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Editorial

Manchmal ist eine Aschewolke Ausloser dafiir, dass
ganze Industriezweige nicht mehr mit dringend
benétigten Einzelteilen versorgt werden kénnen. Das
Chaos ist vorprogrammiert; gegen hohere Gewalt
sind auch Unternehmer machtlos.

Wenn Sie aber selber fiir ein kreatives Chaos sorgen,
kénnen Sie sogar aktiv ein reinigendes Gewitter erzeu-
gen. Beispielsweise zeigt IThnen ein Lean Innovation-
Audit innerhalb kurzester Zeit, wo Thre Schwachstellen
im Innovationsmanagement liegen.

Diese Ausgabe des Complexity Management Journals
vertieft Methoden und Ansitze, die Thnen helfen,

diese Schwachpunkte endlich zu entlarven und abzu-
schalten.

Legen Sie selbst den Startpunkt fiir Thre Reise fest.
Fragen gernel!

Herzlich Thr

M b

Dr. Stephan Krumm
Geschaftsfihrender Partner
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Mehr Innovation,

weniger Verschwendung —
Das Geheimnis etfizienter Entwicklungs-

prozesse (Teil 2)

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

Lean Innovation, Lean Development und Lean Engineering sind in aller Munde: Das Ziel ist die Verbes-
serung der Wirkung und der Effizienz der Innovations- und Entwicklungsprozesse. Dies ist nicht verwun-
derlich, werden doch im F&E-Bereich viele wichtige Weichen fur die zukUnftige ,,Lean-Fahigkeit” des
Unternehmens gestellt. Die zukinftigen Produkte, ihre Vermarktbarkeit und Produzierbarkeit entstehen
hier. Dartber hinaus ist es im globalen Wettbewerb immer wichtiger, sich durch Innovation vom Wettbe-
werb zu differenzieren und den Kunden Uberzeugenden Nutzen anzubieten. Kurze Entwicklungszeiten
und reduzierter F&E-Aufwand ricken zunehmend in den Vordergrund.

In der letzten Ausgabe des Complexity Management
Joutnals, Ausgabe 1/2010, wutde tiber die Weitet-
entwicklung des Lean Thinking vom urspringlichen
TLean Production iiber Lean Administration bis hin
zu Lean Innovation berichtet, die von Schuh & Co.
und WZL in den letzten Jahren malBigeblich vorange-
trieben worden ist. Nach verschiedenen Analyse-

und Umsetzungsprojekten mit unseren 12 Lean Inno-
vation-Prinzipien mdchten wir hier eine leicht weiter-
entwickelte Version dieses Ansatzes prisentieren.

,,Die 12 Lean Innovation-
Prinzipien reprasentieren
die Ergebnisse unserer
Analysen, was das Innova-
tionsmanagement der Lean-
Champions vom Durch-
schnitt unterscheidet.*

Dr. Michael Lenders
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Im F&E-Bereich wird der Lean Gedanke um den
Blick auf eine Steigerung der F&E-Wirkung im Sinne
des Outputs an wirklich erfolgreichen, innovativen
Entwicklungen erweitert. Der produktionserprobte
Lean-Fokus auf Effizienzsteigerung ist hier nicht
ausreichend. Neuartig und dringend erfordetlich ist
die Ubertragung der Lean Prinzipien auf die F&E-
typischen, kreativen Prozesse. Wir haben diesen
F&E-spezifischen Ansatz der Lean Philosophie ,,Lean
Innovation“ genannt und méchten in diesem Artikel
ausfuhrlich Gber den aktuellen Stand der Entwick-
lungen berichten.

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

Der Lean Innovation-Ansatz vereint eine verschwen-
dungsfreie Gestaltung der Entwicklungsprozesse

und der Neuprodukte (Fokus Effizienzsteigerung)
mit einer Verbesserung der F&E-Wirkung im Sinne
des Outputs an wirklich erfolgreichen, innovativen
Entwicklungen. Der Lean Innovation-Ansatz basiert,
wie im Complexity Management Journal 1/2010 aus-
fihrlicher beschrieben, auf den finf Grundprinzipien
des Lean Managements, fiir deren Umsetzung in der



Stetige Verbesserung
im Innovationsreifegrad-Modell

Release-Engineering
durch Derivatisierung

Innovationscontrolling
durch Regelkreise fur Prozesse

Taktung
durch Trennung von Prozessen
und Projekten

Datenkonsistenz
durch Product Lifecycle Management

Wertstromoptimierung
durch angepasste Prozessstandardisierung

Abb. 1: Die 12 Lean Innovation Prinzipien

Produktion und in administrativen Prozessen erprobte
Basismethoden zur Verfigung stehen (Abb. 1).

Auf aggregierter Ebene postuliert Lean Thinking drei
Handlungsanleitungen:

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

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
iber den gesamten Lebenszyklus des zu entwickelnden
Produktes zu steigern.

