreativ sein®,
lautet hiufig die erste Reaktion. Das stimmt zwar, aber
Kreativitit ist nicht alles in der heutigen Welt. Verlie-
ren Sie nie Effektivitit und Effizienz aus den Augen!

Diese Ausgabe des Complexity Management Journals
zeigt Methoden und Ansitze auf, Verschwendung im
Entwicklungsprozess endlich abzuschalten.

Starten Sie Thre eigene Reise. Fragen gernel

Herzlich Thr

M b

Dr. Stephan Krumm
Geschaftsfihrender Partner
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Mehr Innovation,

weniger Verschwendung —
Das Geheimnis effizienter Entwicklungs-
prozesse (Teil 1)

Dr. Stephan U. Schittny/Dr. Michael Lenders (WZL)

Dass verschwendungsfreie und kundenorientierte Produktionsablaufe zu erheblichen Steigerungen der
Produktionseffizienz fuhren, ist nichts Neues. Nach dem Vorbild von Toyota hat die Lean Production
Philosophie mittlerweile in nahezu allen Industriezweigen Einzug gehalten. Doch immer 6fter wird die
Lean Philosophie heute auch effizienzsteigernd in administrative Bereiche tGbertragen; seit jingstem
sogar in die der Forschung und Entwicklung. Dies ist nicht verwunderlich, werden doch im F&E-Bereich
viele wichtige Weichen fiur die zukinftige Lean Fahigkeit eines Unternehmens gestellt: Die zukinftigen

Produkte, ihre Vermarktbarkeit und Produzierbarkeit im Sinne von ,Design to Customers’ Needs, - to
Quality, - to Cost, - to Manufacturing etc.” entstehen hier.

Schuh & Co. und das WZI. haben sich in den letzten
Jahren ausfiihrlich mit der Ubertragung der Lean
Prinzipien auf den Innovations- und Entwicklungsbe-
reich beschiftigt. Hierzu wurden verschiedene Studien,
Arbeitskreise und Forschungsprojekte durchgefiihrt.
Die Ergebnisse sind bereits in entsprechenden Indus-
trieprojekten erfolgreich implementiert worden, und
die Wirksamkeit der entwickelten ,,I.ean Innovation
Prinzipien wurde damit unter Beweis gestellt. In
dieser und der nichsten Ausgabe des Complexity Ma-
nagement Journals wird Gber diese ,,LLean Innovation
Prinzipien® berichtet (Abb. 1).

Lean Enterprise

Ergebnismaximierung
durch Kundenorientierung

Lean innovation

F&E-
Effektivitat

Lean Products

Abb. 1:

Maximieren des Kunden-
nutzens bei gesenkten
StUckkosten!

Prozesse Managen und Steigern
der F&E-Produktivitat!

Lean Innovation Process

F&E-
Effizienz

Lean Innovation ist ein zentrales Erfolgselement

der ,Lean Enterprise”
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Apple und Southwest Aitlines / Ryanair geben gute
Beispiele fiir die Bedeutung von Lean Innovation fiir
den Unternehmenserfolg. Sie schaffen es im heutigen
hochdynamischen und globalen Wettbewerbsumfeld,
ihre Attraktivitdt fiir Kunden und Investoren durch
Innovationen erheblich zu erhdhen und sich nachhal-
tig vom Wettbewerb zu differenzieren.

Durch ihre Innovationskraft erzielen sie tiberdurch-
schnittliche Markterfolge und behaupten ihre Posi-
tionierung auch in Krisenzeiten. Apple differenziert
sich z.B. beim iPod und iPhone durch Produkt- und
Leistungsinnovationen sowie durch das neue Ge-
schiftsmodell der iTunes-Plattform. Mit Hilfe von
gleichzeitigem ,,Market Pull” und ,, Technology Push*
antizipiert Apple neuen Kundennutzen und kreiert
entsprechende innovative Losungen. Southwest
Airlines und Ryanair benutzen innovative Geschifts-
prozesse und -modelle sowie ein neues internes
Bezichungsmanagement, um die ,,Bodenzeiten®

ihrer Flugzeuge drastisch zu verkirzen und damit

die Kostenbasis erheblich zu verbessern. Hierdurch
entsteht das Geschiftsmodell der ,,Billig-Airline®, das
das Leistungsangebot treffsicher auf die vom Kun-
den honorierte Qualitit und Angebotsausgestaltung
fokussiert.

Zusitzlich zum produktionserprobten Lean Fokus der
Effizienzsteigerung geht es im F&E-Bereich beson-
ders um eine Steigerung der F&E-Wirkung im Sinne
des Output an wirklich erfolgreichen, innovativen
Entwicklungen. Anders als in den anderen Bereichen



erfordert dies eine neue Ubertragung der Prinzipien
auf die F&E-typischen, kreativen Prozesse.

Wir méchten diesen F&E-spezifischen Ansatz der
Lean Philosophie ,,LL.ean Innovation® nennen und in
diesem Artikel iiber den Stand der Entwicklungen
berichten.

Startpunkt war die Lean Production Philosophie

Der Begriff ,,Lean Management® ist Mitte der 90er
Jahre von Womak und Jones am MIT entwickelt und
geprigt worden. Vergleiche der unterschiedlichen
Leistungsfihigkeit von japanischen und westlichen
Industrieunternehmen sowie eine Korrelation zu den
entsprechenden Unternehmensstrukturen, Abldufen,
Strategien und Aktivititen bildeten die Basis fur die
Entwicklung dieser ,,Management®“-Philosophie.

Im Vergleich zu hiufigen Missverstindnissen aus der
fritheren Zeit erhilt der Begriff ,,l.ean Management*
heute eine neue, weiter reichende Interpretation. Wih-
rend ,,Lean® frither einseitig als ,,schlank im Sinne
von Abspecken bzw. Arbeitsplatzabbau (miss-)verstan-
den wurde, ist die heutige Interpretation ,,Werte schaf-
fen ohne Verschwendung® und zielt auf Erhaltung
bzw. Ausbau von Arbeitsplitzen. Der Ansatz geht
dabei, wie oben erwihnt, weit tiber eine reine Effi-
zienzoptimierung der Produktionen hinaus und bedeu-
tet eine neue Leistungskultur in der Organisation.

Die ,,Lean Thinking“-Philosophie, die wir von Lean
Production her kennen, lisst sich in Form von funf
Schlisselprinzipien wie folgt zusammenfassen:

* Kundenorientierung: Spezifiziere den Wert eines
Produktes oder einer Dienstleistung aus der Sicht
des Kunden.

* Identifikation des Wert(schopfungs)stroms: Eli-
miniere Verschwendung und optimiere aus Kunden-
sicht Titigkeiten, die wertschopfend sind.

* Fluss-Prinzip: Fuhre die Arbeitsschritte bis zum
fertigen Produkt oder bis zur abgeschlossenen

Dienstleistung nahtlos und ohne Verzégerungen
durch.

* Pull-Prinzip: Fihre eine bedarfsgerechte Leistungs-
erstellung nach Kundenwunsch ohne Uberprodukti—
on und Fehlproduktion durch.

* Streben nach Perfektion: Hinterfrage das Erreichte
stindig und fihre eine kontinuierliche Verbesserung
der Schritte 1 bis 4 durch.

Entsprechend der urspriinglichen Definitionen der
,,Lean Management“-Philosophie mussen zuerst ein-
mal die Organisationsstrukturen ,,L.ean‘ sein; sie ha-
ben kurze Entscheidungswege, eine flache Hierarchie
und einen durchgehenden Fokus auf die Produkte
und Dienstleistungen im Sinne von Wertschopfung
fur den Kunden. Der Kundenbedarf ist der Initiator
fir alle Aktivititen (Pull-Prinzip). Die Abliufe werden
verschwendungsfrei moglichst nach dem Flussprinzip
gestaltet und kontinuierlich verbessert. Die Mitarbeiter
bekommen mehr Verantwortung fiir das Ergebnis
ihrer Arbeit. Als Folge erh6hen sich Qualitit, Kom-
munikationsdichte, Marktnihe etc. Das Unternehmen
erfillt die Kundenauftrige auf allen Ebenen méglichst
verschwendungsfrei und reagiert schneller und exakter
auf neue Kundenanforderungen.

Prozessschritte oder Titigkeiten, die nicht unmittelbar
zur Erh6hung des Kundennutzens beitragen, werden
als Verschwendung angesehen und sind zu eliminieren,
sofern diese nicht durch andere Griinde wie z. B. Ge-
setze und Sicherheitsvorschriften notwendig sind. Als
Gedankenrahmen wurden fiir Produktionsprozesse
die folgenden sieben Verschwendungsarten (japanisch
muda) definiert: Uberproduktion, unnotige Bestin-
de, unangebrachte Bearbeitung, unnétige Bewegung,
Defekte, Wartezeiten und Transport.