Zur Umsetzung der Lean-Prinzipien fir den Bereich
Innovation und Entwicklung wurden zwolf zentrale
Prinzipien definiert, die eine langfristige und nachhal-
tige Steigerung des Innovationspotenzials eines Unter-
nehmens bewirken (Abb. 1). Diese zwolf Prinzipien

Strategische Erfolgspositionierung
mit dominanten Fahigkeiten

Klare Hierarchisierung
von Kundenwerten und Projektzielen

Roadmapping
fur Produkte und Technologien

Produktarchitekturgestaltung
durch Funktions- und

Technologiemodelle

Sortimentsoptimierung
durch Merkmals-Klassifizierung

Lésungsraum-Steuerung
durch Freiheitsgrade und Design-Sets

werden in vier Gruppen gegliedert:
= Eindeutig Priorisieren

= Frith Strukturieren

= Einfach Synchronisieren

= Sicher Adaptieren

Eindeutig Priorisieren

Die eindeutige Priorisierung ist die ,,Inkarnation® der
Wertorientierung im Innovationsmanagement: Wer
seine Innovationsressourcen nicht strategisch richtig
priorisiert, gelangt bestenfalls zufillig zum Markterfolg
— unabhingig davon, wie effizient die Prozesse sind.

1. Strategische Erfolgspositionierung: Eine wirk-
same Innovationsstrategie sorgt fiir den proaktiven
Aufbau verteidigbarer strategischer Erfolgspositionen
(SEP) durch das Innovationsmanagement. Bei einer
SEP handelt es sich um den bewussten Aufbau von
wichtigen und dominanten Fihigkeiten. Strategische

Complexity Management Journal 02/2010



Wettbewerbsarena definieren

= Was sind die Erfolgspositionen

in der Branche?

= Was sind die zuknftigen stra-
tegischen Erfolgspositionen?

Erfolgspositionen bilden die Voraussetzung, um echte
Wettbewerbsiiberlegenheit und langfristig tiberdurch-
schnittliche Ergebnisse zu erreichen. Abbildung 2
illustriert die systematische Vorgehensweise zur strate-
gischen Erfolgspositionierung,

2. Klare Hierarchisierung: Die cinfache Kommuni-
zierbarkeit des Vorteils eines Produktes ist Ausgangs-
punkt einer Innovation. Im Wertesystem werden die
Wertvorstellungen der ,,Bedurfnistrager® erfasst und
transparent strukturiert. Oft fithren im Lastenheft
versteckte Zielkonflikte zu einer Verschwendung von
Entwicklungsleistung, Deswegen werden Projektziele
cindeutig hierarchisiert, um Zielkonflikte in Inno-
vationsprojekten zu erkennen. Nicht zielfiihrende
Widerspriiche im Zielsystem werden strategisch richtig
aufgel6st.

3. Roadmapping: Technologie- und Produktplanung
erfolgen in einem lingerfristigen Roadmapping-
Prozess und mit einer hohen Konsequenz unabhingig
von der kurzfristigen Zyklizitit der Mirkte. Mit einer
systematischen Technologiefritherkennung werden
neue Felder frithzeitig und kundenorientiert erschlos-

Strategische
Erfolgspositionen | g
in der Branche

Heutige

Zukunftige
edeutung | Bedeutung

sen. Die Technologieplanung fokussiert die Techno-
logieressourcen auf wenige, wesentliche Handlungs-
felder. So wird Verschwendung durch unfokussierte
Technologicentwicklung nach dem GieBkannenprinzip
vermieden. Die Produktplanung resultiert aus einem
systematisch gefiihrten Ideenfindungs- und Ideenbe-
wertungsprozess, der mit der Technologieplanung eng
synchronisiert wird.

Frih Strukturieren

Die Frihe Strukturierung setzt ein effektives Front-
loading um, indem die Leitplanken fiir eine wertorien-
tierte Produktgestaltung definiert werden. Es gilt, die
Verursachung von Verschwendung im Projekt, aber
vor allem auch in nachgelagerten Wertschépfungsstu-
fen bereits in frihen Phasen auszuschlieBen.

4. Produktarchitekturgestaltung: Die systematische
Produktarchitekturgestaltung ist Voraussetzung fir
die ErschlieBung hoher Skaleneffekte trotz immer
individuellerer Produkte. Durch die Modellierung
von Funktionen und Technologien werden Synergien

Inhaber
(Best-in-Class)

Markenimage 1 3
Innovation 4 6
Kundennahe 1 3
Technologie 3 4
Leistungsbreite 4 1
Skaleneffekte 3 1
Distribution 5 4

—~————

Strategische Erfolgspositionierung festlegen

= Welche der stratetgischen Erfolgspositionen

Wir selbst ,Best-in-Class” identifizieren
Wettbewerber A

Wettbewerber B = Wie gut besetzen wir die stra-
Wettbewerber C tegischen Erfolgspositionen im
Wir selbst Vergleich zum Wettbewerb?
Wir selbst = Wer besetzt die strategische

Wettbewerber B Erfolgsposition heute?

wollen wir in Zukunft besetzen? Legende:
= Mit welchen MaBnahmen werden die sehr wichtig unwichtig
strategischen Erfolgspositionen erreicht? 12 3 4 5 6

Abb. 2: Vorgehensweise zur strategischen Erfolgspositionierung des Innovationsmanagements
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auf Produkt- und Prozessebene unternehmensweit
erschlossen. Eine zeitgemiBle Produktarchitektur
umfasst derartige Funktions- und Technologiemodelle
und erschlie3t Kommunalititen im gesamten Produkt-
spektrum auf unterschiedlichen Ebenen — z. B. durch
Gleichteile, Auslegungsstandards oder fixierte Pro-
zessfolgen in der Produktion. Verschwendung durch
verpasste Chancen zur Nutzung von Skaleneffekten
lisst sich bei konsequenter Umsetzung so vermeiden.

,,Frihes Strukturieren ist
die Grundlage fur erfolg-
reiches Komplexitats-
management in der Pro-
duktentwicklung.*

Dr. Stephan U. Schittny

Ein entscheidender Faktor besteht darin, Gleichheiten
nicht nur in der Physis festzulegen, sondern ebenso
funktionale, technische oder technologische Verein-
heitlichungspotenziale zu realisieren. Aufgrund der
starken produktiibergreifenden Vernetzung auf den
drei Ebenen werden einzelne Module nicht mehr rein

J

baureihenbezogen entwickelt. Um die auf diese Weise
erhéhte Komplexitit beherrschen zu kénnen, werden
die Funktionen in einem Funktionsmodell mit Frei-
heitsgraden belegt (Abb. 3). Diese geben vor, welcher
Gestaltungsfreiraum sich aufgrund der produktiiber-

-

greifenden Interdependenzen ergeben darf. Héhere
Freiheitsgrade bewirken gréB3ere Konfigurationsrdume
zur Funktionsrealisierung bis hin zur produktspezi-
fischen Bauteilentwicklung, Bei der Gestaltung der
Produktstruktur und der Konzeption der Baugruppen
muss wiederum das Technologiemodell zugrunde
liegen, das die Herstellbarkeit mit gewlnschten Struk-
turen sichert.

5. Sortimentsoptimierung: Zunchmende Pro-
duktvielfalt fihrt zu Verschwendung durch einen
Mangel an Transparenz iiber Kosten und Nutzen
produktseitiger Komplexitit. Durch die Klassifizie-
rung von Produktmerkmalen nach Kundennutzen
und verursachungsgerechten Komplexititskosten ldsst
sich die marktseitige Produktvarianz im Hinblick auf
Verschwendung durch tiberbordene Komplexitit ohne
adiquaten Kundennutzen einfach bewerten.

6. Lésungsraum-Steuerung: Fur tiberlegenen
Produkterfolg bei geringer Time-to-Market ist die
Steuerung des Losungsraumes entscheidend, um Ite-
rationen zu vermeiden. Eine wirksame Lésungsraum-
Steuerung definiert transparente Freiheitsgrade fiir
jede Innovationsaufgabe. Den so definierten Lésungs-

Complexity Management Journal 02/2010 7



Losungsraum-Management ist Freiheitsgrade-Management

Freiheitsgrade eliminieren ...

Produktfunktionen
2 F3 F4

Keine | | |

Einschrankung Einschrénkung von &=
) o Freiheitsgraden
Wirkprinzip | i |
Loésungsprinzip l — l

Produktgestalt | e —
Baugruppe / I i
; Nutzung von Freiheitsgraden

Bauteil | I

Abb. 3: Freiheitsgradmanagement

raum gilt es vollstindig zu bewerten. Gruppen alter-
nativer Lésungsmoglichkeiten, sogenannte Design-
Sets, werden teils redundant weiterverfolgt, bis eine
sichere Entscheidungsgrundlage gegeben ist.

Kern der Losungsraum-Steuerung ist daher ein breites
»An-Entwickeln® und die daraus folgende systema-
tische Eingrenzung der zur Verfigung stehenden Frei-
heitsgrade zu bewusst gewihlten Zeitpunkten. Nur
wenn auf der Grundlage einer ausreichenden Infor-
mationsbasis Losungen als suboptimal eingestuft
werden kénnen, darf der Lésungsraum eingegrenzt
werden.

Einfach Synchronisieren

Das Zusammenspiel der an einem Innovations-
projekt beteiligten Disziplinen gleicht einem
Sinfonieorchester: Zahlreiche Experten und Kiinst-
ler arbeiten zeitgleich zusammen, aber nur durch die
perfekte Synchronisation entsteht ein Kunstwerk — es
zihlt die Fahigkeit zum Einfachen Synchronisieren
aller am Projekt Beteiligten.

7. Wertstromoptimierung: Der durchgingige Wert-
strom von Innovationsprozessen wird hauptsichlich
durch Wartezeiten und Ruckschleifen unterbrochen.
Die Optimierung des Wertstroms basiert auf der Un-
terscheidung von kreativen und repetitiven Prozessen.

8 Complexity Management Journal 02/2010
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Fir administrative Prozesse werden ,,Successful
Practice”-Ansitze standardisiert, fur kreative Prozesse
werden transparente ZielgréBen und konkrete Hand-
lungsspielriume definiert — der Schlissel zur Ver-
meidung von Verschwendung ist die an den Prozess-
charakter angepasste Standardisierung.

8. Datenkonsistenz: Die Grundlage fiir synchrone
Innovationsprozesse ist eine konsistente Datenbasis.
Verschwendung von Entwicklungskapazitit durch
unvollstindige oder falsche Informationen wird

so vermieden und Verschwendung durch nicht direkt
wertschopfende Stitzleistungen wie Such- und
Anpassungsaufwinde signifikant reduziert. Product
Lifecycle Management stellt Prozesse, Methoden und
Werkzeuge bereit, um Produktinformationen in der
richtigen Zeit und Qualitit am richtigen Ort zur Ver-
figung zu stellen.

9. Taktung: Durch die konsequente Trennung von
Projekt- und Prozesssteuerung wird die Planungs-
und Termintreue des Innovationsmanagements
erheblich gesteigert und Kapazititsspitzen werden
erfolgreich geglittet. Die Projektsteuerung sorgt fir
die transparente Umsetzung der Projektstruktur-,
Ressourcen- und Meilensteinplanung. Innerhalb der
Projektsteuerung laufen standardisierte Prozesse
ab, die durch bedatfsgerechte Takte einfach planbar
und synchronisierbar gemacht werden.