Fir die Umsetzung der ,,L.ean Management®-Phi-
losophie in der Produktion und in administrativen

Complexity Management Journal 01,/2010



Bereichen stehen diverse erprobte Methoden zur Ver-
fugung, die eine anerkannte Grundlage fiir die Umset-
zung von Lean Production und Lean Administration
Initiativen geben. Eine Auswahl dieser Methoden wird
im Folgenden kurz beschrieben (Abb. 2).

* Empowerment. Mitarbeiter haben die Autoritit,
an ihrem Arbeitsbereich ohne vorherige Abstim-
mung Entscheidungen zu treffen und Verbesse-
rungen / Aktivititen durchzufithren. Beispielsweise
kann ein Mitarbeiter den Produktionsprozess
anhalten, wenn Probleme auftreten, oder ein Kun-
denbetreuer kann dem Kunden bei Reklamation
Ersatzprodukte senden.

Visual Management. Hierunter versteht man die
Bereitstellung von Information am Arbeitsplatz
zum einfachen, selbstorganisierten, zielgerichteten
Managen der Titigkeiten (z. B. Informationen zur
Zielerreichung, Arbeitsfortschritt, Qualititslevel, Ar-
beitsplatzlogistik mit Kanban Karten, Transparenz
zur Optimierung der Titigkeiten).

GEMBA (japanisch: der reale / wahre Platz). GEM-
BA bezieht sich auf die Bereiche, wo die wirklichen
Prozesse laufen und die Probleme auftreten bzw.
gelost werden. Das heif3t, man begibt sich zur Pro-
blemidentifizierung bzw. -I6sung an den eigentlichen
Arbeitsplatz und tut dies nicht am ,,griinen Tisch®
im Konferenzraum.

= KAIZEN (japanisch: Verindere zum Besseren). Im
Geschiftsleben bedeutet KAIZEN kontinuierliche

/ Em powerment\
A3-

Kunden- Visual
Thinking orientierung Management

S
o ¢ Lean Management |3
Werte schaffen 3 GEMBA
ohne Verschwendung =
A,
L.
/)/)é/ S Q)e(\éee
Partner- & AE e
integration R KAIZEN

Standardisierung

Abb. 2: Die 5 Grundprinzipien des Lean Management:
fur die Umsetzung dieser Prinzipien stehen erprobte
Basismethoden zur Verfligung
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Verbesserung, die jeden mit einbezicht und nur
wenig oder nichts kostet. Einer KAIZEN Kultur
liegen drei Grundprinzipien zugrunde: Prozesse und
Ergebnisse, systematisches Denken und Vorgehen
sowie keine Bewertungen und Schuldzuweisungen.

Standardisierung. Dieser Begriff umfasst die
Foérderung und Durchsetzung von Standards in einer
Organisation.

Muda Walk. Kurzer fokussierter Rundgang am Ar-
beitsplatz (GEMBA), um zu etfahren / zeigen, dass
es Potenzial fiir Verbesserungen, Verschwendungen
etc. in den Abldufen und Strukturen gibt, wenn man
richtig hinschaut. Hierzu gehért eine geschulte Vor-
gehensweise mit entsprechenden Fragestellungen,
die neutral vorgeht, d.h. ohne Schuldzuweisung und
Tadel.

Five S (5S). Dies ist ein Vorgehen, um Arbeitsbe-
reiche systematisch aufzurdumen sowie sauber und
effizient zu halten. 5§ Kampagnen werden oft zur
Einfihrung von Total Productive Maintenance in
der Produktion durchgefiihrt. 58 leitet sich von fiinf
japanischen Schlagworten ab, die im Folgenden tber-
setzt sind:

® Seiri: Ordnung schaffen

® Seiton: Ordnungsliebe

= Seiso: Sauberkeit

® Seiketsu: Personlicher Ordnungssinn
= Shitsuke: Disziplin

A3 Thinking / Problem Solving. Toyota be-

nutzt sogenannte A3-Reports zur Umsetzung von
standardisiertem Vorgehen und zur formalisierten
Darstellung von unterschiedlichen Titigkeiten wie
fir Problemlésungen, Projektstatusreports, Verin-
derungen von Richtlinien etc. Hierdurch werden fir
alle beteiligten Personen wirkungsvoller Wissens-
transfer und effiziente Zusammenarbeit sicherge-
stellt. Das A3 Problemldsungsvorgehen umfasst z. B.
folgende Schritte:

® Identifiziere ein Problem oder Bedirfnis
® Analysiere und verstehe den derzeitigen Status

* Fihre eine Ursachenanalyse durch (root cause
analysis)



= Entwickle MaB3nahmen zur Beseitigung der Ursa-
chen der Probleme

= Entwerfe einen Zielstatus

® Frarbeite einen Implementierungsplan inkl. Uber-
prifung der gewiinschten Ergebnisse

= Diskutiere den Plan mit allen betroffenen Parteien
= Hole Bewilligung fiir die Implementierung ein
® Implementiere den Plan

= Bewerte die Ergebnisse

Lean Administration gehorcht ahnlichen Prin-
zipien wie Lean Production

Im Vergleich zu Produktionsprozessen, in denen
typischerweise physische Produkte gehandhabt wer-
den, beinhalten administrative Prozesse hiufig zu-
satzlich oder ausschlieBlich Informationen. Da diese
unsichtbar, immateriell, nicht messbar, interpretations-
fihig, schwer zu definieren und von unterschiedlichem
Wert sind, mussen die Lean Prinzipien / Methoden
entsprechend angepasst werden. Als Vergleich sei

hier die Ubertragung der typischen Verschwendungen
genannt (Tab. 1).

Zusitzlich zu den oben beschriebenen Lean Methoden
werden folgende weitere Methoden eingesetzt, um in
administrativen Bereichen Verschwendungen abzubau-
en und Effizienzsteigerungen umzusetzen:

= Organisationsanalyse

* Auftragsstrukturanalyse

= Wertstromanalyse

= Titigkeits- und Informationsstrukturanalyse

Lean Innovation: Eine ganzheitliche Vorgehens-
weise, die den Spezifika des Innovations- und
Entwicklungsmanagements gerecht wird

Der Lean Innovation-Ansatz ist eine ganzheitliche
Vorgehensweise, die einerseits eine verschwendungs-
freie Gestaltung der Entwicklungsprozesse und der
Neuprodukte mit dem Fokus der Effizienzsteigerung
integriert und andererseits eine Steigerung der F&E-
Wirkung im Sinne des Output an wirklich erfolg-
reichen, innovativen Entwicklungen zum Ziel hat.
Auf aggregierter Ebene postuliert Lean Thinking drei
Handlungsanleitungen (Abb. 3):

= Verschwendung eliminieren
= nicht werterhohende Aktivititen reduzieren
= werterh6hende Titigkeiten optimieren

Dabei wird Verschwendung als jede menschliche Akti-
vitat definiert, die Ressourcen verbraucht, aber keinen
Wert erzeugt. Dies kénnen sowohl unnétige Prozess-
schritte als auch die Erzeugung von Produktmerk-
malen, die der Kunde nicht benétigt, sein. Nicht-
werterhohende Titigkeiten tragen im Unterschied zu
werterhohenden Titigkeiten nicht direkt zur Verbes-
serung des Produktes respektive dessen Preissenkung
bei, sondern schaffen die Voraussetzung fiir eine
Wertgenerierung oder sind aus anderen Griinden wie
z.B. der Risikominimierung oder wegen Gesetzesan-
forderungen nétig. Als Beispiel ist hier die parallele
Entwicklung von Konzepten zu nennen, die keinen
direkten Mehrwert mit sich fithrt, da letztendlich nur

Produktion Administration

(1 Uberproduktion

74| Hohe Lagerbestdnde

£ Unnotige Transporte
Wartezeiten / Liegezeiten

Nicht sachgerechter Technologieeinsatz
oder Arbeitsprozess

Unndétige Bewegungen

741 Ausschuss und Reparatur

Tab. 1:

Blindleistung

Hohe Arbeitsriickstdnde / Vorrate
Unnotige Informationsfliisse
Wartezeiten / Liegezeiten

Nicht sachgerechter Technologieeinsatz
oder Arbeitsprozess

Unnétige Bewegungen

Qualitatsprobleme und Riickfragen

Die sieben Arten der Verschwendung in Produktion und Administration
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Grundprinzipien des Lean Thinking

nachhaltige Steigerung des Innovationspotenzials eines
Unternehmens bewirken (Abb. 4). Diese zw6lf Prin-
zipien werden in vier Gruppen gegliedert:

Lean Thinking basiert nicht
nur auf Methoden, sondern

Metr ! = Strategisch Positionieren
beschreibt eine Denkweise:

= Kundenorientierung ® Frih Strukturieren

= |dentifikation des

Prozesse, Zeiten, Wertschopfungsstroms * Einfach Synchronisieren
Materialien, = Fluss-Prinzip
Raum usw. = Pull-Prinzip

= Streben nach Perfektion ® Sicher Adaptieren

Verschwendung

—~——

Eliminieren

R

Die Prinzipien des Lean Thinking stellen eine geeignete
Basis zur Anwendung auf die Produktentwicklung dar

Strategisch Positionieren: Eine rollierende Uber-
prifung und Anpassung der Strategien eines Unter-
nehmens ist erforderlich, um die Wettbewerbsfihigkeit
entsprechend der Dynamik des Wandels der Wett-
bewerbsarenen zu sichern. Entsprechend dem Lean
Thinking mussen die Teilstrategien wie auch die Inno-
vations- und Entwicklungsstrategie kaskadenférmig
aufeinander aufbauen, um die Unternchmensstrategie

Abb. 3:  Grundprinzipien des Lean Thinking zielgerichtet und gesamthaft zu unterstiitzen. Eine

ein Konzept realisiert wird. Indirekt wird durch die
Bereitstellung einer breiteren Informationsbasis jedoch
die Wahrscheinlichkeit erh6ht, eine sehr gute Konzept-
alternative auszuwahlen.