Sicher Adaptieren

Lean Innovation erfordert Wandlungsfihigkeit
des Innovationsmanagements: Sicheres Adaptieren
beschreibt die zielorientierte Weiterentwicklung von
Produkten und Prozessen in Hinblick auf erkannte
Verbesserungspotenziale.

10. Innovationscontrolling: Das Innovationscon-
trolling dient dazu, die an den Innovationsprozessen
beteiligten Personen zur selbstindigen Verbesserung
zu befihigen. Dazu sind im Prozess transparente,
messbare Zielgréfien und kurze Feedbackschleifen
iber das erzielte Resultat erforderlich. Verschwendung
von Innovationsressourcen durch Unklarheit von
Zielvorgaben und von tatsidchlicher Zielerreichung
wird so vermieden.

11. Release-Engineering: Komplexe Produkte
weisen hdufig Funktionalititen und Baugruppen mit
stark unterschiedlichen Lebenszyklen auf. Ohne
Produkt-Releases ist es praktisch nicht moglich, ins-
besondere Produkte mit lingeren Lebenszyklen aus
Kundensicht dauerhaft ,,frisch® erscheinen zu lassen.
Ungeplante Release-Zyklen fithren hingegen schnell
zu Verschwendung durch unnétig hohe Komplexitit
in der gesamten Prozesskette. Ziel des Release-Engi-
neerings ist es daher, die Lebenszyklen einzelner
Produktfunktionen so zu steuern, dass das Produkt
aus Kundensicht dauerhaft zeitgemil3 erscheint. Die
Release-Planung ist die methodische Schnittstelle zwi-
schen der Produktstrukturierung und dem Lifecycle-
Management.

12. Stetige Verbesserung: Die stetige Verbesserung
wird fur Lean Innovation anhand von 5 Stufen im
Innovationsreifegrad-Modell beschrieben. Das Reife-
grad-Modell beschreibt, wie sich tiber die Verinderung
von Strukturen und Verhaltensweisen die Wirksamkeit
der Lean Innovation-Prinzipien kontinuierlich erhéhen
liasst. Besonders wichtig fiir die stetige Verbesserung
ist die Arbeit mit Idealzustinden und daraus abgeleite-
ten Zielzustinden, die fiir alle Mitarbeiter als Orien-
tierung dienen.

Fazit

Steigender Wettbewerbsdruck erfordert Innovationen
und kreative Ansitze in der Positionierung, um sich
am Markt weiterhin erfolgreich behaupten zu kénnen.
Die konsequente Uberfiihrung des Lean Gedankens,
auch in kreative Prozesse der F&E, trigt erheblich
zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit in globalen
Mirkten bei.

Setzt man die Lean-Philosophie langfristig in den
Bereichen Innovation und F&E um, so hat dies eine
nachhaltige Steigerung von Effektivitit und Effizienz
zur Folge. Der Output an Produkt- und Prozessinno-
vationen erhoht sich bei gleichbleibendem ,,Ressour-
cenverzehr. Nach aullen wie von innen wird eine
hohe Innovationskraft wahrgenommen, die das Unter-
nehmen fiir Kunden, Anleger und (potenzielle)
Mitarbeiter interessanter macht.

Kontakt

Dr. Stephan U. Schittny
Telefon: +49 2405 459 02
stephan.schittny@schuh-group.com

Dr. Michael Lenders
Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen
Lehrstuhl fur Produktionssystematik
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Bin ich schon Lean

oder verwalte ich noch? —

I.ean Innovation-Audit

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

Von der Bedeutung erfolgreicher Innovation muss heute niemand mehr Gberzeugt werden: Erfolgreiche
Innovationen sichern die Zukunftsfahigkeit Ihres Unternehmens durch wirksame Differenzierung vom
Wettbewerb. Selbst bei héheren Preisen kann so ein Markterfolg erzielt werden und das Wachstum des
Unternehmens ist gesichert. Tatsachlich aber misslingen die meisten Innovationsversuche in der Praxis:
Vielen Unternehmen gelingt es immer weniger, durch Innovationen echte Einzigartigkeit zu erzielen.
Mehr als die Halfte aller Innovationsprojekte scheitert auf diese Weise — mit horrenden Kosten!

Lean Innovation: Innovationsoffensive trotz be-
grenzter Ressourcen

Erfolgreiche Unternehmensbeispiele zeigen, dass
Innovationsprojekte durch das Einhalten gewisser
Prinzipien und Regeln mit wesentlich grof3erer Wahrt-
scheinlichkeit erfolgreich sind. Entsprechenden Un-
tersuchungen zur Folge schaffen es Lean Innovation-
Champions, trotz eng begrenzter Ressourcen wieder-
holt und nachhaltig Innovationserfolge zu erzielen.
Hierzu ist notwendig, sich auf die Innovationswert-
schépfung zu konzentrieren und typische Verschwen-
dungsarten im Innovationsmanagement und in der
F&E zu erkennen und zu minimieren.