Im Gegensatz zu den Bewegungen des Lean Manu-
facturing bzw. der Lean Production hat sich jedoch
im Bereich Innovation und Entwicklung die systema-
tische Identifikation von Verschwendung und deren
Bekimpfung aufgrund der komplexen Abliufe noch
nicht vollstindig etabliert.

Bei der Produktentwicklung bauen die jeweiligen
Arbeitsschritte auf den kreativen Ergebnissen der
vorherigen Entwicklungsstufe auf. Entwicklungspro-
zesse lassen sich daher nicht wie Produktionsprozesse
als rein konsekutiver Prozess planen und managen.
Wihrend der Fertigungsprozess z. B. von der Reduzie-
rung an Variabilitit profitiert, ist die Produktentwick-
lung auf Verinderlichkeit an vielen Stellen geradezu
angewiesen, was bei der Planung und Steuerung von
Entwicklungsprojekten berticksichtigt werden muss.

Ziel einer verschwendungsfreien Innovation und
Entwicklung ist es daher, einerseits der Natur der Pro-
duktentwicklung als kreativen Prozess gerecht zu wer-
den und andererseits aber die Entwicklungseffizienz
tber den gesamten Lebenszyklus des zu entwickelnden
Produktes zu steigern.

Zur Umsetzung der Lean-Prinzipien fiir den Bereich
Innovation und Entwicklung kénnen zwolf zentrale
Prinzipien genannt werden, die eine langfristige und
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klare Kommunikation in alle Bereiche stellt dartber hi-
naus sicher, dass die Mitarbeiter die Ziele kennen und
verfolgen. Dies foérdert die Motivation der Mitarbeiter
fir die Sache und gewihrleistet die strategische Umset-
zung.

Frithes Strukturieren: Die Grundlage fir erfolg-
reiches Komplexititsmanagement in der F&E

Ein wichtiger Fokus im Bereich Innovation und F&E
ist die Beherrschung der Komplexitit der unterschied-
lichen Projekte und Titigkeiten durch Frithes Struktu-
rieren, um die Prozesse méglichst verschwendungsfrei
und konsequent auf ,,Werterzeugung** auszurichten.
Die Anwendung der Prinzipien des Frihen Struktu-
rierens zielen auf ein motiviertes Projektteam, den
Einbezug konkreter, transparenter und priorisierter
Anforderungen und Werte sowie die Zusammenfiih-
rung von Projekt und Produkt in der Art, dass eine
fundierte Grundlage fiir eine effiziente und einfach zu
synchronisierende Abwicklung gelegt werden kann.

Einfach Synchronisieren: Taktung und Ausrichtung
als Grundlage einer Wertstromorientierung in der
F&E

Ruhige Prozesse mit maximaler Nutzung von Skalen-
effekten projektintern und -Ubergreifend bedingen
eine durchgingige und konsistente Synchronisation
aller Aktivitdten. Das einfache Synchronisieren erfor-
dert die Wertstromdefinition, Kapazititsplanung und
Synchronisation.

Sicher Adaptieren: Sicheres Adaptieren dient der
fortwidhrenden Anpassung von robusten Produkten



Motivation
Produktidentifikation

Advanced

Release Engineering
Derivieren

Perfektionierung
Robustheitsmodellierung

ul
V)
2
e,fe'('l‘/ .0,7

Synchronisation
Taktung

Partner-

Datenkonsistenz
Product Lifecycle Management

Prozessoptimierung
Wertstromdefinition

Abb. 4: Die 12 Lean Innovation Prinzipien

an sich weiter entwickelnde Anforderungen. Neben
der fortwihrenden Perfektionierung der Produkt-
funktionen ist hierfiir ein daran angepasstes Release-
Management einzuftihren.

Fazit

Eine systematische Umsetzung der Lean Innovation-
Systematik fithrt zu einer Effektivitits- und Effizi-
enzsteigerung im Bereich Innovation und F&E, oder
einfach gesagt: Sie erhéht den Output an Produkt- und
Prozessinnovationen bei gleichbleibendem Ressour-
cenverzehr. Dieses Mehr an Innovationskraft wird
auch nach auf3en hin wahrgenommen: Von Kunden,
Anlegern und potenziellen Mitarbeitern.

Lean Innovation ist damit ein wesentlicher Erfolgsfak-
tor fur Wettbewerbsfihigkeit und Unternehmenserfolg
im globalen Geschift.

Hinweis: Haben wir Thr Interesse am Thema Lean
Innovation wecken kénnen? Eine weiter detaillierte
Beschreibung der 12 Lean Innovation Prinzipien im
Complexity Management Journal 2010 Ausgabe 2
bietet Thnen die Méglichkeit, tiefer in die Thematik
einzusteigen.

Empowerment

Kundenwert

Werte schaffen
ohne
Verschwendung

Qe
Q\\:ff}se KAIZEN

Innovationsstrategie
Strategische Erfolgspositionierung

Wertesystem
Zielhierarchisierung

Technologie-Management
Roadmapping

WOJSHIM

Lésungsraum-Management
Freiheitsgrad-Modellierung

Produktarchitekturgestaltung
Technologie-/Funktionsmodellierung

Sortimentsoptimierung
Merkmals-Clusterung
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Der Weg 1st das Ziel —

Roadmapping, ein wichtiger Teil

eines ganzheitlichen Entwicklungs- und

Technologiemanagements

Dr. Stephan U. Schittny/Markus Wellensiek (IPT)

Innovation ist im heutigen globalen Wettbewerb immer haufiger der einzige Weg, um Differenzierung
und damit Wettbewerbserfolge sicherzustellen. Krisenbedingte blinde oder zu radikale bzw. zu schnelle
Streichung im Bereich Innovation und F&E zieht mit groBer Wahrscheinlichkeit mittelfristig schwerwie-
gende Probleme und Nachteile gegentiber dem Wettbewerb nach sich. Solche budgetbedingten Strei-

chungen waren in der Krise haufig zu beobachten.

Fiir ein betroffenes Unternehmen stellt sich im Rah-
men des Entwicklungs- und Technologiemanagements
daher aktuell die Frage, wie viele Innovationsprojekte
wieder aufgenommen werden miissen bzw. weiterhin
zurtckgestellt bleiben kénnen. Das Dilemma ist, die
Krisenauswirkungen gut zu tberstehen und danach
dennoch das richtige, differenzierende Leistungs-
portfolio zu haben.

Zur Beantwortung der oben genannten Frage gilt es
einerseits zu kldren, was die richtigen Dinge sind, die
es aus Sicht der sich dndernden Kunden-, Markt- und
Wettbewerbsanforderungen zu tun gilt. Andererseits
stellt sich die Frage, wie diese Dinge getan werden
miissen, um den gewiinschten Output sicherzustellen.
Im vorgeschlagenen Fall wurde daher neben dem
Innovations- und Entwicklungsportfolio (,,Was®) das
Entwicklungs- und Technologiemanagement (,, Wie®)
auditiert, um sowohl das Portfolio und die Prozesse
richtig zu fokussieren und zu managen. Abbildung 1
stellt die wesentlichen Bausteine eines ganzheitlichen
Innovations- und Entwicklungsmanagements dar, die
bei einem solchen Audit auf den Prifstein gestellt
werden.

Die Innovations- und Entwicklungsstrategie (1), die
sich kaskadenf6rmig aus der Unternehmens-, Be-
reichs-, Markt- und Produktstrategie herleitet, ist der
Ausgangspunkt fiir das F&E-Management und stellt
den Rahmen fiir die Innovations- und Entwicklungs-
aktivitdten dar. Die eigentlichen Entwicklungstitig-
keiten werden in den Entwicklungsprozessen (2) fiir
Kundenprojekte (2a) und Vorprojekte (2b) ausgefiihrt.
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Das Ideenmanagement kreiert und bewertet Produkt-
und Technologieideen, die iiber den Ideenpool in die
Entwicklungsprozesse eingespeist werden. Wissensma-
nagement (5) und Projektmanagement (6) sind
unterstiitzende Bausteine eines ganzheitlichen Inno-
vations- und F&E-Managements. Das Zielsystem und
Performancemessungen schlieBen den Kreis in opera-
tionalisierender Weise in Bezug auf die in der Strategie
formulierten Ziele. Zur Sicherstellung eines nachhal-
tigen Erfolges fehlt jedoch noch ein zentraler Baustein
im bisher beschriebenen, das Roadmapping (4).