,,Das Erkennen von Ver-
schwendung ist der erste
Schritt zur Durchfihrung
erfolgreicher und effizi-
enter Innovationsprojekte.*

Dr. Michael Lenders

Vermeidet man folgende charakteristische Arten der
Verschwendung, befindet man sich auf dem Weg, ein
Lean Innovation-Champion zu werden:

= mangelnde Kundennutzenorientierung und unpri-
zise Projektziele

10  Complexity Management Journal 02/2010

= ungenutzte Ressourcen in Forschung und Entwick-
lung

= unnétig hohe Time-to-Market durch unterbrochene
Wertstrome

= zu teure Produkte durch ungesteuerte Entstehung
von Produktkomplexitit und ungenutzte Skalenef-
fekte

= Riickfragen und Iterationen aufgrund ungeniigender

Standards

= yvermeidbare Defekte und Nacharbeit in der Proto-

typenphase

Wo und wie setzt Lean Innovation an?

Lean Management liefert den Rahmen, um Aktivitdten
auf Wertschépfung zu fokussieren und vermeid-

bare Verschwendung aus Kundensicht abzustellen.
Das Lean-Verstindnis, das in der Produktion bereits
grof3e Erfolge erzielt hat, ist aber in der F&E und im
Innovationsmanagement oft noch drastisch unterre-
prisentiert.

Erst ein kleiner Teil der deutschen Unternehmen hat
iberhaupt begonnen, eine systematische Identifikation
von Verschwendung in der F&E und im Innovations-
management durchzufithren.

Das Lean Innovation-Audit hilft beim Einstieg in
die Umsetzung, In gemeinsamen Workshops mit
den Mitarbeitern werden zunichst die Lean Inno-



vation-Grundlagen vermittelt, bevor die Prozesse
analysiert und Verschwendungsarten in der F&E und
im Innovationsmanagement aufgezeigt werden. Fur
jedes der zwolf Lean Innovation-Prinzipien wird der
bereits erreichte Reifegrad transparent hergeleitet. Auf
Basis des so geschaffenen Verstindnisses fiir Lean
Innovation und den eigenen Status wird gemeinsam
mit den Mitarbeitern ein wirksamer und nachhaltiger
Mafnahmenplan zur Umsetzung von Lean Innovation
erarbeitet, der zwischen kurz-, mittel- und langfristiger
Wirkung unterscheidet.

Der Ablauf des Lean Innovation-Audits

Die Dauer eines Lean Innovation-Audits ist durchaus
Uberschaubar. Bereits nach wenigen Workshoptagen
und ca. zehn Interviews liegen die Ergebnisse des Au-
dits vor. Im Detail wird der Ablauf (Abb. 1) natiirlich
individuell auf die Ziele und Rahmenbedingungen im
Unternehmen abgestimmt.

Am Anfang des Audits wird ein Management Align-
ment durchgefiihrt. Es dient der Einfithrung in das
Thema Lean Innovation und ist Forum zur Diskussion
der Projektziele aus Sicht des Managements. Neben
Impulsvortrigen werden wesentliche Teile des Lean
Innovation-Methodenbaukastens in Simulationsspielen
vermittelt. Auf Basis des im ersten Teil erzielten Lean
Innovation-Verstindnisses wird im zweiten Teil ein
Leitbild fur die nachfolgende Ausgestaltung von Lean
Innovation im Unternehmen formuliert. Die Vorge-
hensweise wird detailliert abgestimmt und die Metho-
den fur die Tiefenanalysen, z. B. F&E-Wertstrom-
analysen, werden ausgewihlt.

Teil 1: Lean Innovation verstehen. Wertorientierung
in F&E und im Innovationsmanagement

Lean Innovation: was ist das? Diese Frage wird in
diesem Teil des Projektes beantwortet. Hierzu werden
theoretische Grundlagen des Lean Innovation erldu-
tert und Arten der Verschwendung in der F&E und
im Innovationsmanagement aufgezeigt. Ein wesent-
licher Bestandteil dieses Teils ist die Vermittlung der
zwOlf Lean Innovation-Prinzipien (lesen Sie hierzu
den vertiefenden Artikel ,,Mehr Innovation, weniger
Verschwendung — Das Geheimnis effizienter Entwick-
lungsprozesse® (Teil 2), S. 4-9)

Handlungsfelder werden benannt und der Methoden-
baukasten inklusive des Analyseverfahrens des Lean
Innovation-Audits vorgestellt. Des Weiteren verdeut-
lichen praktische Ubungen anhand eines Simulations-
spiels die Auswirkungen des eigenen Handelns (z. B.
Wertstromoptimierung).

Lean Innovation-Audit

Management
Alignment

Konzeption und
Umsetzungsplanung

Analyse des
Ist-Zustands

Teil 3: Lean Innovation-
Breitenanalyse

Teil 1: Lean Innovation
verstehen

Teil 5: Erarbeitung von
MaBnahmen

Teil 4: Lean Innovation-
Tiefenanalyse

Teil 2: Planung des Lean
Innovation-Audits

Teil 6: Detailplanung der
Umsetzung

max. 10 Tage
Ld Y|
™~ ”

Abb. 1: Der Ablauf des Lean Innovation-Audits im Uberblick

Teil 2: Planung des Lean Innovation-Audits. For-
mulierung eines Leitbildes (Vision) fiir Lean Inno-
vation im Unternehmen und Detailplanung des Audits

Hierfiir sind die Diskussion und Abstimmung kon-
kreter Ziele fur Lean Innovation im Unternehmen
notwendig,

Die Detailplanung des Lean Innovation-Audits
umfasst die detaillierte, gemeinsame Auswahl der Pro-
zesse fir die Wertstromanalyse sowie die Abstimmung
der Workshop- und Interviewpartner im Unterneh-
men. Ein weiterer Punkt in dieser Audit-Phase ist die
Vorbereitung der Kommunikation von Lean Innova-
tion.