Roadmapping (4): Ziele, die ich nicht kenne, kann
ich nicht erreichen

Um die Ziele fiir die Entwicklung des Innovations-
und Entwicklungsportfolios (,,Was®) erfolgsverspre-
chend zu definieren und zu beschreiben, bedatf es
einer bereichs- und funktionsiibergreifenden Ausein-
andersetzung mit den Markt- und Technologietrends.
Darauf basierend muss eine gemeinsam getragene
Planung der zeitlichen und inhaltlichen Entwicklung
des Leistungsportfolios sowie der zugehorigen Tech-
nologien und Innovationen erfolgen. Zusatzlich ist
eine durchgingige und Adressaten-adiquate Kommu-
nikation in die beteiligten Bereiche existenziell, um
eine erfolgreiche und nachhaltige Umsetzung sicherzu-
stellen. In gréBeren Entwicklungsbereichen mit zuneh-
mend komplexen Strukturen gehen der Uberblick und
das Verstindnis der Zusammenhinge mehr und mehr
verloren.
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Ein in vielen Projekten erfolgserprobter methodischer
Ansatz zur Transparentmachung und Erfiillung dieser
Erfordernisse ist das Produkt-Technologie-Roadmap-

ping (4).

Methodischer Ansatz des Produkt-
und Technologie-Roadmappings

Produkt-Technologie-Roadmaps geben umfassend
Auskunft tiber die aktuellen und die zukunftig ge-
planten Produkte inkl. Positionierung des Leistungs-
portfolios im Markt. Dartiber hinaus werden die dafiir
notwendigen Projekte und Entwicklungen sowie die
zugrundeliegenden Entscheidungen, Abhingigkeiten
und Kausalitdten dargestellt. Wie der Name andeu-
tet, unterstiitzt eine solche Roadmap den ,,am Steuer
sitzenden® Manager dabei, sein unternehmerisches
Gefihrt zielgerichtet durch sich verinderndes und ggf.
untbersichtliches Terrain zu steuern. Es wird nicht nur
ermoglicht, die aktuelle und zukiinftige Positionen zu
bestimmen, sondern auch den Weg zum Ziel mitsamt
seinen Zwischenschritten und alternativen Routen
gemeinschaftlich zu planen und darzustellen. Eine
solche Roadmap stellt somit die Operationalisierung
der Produkt- und Technologiestrategie eines Unter-
nehmens dar.

Technologie \ Technologieideen
Push Py
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Projektmanagement (6)

Wissensmanagement

I Vorprojekte (2b)

E-Managements

Eine generische Darstellungsform der Technologie-
Roadmap, wie sie in unseren Projekten benutzt wird,
ist in Abbildung 2 dargestellt: Die konstituierenden
Elemente sind die Zeitachse, die unterschiedlichen
Ebenen (Markt, Produkt und Technologie) sowie die
Verkniipfungen zwischen den Ebenen und die Darstel-
lung der Planungsobjekte in Balkenform.

Ein existenzieller Mehrwert des Produkt- und Techno-
logie-Roadmappings liegt dabei in der Schaffung von
Transparenz und im kommunikativen Austausch der
verschiedenen Unternehmensbereiche wie Entwick-
lung, Produktion, Vertrieb, Produktmanagement etc.
Eine in vielen Firmen ausgeprigte ,,Bereichsdenke*
und eine damit einhergehende suboptimale Perfor-
mance werden durch die Art und Weise der Erstellung
der vorgestellten Roadmapping-Methodik erfolgreich
tiberwunden. Daraus resultiert eine effektivere und
effizientere Produkt- und Technologieplanung, die die
Quote an Fehlentscheidungen reduziert und die Re-
aktionszeit bei raschen Marktverinderungen verkirzt.
Bei unvorhergesehenen, neuen Situationen erlaubt
diese Transparenz mogliche Handlungsalternativen
schneller zu erkennen und zu evaluieren. Mit einem
bereichstubergreifenden Produkt- und Technologie-
Roadmapping werden damit schwierige und komplexe
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Abb. 2: Elemente einer Produkt- und Technologie-Roadmapping

Entscheidungen beztglich Leistungsportfolio, Tech-
nologie und Innovation zielgerichtet und umfassend
diskutierbar. Fokussierung auf die richtigen Dinge
wird sichergestellt und Fehlentscheidungen werden
vermieden. Produkt- und Technologie-Roadmapping
ersetzt dabei nicht die eigentlichen Planungsaktivititen,
sondern koordiniert existierende Planungen und stellt
die Ergebnisse in diskutierbarer und gut kommunizier-
barer Form dar. Eine Produkt- und Technologie-Road-
map ist somit das zentrale Element der strategischen
Entwicklungs- und Technologieplanung,

Erfolgsfaktoren fur das Produkt- und
Technologie-Roadmapping

Das Produkt- und Technologie-Roadmapping ist
mittlerweile weit verbreitet und etabliert. Dabei hat
sich gezeigt, dass die Einfithrung und die Nutzung
dieser Roadmaps oftmals mit Schwierigkeiten verbun-
den sind. Im Folgenden sollen daher die wesentlichen
Erfolgsfaktoren fiir das Roadmapping beschrieben
werden; diese basieren auf langjihriger Erfahrung bei
der Implementierung des Roadmappings in unter-
schiedlichen Industrien und auf einer Vielzahl an
Expertengesprichen.

1. Cross-funktionale Zusammenarbeit. Ein
zentraler Erfolgsfaktor ist die enge Zusammenar-
beit aller relevanten Bereiche des Unternehmens
(Forschung, Entwicklung, Einkauf, Produktion,
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Marketing, etc.) bei der Erstellung einer Roadmap.
Dies erméglicht die schnelle Identifikation von
Fehlplanungen und die Ableitung von Losungsmog-
lichkeiten. Dartber hinaus steigt die Verbindlichkeit
der Roadmap.

. Unternehmens- und situationsgerechte Aus-

gestaltung. Es bedatf einer unternchmens- und
situationsgerechten Aufbereitung der Roadmaps
beispielsweise fir Geschiftsfeldplanungen, Make-
or-Buy-Entscheidungen oder die Planung von
Technologieeinsatz und -entwicklung. Eine auf
situationsgerechte Inhalte fokussierte Darstellung
der Roadmaps fihrt zur Handhabbarkeit und Ak-
zeptanz.

. Bewertung nach eigenen Maf3stiben. Die

Bewertung der Technologien in einer Roadmap ist
ebenso abhingig von den jeweiligen Randbedin-
gungen und Zielsetzungen eines Unternechmens.
Es ist leicht nachvollziehbat, dass beispielsweise
Technologiefithrer andere Bewertungskriterien
nutzen als Technologiefolger. Wichtig ist allerdings
die unternehmensweite Nutzung einheitlicher
Bewertungsverfahren und -kriterien beim Pro-
dukt- und Technologie-Roadmapping im zeitlichen
Verlauf von der Fritherkennung bis zur operativen
Planung, Des Weiteren ist von Anfang an und mit
zunechmender Konkretisierung bei abnehmendem
Zeithorizont eine wirtschaftliche Bewertung zu
berticksichtigen.

. Fokus auf Roadmapdarstellung und -prozess.

Der eigentliche Mehrwert einer Produkt- und Tech-
nologie-Roadmap hingt weniger von der Darstel-
lungsform ab, denn es gibt mehrere praktische und
nitzliche Roadmaps, solange durch die Roadmap
mehrere Ebenen—Produkte, Technologien, etc.

— abgestimmt werden kénnen. Der Roadmapping-
prozess bringt Verantwortliche aus verschiedenen
Bereichen zusammen und fordert somit die Diskus-
sion tiber den Technologieplan.

. Zentrale Prozessgestaltung — dezentrale Aus-

arbeitung. Fir den Roadmappingprozess stellt
sich die Frage der Verantwortlichkeiten und der
Prozessteilnehmer. Ein bewihrter Ansatz ist es, die
Prozessverantwortung zentral zu steuern und die
Verantwortung fir die Inhalte der Roadmap dezen-
tral den jeweiligen Abteilungen zu tibergeben. Trotz
dieser Aufteilung ist das Roadmapping cine zentrale
Fihrungsaufgabe und muss von der Geschiftslei-
tung entsprechend unterstiitzt werden.



6. Orientierung an technologischen Leitbildern.
Der Roadmappingprozess kann durch das Ver-
wenden von technologischen Leitbildern sinnvoll
unterstitzt werden. Diese Leitbilder beschreiben die
generelle technologische Orientierung des Unter-
nehmens und unterstiitzen somit Entscheidungen
im Roadmappingprozess.

7. Internes und externes Know-how explizieren.
In eine Technologie-Roadmap sollte zunichst das
interne Wissen der Unternehmensbereiche aufge-
nommen und anschliefend durch externe Erkennt-
nisse erginzt werden. Erfolgreiches Roadmapping
ist daher abhingig von der zielgerichteten Einbin-
dung relevanter Experten und bedarf einer offenen
Unternehmenskultur.

8. Ungewissheit akzeptieren — in Alternativen
denken. Ziel des Roadmappings ist es, auch in
ungewissen Situationen mdéglichst genau zu planen
und auf eventuelle Verinderungen flexibel zu rea-
gieren. Flexibilitit ist beim Roadmapping dadurch
gegeben, dass eine schnelle Abstimmung mit allen
Unternehmensbereichen moglich ist. Um eine
schnelle Reaktion zu ermdglichen, sollten beim
Roadmapping verschiedene Szenarien bertcksichtigt
werden.

9. Keine Fokussierung auf IT-Losungen. Es
existiert eine Vielzahl an I'T-Programmen zur Er-
stellung von Roadmaps. Diese konnen den Prozess
strukturieren, sind aber selbst nicht die Losung, Die
Analyse der ebenentibergreifenden Wirkzusammen-
hinge kann nur durch Experten erfolgen und ist
nicht automatisierbatr.

Zusammenfassung

Produkt-Technologie-Roadmapping ist ein zentraler
und duBerst hilfreicher Baustein eines ganzheit-

lichen Entwicklungs- und Technologiemanagements.
Einerseits erhilt man umfassende Auskunft iber die
aktuellen und die zukunftig geplanten Produkte inkl.
Positionierung des Leistungsportfolios im Markt. Da-
riber hinaus werden die hierfiir notwendigen Projekte
und Entwicklungen sowie die zugrundeliegenden Ent-
scheidungen, Abhingigkeiten und Kausalititen kom-
munizierbar dargestellt. Somit unterstiitzt eine solche
Roadmap die Operationalisierung der Produkt- und
Technologiestrategie eines Unternchmens erheblich.
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Abb. 3: Portfoliobewertung und Priorisierung der MaBnah-
men zur Implementierung der Handlungsoptionen

In dem angesprochenen Audit zum Entwicklungs-
und Technologiemanagement wird der Grad der
Implementierung der einzelnen Bausteine wie z. B. das
Roadmapping sowie das Zusammenspiel der Elemente
systematisch hinterfragt und bewertet. Als Ergebnis
werden Verbesserungspotenziale sowie Handlungsop-
tionen und Malnahmen zu deren Umsetzung erar-
beitet. Abbildung 3 zeigt eine Portfoliobewertung zur
Priorisierung der festgelegten Mafinahmen in Abhin-
gigkeit vom erwarteten Nutzen der MaBinahme, dem
Zeitraum bis zur Wirksamkeit und prognostizierten
Aufwand (Grée der MaBnahmen-Punkte).
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l.ean Innovation —

Handlungsempfehlung fur die

erfolgreiche Umsetzung

Dr. Christian Neubaur/Dr. Michael Lenders (WZL)

Ausgehend von der Erkenntnis, dass bislang kein branchentbergreifender Zusammenhang zwischen den
Investitionen in Forschung und Entwicklung und dem Unternehmenserfolg — gemessen am operativen
Ergebnis — festgestellt werden konnte (Abb. 1), stellt sich die Frage, wie die Investitionen in Innovation
sinnvoll gesteuert werden kénnen und welche Erfolgsfaktoren die Entwicklung einer Lean Innovation

Philosophie ermdglichen.

Trotzdem ist der Erfolg vieler Unternehmen eng mit
dem Innovationspotenzial verbunden. Man denke in
diesem Zusammenhang etwa an Unternehmen wie
Apple, Brose oder Phonak. Lean Innovation richtet
sich aber nicht nur an Innovations-Champions — die
vielfach einen nicht unerheblichen Teil ihres Budgets
fur Entwicklung und Forschung ausgeben. Vielmehr
ermdglicht Lean Innovation jedem Unternehmen,
die ihm zur Verfiigung stehenden Mittel fokussiert
einzusetzen, um so die Entwicklungseffizienz zu
steigern und dartber die relative Wettbewerbsposition
zu sichern und auszubauen. Fragt man nun nach den
Erfolgsvoraussetzungen fiir die Umsetzung von Lean

Innovation, so zeigen unsere Erfahrungen, dass vor

allem vier zentrale Voraussetzungen erfillt sein mus-
sen, um einen signifikanten Anstieg der Forschungs-
produktivitit zu realisieren.

1. Das Grundverstandnis erzeugen
— Kundenwertorientierung

Die Umsetzung der Lean-Innovation-Systematik
ist als ganzheitliche Vorgehensweise zu verstehen
und verfolgt das tbergreifende Ziel, langfristig eine
schlanke Innovationskultur zu schaffen und so die

Legende:
@ Personenkraftwagen- und
Nutzfahrzeug-Hersteller
@ Unternehmen des Maschinen-
und Anlagenbaus
] Andere Branchen

@ Biotech und
[ ] Pharmazeutika-Unternehmen

o 'Auflistung aller europaischen
Unternehmen mit op. Ergebnis

™ -10 % < x < 20% in 2006 und mit

F&E-Ausgaben > 3,25 Mio. € und
] F&E-Intensitat 0 <y < 25 % in 2005].
Quelle Daten:
,2007 EU Industrial R&D Investment
Scoreboard" der Europaischen
Kommission, Oktober 2007

10

15 20
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Innovationseffizienz und Wettbewerbsfihigkeit im glo-
balen Geschift zu sichern. Durch die Konzentration
der Entwicklungsressourcen auf die fiir den Kunden
wertstiftenden Produkt- und Dienstleistungsmerkmale
wird das Fundament fir eine tiberdurchschnittliche In-
novationskraft gelegt. Der Kern von Lean Innovation
liegt damit in der Grundhaltung der Kundenwertori-
entierung begriindet, nur die Innovation zu forcieren,
die zu einem nachweisbaren Kundennutzen fiihrt.

Die erfolgreiche Implementierung setzt somit eine
Grundhaltung aller Mitarbeiter in der Entwicklung
voraus, die eigene Arbeit stets vor dem Hintergrund
zu reflektieren, ob die getroffenen Entscheidungen
und entwickelten Lésungen dem Anspruch gerecht
werden, maximal auf den Kundennutzen ausgerichtet
zu sein. Damit sind die beiden Fragen: ,,Sind mir die
Anforderungen der Zielkunden prizise bekannt?*
und ,,Arbeite ich kompromisslos an der Erfiillung der
Kundenanforderungen?* Priiffragen, die sich sowohl
auf der Ebene der tiglichen Entwicklungsarbeit jeder
Mitarbeiter als auch auf der Ebene des Projektma-
nagements und der Portfolio-Steuerung jede Fith-
rungskraft tiglich stellen sollte.

Der zentrale Ansatzpunkt fiir die Implementierung
von Lean Innovation liegt somit in der uneinge-
schrinkten Ausrichtung der Entwicklungsaktivititen
an den flir den Kunden wertstiftenden Produktmerk-
malen: Alles, was nicht unmittelbar zum Mehrwert fur
den Kunden beitrigt, ist in Frage zu stellen. In den
Blickpunkt riicken damit zwei wesentliche Fahigkeiten.
Zum einen mussen die Kundengruppen prizise er-
kannt und abgegrenzt werden und zum anderen muss
das Nutzungsverhalten der Zielkunden prizise einge-
grenzt werden kénnen. Da mit zunehmendem Inno-
vationsgrad vielfach die Unsicherheit in der Prognose
des Kaufverhaltens der Zielkunden wichst, hat es sich
als zielfithrend erwiesen, hohe Innovationspotenziale
durch alternative Losungskonzepte abzusichern und
die Entscheidung fiir eines der Konzepte auf einen
moglichst spiten Zeitpunkt im Entwicklungsprozess
zu verlagern.

Innovationen bedeuten nicht automatisch ressourcen-
intensive Neuentwicklungen. Ein optimaler Zuschnitt
des bestehenden Leistungsportfolios auf die Kunden-
bediirfnisse ist sogar als wesentliche Voraussetzung fiir
eine gesteigerte Entwicklungseffizienz anzusehen und
erfordert vielfach eher Fokussierung als Neuentwick-
lung. Im Ergebnis bedeutet die Etablierung eines kun-
denwertorientierten Grundverstindnisses, dass jeder

Mitarbeiter in seinem Selbstverstindnis daran arbeitet,
Innovationen am prognostizierten Nutzungsverhalten
der Zielkunden auszurichten, um so einen Mehrwert
fir die zukiinftigen Kunden zu generieren.