Eine Zusammenfassung des Management Alignments
schlie3t diesen Teil des Lean Innovation-Audits ab.

Teil 3: Lean Innovation-Breitenanalyse. Breiten-
analyse anhand des Lean Innovation-Reifegradmodells

Zur Breitenanalyse erfolgt ein Fragebogenscreening,
das eine moderierte, workshop- und interviewbasier-
te Bewertung des Status quo durch unterschiedliche

Mitarbeitergruppen beinhaltet.

Der nichste Schritt ist die anonymisierte Auswertung
und tibersichtliche Darstellung des Ist-Reifegrades im
Unternechmen je Lean Innovation-Prinzip. Hierfiir
dient ein Radarchart (Abb. 2), das den Status quo von
Lean Innovation im Unternechmen fiir jedes der zwolf
Prinzipien abbildet.

Teil 4: Lean Innovation-Tiefenanalysen. Exempla-

rische Tiefenanalysen fiir ausgewihlte Innovationspro-
zesse und F&E-Bereiche
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Abb. 2:  Anhand des Radarcharts wird der Ist-Reifegrad von Lean Innovation im Unternehmen

je Prinzip verdeutlicht

In Workshops werden Wertstromanalysen fiir die im
Management Alignment ausgewihlten Innovations-
prozesse durchgefthrt. Ein wesentlicher Bestandteil
hierbei ist es, den Teilnehmern die Besonderheiten der
Wertstromoptimierung fiir kreative F&E- und Inno-
vationsprozesse zu vermitteln. Gemeinsam mit dem
Management und den Mitarbeitern wird ein Soll-Wert-
strom anhand ausgewihlter Prozesse entwickelt.

,,Mit dem Lean Innova-
tion-Audit erhalten Sie
schnell Ubersicht tiber
mogliche Handlungsop-
tionen, die Ihren Unter-
nehmenserfolg nachhaltig

sichern.”
Dr. Stephan U. Schittny
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Titigkeitsstrukturanalysen sowie Organisationsstruk-
turanalysen kénnen zu weiteren Tiefenanalysen in
ausgewihlten F&E-Bereichen (optional) durchgefiihrt
werden. Des Weiteren gehéren Muda-Workshops vor
Ort an den F&E-Arbeitsplitzen oder die 5S-Methode
zur Vorgehensweise, um Verbesserungspotenziale zu
identifizieren.

AbschlieBend verabschiedet das Managementteam
die Umsetzungsmalinahmen, um die Umsetzung fir
die Zukunft sicher zu stellen.

Teil 5: Erarbeitung von Umsetzungsmalinahmen.
Ableitung und Priorisierung der Handlungsoptionen
auf Basis der Analyse des Ist-Zustands und der defi-
nierten Ziele und Erarbeitung von Umsetzungskon-
zepten

Wichtig fiir den Erfolg des Lean Innovation-Audits ist
die spitere Umsetzbarkeit der erarbeiteten Verbesse-
rungsmaBnahmen im Unternehmen. Hierzu werden
die Schwerpunktthemen innerhalb der allgemeinen
Lean Innovation-Handlungsfelder vorerst priorisiert.
Die gemeinsame Erarbeitung von Konzeptvorschli-
gen hilft, die Akzeptanz der MaBnahmen durch die



Mitarbeiter zu festigen. Projektsteckbriefe dienen als
Hilfsmittel zur Dokumentation der Ergebnisse. Des
Weiteren werden die erreichbaren Verbesserungs-
potenziale abgeschitzt.

AbschlieBend verabschiedet jedoch das Management
die UmsetzungsmalBnahmen, da es in Zukunft auch
die Konsequenzen fiir diese Malinahmen tragen wird.

Teil 6: Detailplanung der Umsetzung. Detaillierte
Planung der Potenzialerreichung anhand von Piloten
und kurz-, mittel- und langfristigen Verbesserungspro-
jekten

Weitere Konzepte fiir Pilotprojekte werden geplant
und ausgestaltet. Zusitzlich werden Verbesserungspro-
jekte mit Fristigkeiten und Verantwortlichkeiten detail-
liert vorbereitet. Der Aufbau eines Indikatorsystems
hilft bei der Bewertung der Potenzialerreichung.

Letztendlich ist nicht zu vergessen, dass Lean In-
novation im Unternehmen auch an die Mitarbeiter
kommuniziert werden muss. Die Entwicklung eines
Kommunikationskonzeptes ist fir das Gelingen des
Innovationsprojektes sinnvoll und fester Bestandteil
des Gesamtkonzeptes.

Fazit

Eine Konzentration auf die Innovationswertschép-
fung und die Minimierung von typischen, vermeid-
baren Verschwendungen in der F&E und im Innova-
tionsmanagement verbessern die Wahrscheinlichkeit
erheblich, trotz eng begrenzter Ressourcen, nachhal-
tige Innovationserfolge zu erzielen. Die Ubertragung
der Lean Philosophie von der Produktion in den
F&E-Bereich erfordert, wie im ersten Artikel be-
schrieben, eine Ubersetzung der Prinzipien, um den
kreativen F&E-Prozessen gerecht zu werden.