2. Die Richtigen Methoden einsetzen
— Strukturieren und synchronisieren

Die Vorgehensweise ,,Design-for-Process® integriert
die internen Prozesse der Produktentstehung und
Leistungserbringung mit der Analyse des Kunden-
prozesses zu einer durchgingigen Methodik. Aus-
gehend von einer fundierten Auseinandersetzung

mit den Anwendungsprozessen der Kunden werden
Riickschlisse auf das Nutzungsverhalten gezogen
und daraus Anforderungen an die zu entwickelnden
Produkte und Dienstleistungen abgeleitet. Insbeson-
dere fiir das Erkennen zukunftiger Anforderungen,
die vielfach von den Kunden noch gar nicht artikuliert
werden kénnen, ist das tiefgreifende Verstindnis fur
die aus der Nutzung resultierenden Produktanforde-
rungen unerldsslich, um tUber explizit an das Produkt
gekoppelte Kundenwiinsche hinausgehende Anforde-
rungen erkennen zu kénnen und diese Anforderungen
in einem nichsten Schritt in Produktmerkmale bzw.
Funktionen zu Uberfiihren.

Erginzend zu den Ergebnissen von Lead-User-Befra-
gungen oder Conjoint-Analysen sind viele Informa-
tionen zum Markterfolg und der Nutzung einzelner
Produkte verfiigbar, aus denen sich bspw. Use-Cases
ableiten lassen. Auch ldsst sich iiber ein konsequentes
und systematisches Produktprogrammcontrolling in
Verbindung mit weitergehenden Informationen zu
bereits besetzten Mirkten die Prognosequalitit fir die
Marktanforderungen an zukinftige Produkte steigern
(Abb. 2).

Nachdem die Kundenanforderungen im Zuge des
,Design for Process definiert sind, geht es im néchs-
ten Schritt des Innovationsprozesses darum, den
Losungsraum zu strukturieren. Damit ist gemeint, dass
den unterschiedlichen Anforderungen der Kunden
Rechnung getragen wird, indem der Konfigurations-
raum abgegrenzt und durch Standard- und Options-
umfinge unterteilt wird. Nach unserer Erfahrung
sollte dieser Schritt méglichst in den frithen Konzep-
tionsphasen von Entwicklungsprojekten verankert
werden, da mit dieser Festlegung ein gro3es Mal3 der
Kostenstrukturen beeinflusst wird. Auf Ebene der
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= Wert= Systemische Sicht auf
Produktentwicklung aus
Kundenperspektive (intern
und extern)

- Produktentwicklung als Wert-
definierendes Element :

= Betrachtung der Kunden-
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Ein klares Verstandnis der spezifischen Werte fir eine Produktentwicklung ist die
Basis fur den ganzheitlichen Aufbau einer Lean Innovation

Abb. 2: Design for Process als Kernelement fur Lean Innovation

Produktfunktionalititen sollte dabei immer wiederkeh-
rend die Betrachtung angestellt werden, inwiefern sie

auf tatsichliche Kundenbedurfnisse trifft. Nicht jeder
Bereich des Konfigurationsraumes fithrt zur Stimulati-
on des Kaufinteresses, so wurden Angebote wie bspw.

® cin Schiebedach fir Fahrzeuge, die tiblicherweise zu
gewerblichen Zwecken eingesetzt werden (verfehltes
Bediirfnis)

® oder die Erweiterung der Material- und Farbvielfalt
bei designorientierten Biromébelklassikern

nicht vom Kunden angenommen. Bestehende Funkti-
onalititen mussen auf den Prifstand und Neue sollten
nur angeboten werden, wenn ein klar definiertes,
zusitzliches Kundenbedurfnis unterstellt werden kann.
Neben der Strukturierung des Losungsraumes fiir
Entwicklungsprojekte kommt der Synchronisation des
Entwicklungsprozesses eine entscheidende Bedeutung
zu —und dies in zweierlei Hinsicht. Auf der einen
Seite geht es darum, Entwicklungsprojekte eng mitei-
nander zu verzahnen, um produktlinien- und lebenszy-
klustibergreifend Synergien zu realisieren. Hier haben
sich das Instrument des Entwicklungsrahmenplans
und die Einhaltung definierter Synchronisationspunkte
bewihrt. Auf der anderen Seite liegen in der Synchro-
nisation mit den Kundenanforderungen auf Basis der
Wertstromanalyse erhebliche Effizienzpotenziale. Hier
liegt der Fokus auf den genauen Abldufen, Datenstro-
men und Informationsfliissen innerhalb des Entwick-
lungsprozesses. Ausgerichtet auf die werteschaffenden
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Kernelemente werden Schwachstellen optimiert und
durch die nachfolgende Umgestaltung des Wertstroms
eine kontinuierliche Steigerung der Prozesseffizienz
erzielt. Zusitzlich zeichnen sich in diesem Schritt
Mboglichkeiten ab, wiederkehrende Abldufe von bspw.
Anderungsprojekten zu standardisieren. Entscheidend
fir die Wertstromanalyse des Entwicklungsprozesses
ist es dabei immer wieder, eine Synchronisation der
Entwicklungskompetenzen und -kapazititen mit dem
vom Markt geforderten Innovationen zu verfolgen.

3. Mitarbeiter auf die Projektziele
ausrichten — Fihren

Neben der methodischen Unterstiitzung stellt die Be-
wusstseinsbildung der Entwicklungsmannschaft einen
zentralen Erfolgshebel dar. Solange ein Entwickler

die Aufgabe hat, sich um die Weiterentwicklung eines
Produktes zu kiimmern und sein Selbstverstindnis

in nicht wesentlichem Ausmal3 von dem Beschreiten
neuer Losungswege geprigt ist, ist es nicht verwunder-
lich, dass nicht jede Innovation auch auf ein gleicher-
mafen entwickeltes Nachfrageverhalten der Kunden
stoBt. Von entscheidender Bedeutung ist es somit,

das Selbstverstindnis der Entwicklungsmannschaft

zu entwickeln. Die Fokussierung auf den Kunden-
wunsch darf nicht auf die Uberpriifung an definierten
Meilensteinen beschrinkt bleiben, sondern muss aus
dem Selbstverstindnis der Entwicklung getragen, in
jedem Workshop, in jeder Team-Besprechung und bei
jeder Berechnung konsequent verfolgt werden. Diese



Fokussierung ist Teil der Fithrungsaufgabe und muss
durch die Festschreibung, Uberpriifung und durchgin-
gigen Kommunikation klarer Ziele fiir jedes Projekt
gewihrleistet werden. Diese Fihrungsaufgabe zielt auf
die Anpassung von Aktivititen (was wird entwickelt)
und Verhalten (wie wird entwickelt) (Abb. 3).

Neben der Zielausrichtung sind der Informationsaus-
tausch und die Diskussion unterschiedlicher Bereiche
zu organisieren. Durch eine bewusste Schaffung von
Spannungsfeldern zwischen bspw. Einkaufs- und
Entwicklungsabteilung werden neue Ideen generiert
und eine Betrachtung unterschiedlicher Problemstel-
lungen aus mehreren Perspektiven ermdglicht. Zur
Ausgestaltung eines funktionierenden und interdis-
ziplindren Dialoges und um eine Balance zwischen
den verschiedenen Parteien sicherzustellen, bieten
sich die Etablierung themenbezogener Gremien an.
Um der Problematik unterschiedlicher Denkmodel-
le und inkompatibler Sprachebenen der beteiligten
Abteilungen zu begegnen, miissen diese Gremien so
ausgestaltet werden, dass sie in einem neutralen, von
allen anerkannten Rahmen Raum fiir Diskussionen
und Verstindigung bieten und so einen konstruktiven
Beitrag im Innovationsprozess leisten kénnen.

Insbesondere bei Entwicklungsprojekten zur Diversifi-
zierung des bestehenden Produktprogramms ist strikt

Fehlende Mitarbeiterkompetenzen
(fachlich oder personell)

Einsatz neuer Tf%chnologien schwierigkeiten
1
5 produktbegleitenden Dienstleistungen Probleme bei der

darauf zu achten, dass das Projekt auf die Anforde-
rungen des zu erschlieBenden Marktes gerichtet bleibt.
So fillt es Unternehmen vielfach schwer, ein neues
Einstiegsprodukt zu entwickeln, dessen Spezifikati-
onen unterhalb der bislang angebotenen Losungen
liegt. Der Entwicklungsmannschaft fillt es — geprigt
durch Erfahrungen und Anforderungen zuriicklie-
gender Produktentwicklungen — erfahrungsgemil sehr
schwer, Einstiegs-Spezifikationen punktgenau zu tref-
fen und nicht zu Gbererfiillen. Gerade in diesem Fall
ist die Fihrung gefordert, gebetsmiihlenartig immer
wieder auf die Projektzielsetzung zu verweisen.

4. Kontinuierlich zum Erfolg
- schrittweise Umsetzung

Um die erreichten Verbesserungen langfristig auch
in der Unternehmenskultur zu verankern und eine
kontinuierliche Verbesserung zu erreichen, empfiehlt
es sich die genannten Aktivititen in eine Initiative
nach dem Lean-Innovation-Reifegradmodell einzu-
betten. Das Reifegradmodell stellt die einzelnen Stufen
auf dem Weg zur vollstindigen Umsetzung dar. Die
Entwicklung der F&E-Prozesse verlduft dabei im
Sinne einer stetigen Verbesserung entlang von funf
Stufen: Wihrend auf der untersten Stufe ,,Ad hoc*
noch keine Orientierung an den Lean Management-

Unklare Ziele bei
Projektbeginn

Produktspezifikationen
unklar bzw. andernd

I/Unerwarteter technischer bzw.
technologischer Anpassungsbedarf

Legende:

—— Probleme beim operativen
und strategischen
Innovationsmanagement

Motivationsprobleme bei Technische Probleme

Projektbeteiligten
Marktzugangs-

- Mitarbeiter- und
Kompetenzprobleme

—— Schnittstellenprobleme

N=253

Zusammenarbeit mit
externen Partnern

50— |
|
45— |
1
|
40— I
1
35— !
30— Projektleitungs- und Planungsdefizite
25| Probleme bei Zusammenarbeit im Projektteam
&5 bzw. innerhalb des Unternehmens
' Mangelnde Zusammenfihrung von |
20—
vorhandenen Kompetenzen :
15— —_—
Schwierigkeitenl beim
10— o
Keine rechtzeitige Erstellung von
Ungeklarte !
0 Rechtsfragen ,
I I I I I I I

0 2 4 6 8 10 12 14

I I I I I

16 18 20 22 24 26

14,8
Durchschnittliches Einsparungspotenzial der Produktentwicklungsdauer [in %]

Abb. 3:  Unklare Ziele und Produktspezifikationen bergen das groBte Effizienzsteigerungspotenzial fir die F&E
[vgl. Fokus Innovation, Prof. Bullinger, 2006]
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= Unternehmensspezifische
Anpassung des Lean Innovation-
Reifegradmodells
- Klares Verstandnis vom
Zielzustand im Unternehmen
- Lokalisierung der Ist-Situation V.
als Basis der Umsetzungsplanung

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

sl

gelebt

Lean managed

= Ganzheitliche Umsetzung der Lean Innovation-Leitlinien
= Vollstandige Akzeptanz der Lean Innovation Methoden in der F&E
= Systematische Messung von Verschwendung in der F&E

= Planung auf Basis der
Reifegradebenen
- Vollstandige Umsetzung von
Lean Innovation nur tber
Zwischenstufen maoglich
- Planung in der Regel nur mit
mittel-/langfristigem zeit- Il.

lichen Horizont Repeatable

Il Lean organised
= Verstandnis fur die Umsetzung der Lean Innovation-Leitlinien
= Methoden der Lean Innovation Uberwiegend implementiert, aber noch
nicht vollstandig gelebt; einheitliches Werteverstéandnis in der F&E

= Erste Identifikation von Verschwendung in der F&E
= Vereinzelte Umsetzung der Lean Innovation Prinzipien
= Ansatze zur Standardisierung von Ablaufen

= Umsetzung von Lean
Innovation nicht nur in den
Strukturen - auch in
Aktivitaten und Verhalten

Ad hoc

= Keine Orientierung an Lean Innovation-Prinzipien in der F&E zu erkennen
= Projektabwicklung erfolgt auf Erfahrungsbasis der Beteiligten
= Kein Werteverstandnis fir die F&E definiert

Abb. 4: Handlungsempfehlung , Umsetzung nach Stufenmodell planen”

Prinzipien in der F&E zu erkennen ist, entwickelt sich
diese Lean-Orientierung graduell bis zum Zielstatus
,»Lean optimised®. Hier basiert die F&E-Kultur voll-
stindig auf den Lean Innovation-Leitlinien und eine
kontinuierliche Verbesserung wird gelebt. Fiir jede
einzelne dieser funf Stufen erfolgt eine unternehmens-
spezifische Anpassung des Reifegradmodells, um eine
ganzheitliche Planung auf Basis der einzelnen Ebenen
zu ermoglichen (Abb. 4).

Fazit

Insgesamt zeigt sich, dass der Weg zu einem innova-
tionseffizienten Unternehmen nur von einer intensiven
und umfassenden Auseinandersetzung mit den eige-
nen Kunden ausgehen kann und methodisch gesttitzt
durch das Management gefithrt und vorgelebt werden
muss — schrittweise und konsequent.
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Seminar

Methoden des Innovations-
und Entwicklungsmanagements

20. April 2010, Linz (A)
28. September 2010, Stuttgart (D)

Ziele und Inhalte

Im heutigen Umfeld gelingt es Wettbewerbern immer
weniger, sich durch inkrementelle Verbesserungen
signifikant und nachhaltig zu differenzieren. Das
Innovations- und Entwicklungsmanagement gewinnt
vor diesem Hintergrund zunehmend an Bedeutung,
um echte Produktdifferenzierung unter reduziertem
Ressourceneinsatz zu realisieren.

Die zentralen Fragen sind also, welche Produkte und
Projekte das erforderliche Potenzial fir einen nachhal-
tigen Erfolg bieten und wie diese Potenziale schnell
und mit minimalem Ressourceneinsatz erschlossen
werden kénnen. In sieben ausgewihlten Themen-
blocken werden die wesentlichen Prinzipien fiir ein
wirkungsvolles und effizientes Innovations- und Ent-
wicklungsmanagement hergeleitet und diskutiert.

Zielgruppe

Geschiftsfihrer und Unternehmensentwickler mittel-
stindischer Unternehmen, die am Erfhrungsaustausch
interessiert sind und einen Uberlick iber die konkreten
Handlungsfelder im Komplexititsmanagement erhal-
ten wollen.

Infos unter: www.schuh-managementforum.com

Auszug aus dem Programm

Lean Innovation and Engineering

= Verschwendungsformen in der F&E

= Innovationswert mit minimalen Kosten realisieren

= Leitlinien fur die Gestaltung einer verschwendungs-
armen und wertoptimierten F&E

Wie viel Controlling braucht Lean Innovation?

= Bedeutung von Wertorientierung im Controlling

= Anwendungsregeln fir Indikatoren im Innovations-
controlling

= Praxisbeispiele fur das Innovationscontrolling

Fokussierte F&E-Strategie und Steuerung von

F&E-Portfolios

= [nnovations- und Entwicklungsstrategie

= Bewertung von F&E-Projekten

= Steuerung von Projekten, Ressourcen und Kern-
kompetenzen

Sortimentsoptimierung mit Merkmal- und

Variantenbaum

= Komplexitatsfalle Variantenvielfalt

= Transparenz Uber Angebotsvielfalt durch den
Merkmalbaum

Referenten
Dr. Michael Lenders
Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen

Dr. Stephan U. Schittny
Schuh & Co. GmbH

Markus Wellensiek
Fraunhofer-Institut fir Produktionstechnologie IPT

Teilnahmegebihr
550 € zzgl. MwSt.

Kooperationspartner

W/ZL
RWTHAACHEN

Z Fraunhofer

IPT

TECHNKontakte

= Transparenz Uber Prozesskomplexitat durch den
Variantenbaum

Der Stage-Gate-Prozess

= Grundlagen zur Gestaltung von Innovations- und
Entwicklungsprozessen

= Marktorientierung erhéhen, Time to Market
reduzieren

= Umsetzung von Stage-Gate-Prozessen

= Projektbeispiele

Management des ,,Fuzzy Front End” im Inno-

vationsprozess

= Grundlagen der frihen Phase im Innovations-
management

= Strukturierung der Prozesse mit dem W-Modell

= Methoden zur systematischen Ausgestaltung der
frihen Phase

Technologie-Roadmapping

= Praxisrelevante Erfolgsfaktoren
= Industrielle Fallbeispiele
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Seminar

Unternehmens-IT: Mit schlanken
IT-Strukturen den Wertbeitrag steigern

28. April 2010, Aachen (D)
9. Dezember 2010, Stuttgart (D)

Ziele und Inhalte

Zielsetzung des Seminars ist es, die Teilnehmer mit
Methoden vertraut zu machen, die es erlauben, den
Wertbeitrag der I'T zum Unternehmenserfolg zu
identifizieren. Dazu werden zunichst Elemente der
IT-Strategie erldutert und deren Verbindung zu den
Unternechmenszielen hergestellt.

Es werden Verfahren und konkrete Handlungsanlei-
tungen vermittelt, die es erlauben, die I'T-Landschaft
zusammen mit den wesentlichen Business-Objekten
entlang der Prozesskette im Unternehmen trans-
parent darzustellen. Dabei werden nicht nur die reinen
Kosten der IT auf Basis von Systemen und Infrastruk-
tur ermittelt, sondern es wird auch die Frage nach

der zulidssigen Komplexitit der Unternehmens-IT
beantwortet.