Mit Hilfe des Lean Innovation-Audits kann die
aktuelle Umsetzung der Lean Innovation-Prinzipien
in die alltdgliche Praxis der F&E- und Innovations-
prozesse schnell und unkompliziert bewertet werden.
Entsprechend dem festgestellten Erreichungsgrad, der
anhand eines Stufenmodels fir die unterschiedlichen
Prinzipien beschrieben wird, werden Handlungsopti-
onen und Mafnahmen abgeleitet und fiir die weitere
Umsetzung von Lean Innovation im Unternehmen
priorisiert.

Somit ist das Lean Innovation-Audit eine sehr gute
Hilfe, um eine Statuskontrolle zu Anfang oder wih-
rend der Einfiihrung von Lean Innovation durch-
zufiihren sowie eine nachhaltige und erfolgreiche
Umsetzung sicher zu stellen.

Kontakt

Dr. Stephan U. Schittny
Telefon: +49 2405 459 02
stephan.schittny@schuh-group.com

Drt. Michael Lenders
Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen
Lehrstuhl fir Produktionssystematik
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Den Wert verstehen,

das ist das A und O —

F&E-spezifische Wertstromanalyse,
ein Praxisbeitrag

Dr. Stephan U. Schittny/Marcus Rauhut (WZL)

Gerade Unternehmen der Konsumguterindustrie investieren jahrlich groBe Summen ihres Marketing-
Budgets nicht mehr nur in MaBnahmen der reinen Absatzférderungen, sondern immer mehr in Markt-
und Kundenforschung, um die Bedurfnisse und Wiinsche des Konsumenten adaquat verstehen und be-
friedigen zu kénnen. Hier beginnt der Wertstrom, der tGber die Entwicklung entsprechender Produkte,
die Produktion auf verschiedenen Wertschopfungsstufen, bis zu Vertrieb und Service letztendlich wieder
beim Kunden endet. Mit den Methoden und Werkzeugen der Lean Production und Lean Administration
wurden in den letzten Jahren erfolgreich die durch repetitive Tatigkeiten gekennzeichneten Abschnitte
dieses Wertstroms optimiert. Die expliziten Herausforderungen der Produktentwicklung, deren Pro-
zesse vergleichsweise starker durch Kreativitat und Einmaligkeit gepragt sind, wurden jedoch nur wenig

adressiert. An diesem Punkt setzt die F&E-spezifische Wertstromanalyse (WSA) an.

Wert und Verschwendung in der F&E

Ausgangspunkt einer Innovation ist die einfache
Kommunizierbarkeit des Vorteils eines Produktes. Nur
durch transparente, am Wertverstindnis aus Kunden-
perspektive ausgerichtete Entwicklungsziele, konnen
die Prozesse und Abldufe und schlieBlich die Produkt-
eigenschaften konsequent wertorientiert und ver-
schwendungsfrei gestaltet werden. Die Optimierung
von Produktionsprozessen zielt auf eine moglichst
effiziente Erzeugung eines vollstindig definierten
Produktes ab. Dies ist ein fundamentaler Unterschied
zu Innovationsprozessen, in denen das Produkt noch
gestaltet werden kann und die Optimierung sowohl
auf eine effiziente Erstellung als auch auf ein effek-
tives Ergebnis abzielen muss.

Daher hat es sich in Analyseprojekten fiir Innovati-
onsprozesse bewihrt, nicht nur die klassischen sieben
Verschwendungsformen nach Womack und Jones und
ihre Entsprechungen in der Produktentwicklung, wie
Wartezeiten, Hand-offs oder Stop-and-go-Bearbeitung
zu betrachten (Abb. 1), sondern zusitzlich Defizite
der Kundenorientierung, des Innovationsgrades oder
des Gleichteileanteils des Produktes zu identifizieren.
Diesem Aspekt kommt eine besonders grof3e Bedeu-
tung zu, da ein einmal verabschiedetes Lastenheft, eine
Produktarchitektur oder ein fertiges Service-Konzept
wesentlich die Freiheitsgrade determinierten, innerhalb
derer sich die nachfolgenden Bereiche noch optimie-
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ren kénnen. Kurz gesagt, das Ergebnis der Entwick-
lung legt immer auch einen gewissen Teil an nicht
mehr vermeidbarer Verschwendung in nachfolgenden
Bereichen wie Montage, Qualititssicherung oder Ser-
viceleistungen fest.

Wie die klassische WSA unterscheidet die F&E-spe-
zifische WSA zwischen wertschopfenden Titigkeiten,
notwendiger Stitzleistung und Verschwendung, Die
Identifikation von Verschwendungsformen, wie oben
beschrieben, gestaltet sich dabei wesentlich einfacher
als die Bestimmung des Wertes einer Titigkeit in der
Produktentwicklung. Wie ist beispielsweise der Output
des Prototypenbaus eines grofien Automobil-OEMs
zu bewerten? Keiner der drei- bis fiinftausend phy-
sischen Prototypen, die in ihrem Aufbau ein Vielfaches
eines Serienautomobils kosten, erreicht je einen End-
kunden. Das durch Aufbau und Erprobung erzielte
Know-how steckt jedoch zu einem gewissen Teil in
jedem ausgelieferten Fahrzeug. Wie viele Prototypen
sollten je Modell oder je ausgeliefertem Fahrzeug im
optimalen Fall gebaut und erprobt werden, bevor die
Qualitit beginnt nachzulassen? Die Problematik, die
in der Beantwortung dieser Frage steckt, liegt ganz
allgemein in den nicht offensichtlichen Werttreibern
der Innovationsprozesskette. Werttreiber stellen
beeinflussbare Faktoren dar, die eine hohe Relevanz
fir das finanzielle Ergebnis eines Unternehmens bzw.
einer Unternehmenseinheit besitzen. Der Werttreiber
eines Schritts im Innovationsprozess leitet sich dabei
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Verschwendung im Entwicklungsprozess