Letztlich werden Sie in die Lage versetzt, die Wert-
orientierung Threr I'T zu verbessern, indem Sie die IT
an der Unternehmensstrategie und den abgeleiteten
Kernprozessen des Unternehmens ausrichten.

Infos unter: www.schuh-managementforum.com

Auszug aus dem Programm

Wie komplex ist Unternehmens-IT

= |T-Kosten und deren Verursacher

= [T-Komplexitat — Kennzeichen, Ursachen, Folgen
= Unternehmenserfolg und IT-Ausgaben

Gestaltung und Ableitung der IT-Strategie

= Elemente einer IT-Strategie

= Strategische Erfolgspositionen und Kernprozesse
= Systematische Ableitung der IT-Strategie

Verzahnung von IT und Unternehmensprozessen
= Prozess- und IT-Landschaft eines Unternehmens

= Bedeutung von Business-Objekten und Schnittstellen
= |dentifizierung von Komplexitat und Verschwendung
= Bewertung: Soll/lst Gap Analyse

Workshop: Aufbau einer IT-Landkarte

= Geschaftsprozesse und Anwendungssysteme

= Business-Objekte, Schnittstellen und
Verantwortlichkeiten

= Bewertung und Diskussion im Team
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Zielgruppe und Referenten

Angesprochen sind leitende Mitarbeiter aus I'T und
Organisation sowie Controlling, Verantwortliche fiir
I'T-Strategie sowie Prozessoptimierung aus allen Berei-
chen vorwiegend produzierender Unternehmen.

Oliver Budde
Forschungsinstitut fir Rationalisierung

Daniel Diinnebacke
Forschungsinstitut fir Rationalisierung

Drt. Reinhard Grof3e Wienker
GPS GmbH - Schuh Group

Harald Reichel
Otto Junker GmbH

Teilnahmegebuhr
550 € zzgl. MwSt.

Kooperationspartner

Forschungsinstitut fir
Rationalisierung e.V.
an der RWTH Aachen

G VDMA
J

Wertbeitrag der IT

= Methodische Ansatze zur Bestimmung des Wert-
beitrags der IT

= Defizite bestehender Verfahren

= Ergebnisse aus dem VDMA Arbeitskreis
. Wertbeitrag der IT”

= Loésungsansatz zur Messung der Leistungsfahigkeit
bestehender Unternehmens-IT

Zielgerichtete Ausrichtung einer IT-Landschaft:
Praxisbeispiel

= Rahmenbedingungen fur die IT im Unternehmen

= |T-Kosten: Zuordnung und Transparenz

= Ableitung von Empfehlungen fir die IT-Gestaltung
= Erfahrungen und Beispiele



Seminar

Operatives Variantenmanagement

25. Juni 2010, Aachen (D)

Ziele

Zahlreiche Anwendungsfille aus der Praxis zeigen, wie
mithsam der Umgang mit der Variantenvielfalt nach
wie vor ist. Seien es die Prozesse im Unternehmen,

die von der Produktvielfalt geprigt sind, seien es die
Kosten, die ausufern oder sei es die ungeheure Daten-
vielfalt und -komplexitit: Die notwendige Transparenz
uber die Variantenvielfalt scheint unerreichbar. Wo

ist der Anfang des ,,roten Fadens®, an dem man sich
erfolgreich orientieren kann?

Man sieht sich vor einem riesigen Berg an Arbeit und
wagt kaum, den ersten Schritt zu tun. Eine Vorsicht,
die Zweiflern und Bewahrern Tur und Tor 6ffnet:
Soll man nicht lieber alles beim Alten lassen? Die
Geschifte laufen doch, man hat doch gar keine Zeit,
sich um so heikle Themen wie Variantenbereinigung
zu kimmern, nachher werden Kunden abgeschreckt,
wenn sie ,,ihre“ Produkte nicht mehr bekommen. Das
ist doch fatal fir den Umsatz!

Alles dies sind Bedenken, die mittel -und langfristig
gesehen sehr gefihrlich sind. Gerade wenn es einem
Unternechmen (noch) gut geht, ist vorausschauendes
Handeln gefragt. Aktion statt Reaktion ist das Leit-
motiv. Ertrags- statt Umsatzdenken steht im Vorder-
grund.

Den Einstieg zu finden ist bekanntlich am schwierigs-
ten. Gerade hier bildet der Einsatz der geeigneten
Methoden und Werkzeuge genau die Briicke, um die
Untiefen der ,,Angst™ vor dem Lostreten einer ,,Vari-
antenlawine® zu iberwinden.

Die eintdgige Veranstaltung zeigt das methodische und
operative Vorgehen zur Variantenanalyse auf. Gemein-
sam mit den Teilnehmern werden beispielhaft Daten
mit der Software Complexity Manager Modul F/V
verarbeitet und interpretiert. Dabei werden die Teil-
nehmer selbst aktiv am Rechner den Umgang mit der
Software kennen lernen. Es werden Beispiele vorge-
stellt, aber es kénnen auch eigene Problemstellungen
gemeinsam diskutiert und direkt am System bearbeitet
werden.

Infos unter: www.schuh-managementforum.com

Inhalte
Durch das Seminar

® lernen Sie methodische und operative Instrumente
(wie z.B. die Software Complexity Manager) zur
Variantenoptimierung kennen

= erkennen Sie die Potenziale, die in einer Variantenop-
timierung stecken

® entdecken Sie, wie Sie bei der Produktvariantenpla-
nung Kosten vermeiden kénnen

= werden Sie feststellen, dass Variantenmanagement
operativ umsetzbar ist und sogar Freude machen
kann!

Zielgruppe und Referenten

Das Seminar richtet sich an Personen, die in ihrem
operativen Tagesgeschift mit der Komplexitit und Va-
riantenvielfalt konfrontiert sind. Insbesondere fiir die
Bereiche Entwicklung, Produktmanagement, Logistik
und Produktion, aber auch fiir Vertrieb und Marketing
liefert das Seminar konkrete Ansatzpunkte fir die
operative Variantenoptimierung,

Michael Friedrich
Schuh & Co. GmbH

Drt. Michael Lenders
Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen

Teilnahmegebhr

550 € zzgl. MwSt.

Kooperationspartner

W/ZL,
RWTHAACHEN
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Schuh-Managementforum

Das Managementforum bietet Veranstaltungen zum

Komplexititsmanagement an. Es dient als Plattform

fir den Austausch zwischen Fach- und Fuhrungs-
kriften mit komplexen Aufgaben sowie versierten
HExperten mit unterschiedlichen Schwerpunkten im
Komplexititsmanagement.

Die folgende Tabelle gibt Thnen einen Uberblick iiber

die aktuellen Veranstaltungen:

Titel

Methoden des Innovations-
und Entwicklungsmanagements

Prozessorientierte Reorganisation

Unternehmens-IT: Mit schlanken IT-Strukturen
den Wertbeitrag steigern

Operatives Variantenmanagement

Ihre Anmeldung Uber das Internet ist méglich unter:
www.schuh-managementforum.com

Bei Fragen zur Anmeldung und zur Organisation der
Veranstaltungen nehmen Sie bitte Kontakt auf mit:

Kezban Ergin
Assistentin Managementforum

Telefon: +49 2405 459 02

Telefax: +49 2405 459 300
managementforum@schuh-group.com
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Die Schuh & Co. Gruppe

Die Schuh & Co. GmbH ist spezialisiert auf strategisches
und operatives Komplexitdtsmanagement.

Mit diesem Ansatz hat sich das Unternehmen als umset-
zungsorientierter Probleml6ser in der Industrie profiliert.
Zum Unternehmen gehéren rund 40 Mitarbeiter: Stra-
tegie-, Organisationsberater sowie Managementtrainer.
Die Heimat des Unternehmens ist Aachen, zudem hat es
Standorte in St. Gallen, Schweiz (seit 1991) und Atlanta,
USA (seit 1998).

Wenn Sie mehr Uber unsere Tatigkeitsfelder erfahren
mochten, werfen Sie einen Blick auf unsere Homepage:
www.schuh-group.com.

Standorte

Schuh & Co. GmbH
Monnetstral3e 9

D-52146 Wirselen

Telefon: +49 2405 459 02
Telefax: +49 2405 459 300
E-Mail:  info@schuh-group.com

Schuh & Co. Komplexitatsmanagement AG
Langgasse 13

CH-9008 st. Gallen

Telefon: +41 71 243 60 00

Telefax: +41 71243 60 01

E-Mail:  info@schuh-group.com

Schuh Complexity Management, Inc.
1645 Cheshire Court

Lawrenceville, GA 30043, USA

Telefon: +1 678 810 0885

E-Mail:  info@schuh-group.com
Internet: www.schuh-group.com