Ms1 = Unsynchronisierte parallele Aufgaben
= Warten auf Entscheidungen
= Hand-offs/ Exzessive Informationsverbreitung
= Stop-and-Go-Aufgaben, redundante Aufgaben
= Reinvention, Prozessvariation
= SystemUberlastung, Variation von
Eingangsinformationen
= Korrekturen und Nacharbeit

‘ Verschwendung im Produkt

= Ungentigende Kundenorientierung
= Niedriger Innovationsgrad

= Geringer Gleichteilanteil

= Wenig Skaleneffekte im Sortiment

= Mangelnde Fertigungs- und Montagegerechtheit

= Ungentigende Qualitatsstandards

= erzeugt Verschwendung in Produktion,
Vertrieb, Service

Abb. 1: Verschwendung im Entwicklungsprozess und im Produkt

aus dem Kundenwert und der Produktstrategie des
Unternehmens ab, die in einem Wertesystem zusam-
mengefiihrt werden sollten. Im Wertesystem werden
die Wertvorstellungen der Stakeholder des Wertstroms
erfasst und transparent strukturiert. Erst mit der Be-
nennung des eigentlichen Werttreibers fiir bestimmte
Phasen des Innovationsprozesses kann in der Wert-
stromanalyse letztlich die Bewertung des Wertschop-
fungsgrades erfolgen (Abb. 2).

Die Wertstromanalyse im Praxiscase

Am Beispiel der Optimierung des F&E-Bereichs eines
Konsumgiterherstellers wird im Folgenden das Vorge-
hen in WSA-Projekten niher erklirt. Die Erfolgsposi-
tion des Unternehmens besteht darin, seinen Kunden
Technologien und Design-Trends in neuen, bedurf-
nisgerechten Lésungen anzubieten. Ubergeordnetes
Ziel des WSA-Projektes war es, die Effizienz und
Effektivitit des Produktentwicklungsprozesses zweier
ausgewihlter Produktgruppen zu steigern.

Im Vorfeld des ersten Workshops wurde als Prozess-
abschnitt die Konzeptphase und frithe Prototypenent-
wicklung festgelegt. AnschlieBend wurde ein repri-
sentatives Entwicklungsprojekt ausgesucht, anhand
dessen der Prozess exemplarisch analysiert werden
sollte und die relevanten Stakeholder aus Marketing,
Design, Entwicklung und dem Testlabor wurden
benannt.

In einem ersten Workshop wurde die Aufnahme des
Ist-Wertstroms mit den Teilnehmern vorbereitet.
Dazu wurde ein kurzes Review des gewihlten Ent-
wicklungsprojekts gemeinsam durchgefiihrt, um erste
charakteristische Defizite zu identifizieren. Erginzend
dazu wurde die strategische Top-down-Perspektive
des Entwicklungsleiters definiert. Zur Aufnahme des
Wertstroms im zweiten Workshop kommt die auch in
der Lean Administration Gibliche Schwimmbahn-Dar-
stellung zum Einsatz, die jedem der Stakeholder des
Prozesses eine eigene Bahn zuordnet und so Uberga-
bepunkte durch den Wechsel zwischen den Schwimm-
bahnen abbildet (Abb. 3).

Wichtig ist vor der Prozessaufnahme die Festlegung
des Detaillierungsgrades in Abhingigkeit von der
GroBe und Komplexitit des abzubildenden Pro-
zesses. Der im Projekt betrachtete Prozess hatte eine
typische Durchlaufzeit von sechs bis neun Monaten,
daher kamen fiir den Detaillierungsgrad nur Prozess-
schritte mit einer Dauer von ein bis zwei Wochen in
Betracht. Fiir den wichtigen Abstimmungsprozess
von Designentwurf und Architekturkonzept wurde
jedoch eine etwas feinere Auflésung gewihlt, um den
Informationsfluss korrekt abbilden zu konnen. Fir die
Prozesselemente wurden Prozess-Input und -Output
aufgenommen und eine Charakterisierung nach Titig-
keitsart, Wertschpfungs- und Standardisierungsgrad
durchgefithrt. Weitere Prozessparameter zur Detaillie-
rung sind die Ubergangszeit, die Prozesszeit, einge-
setzte Hilfsmittel und Ausschussraten. Zur Festlegung
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Abb. 2: Wertesystem und Werttreiber im Innovationsprozess

des Wertschépfungsgrades wurde die tibliche Prozess-
sicht um eine Wertsicht erginzt, in der die Werttreiber
der Stakeholder in den jeweiligen Entwicklungsphasen
aufgenommen werden. Dieses Vorgehen trigt der
oben beschriebenen Problematik der Wertdefinition
in Innovationsprozessen Rechnung. Die Diskussion
der Werttreiber im Workshop fithrt den Teilnehmern
dabei den Beitrag ihrer Entwicklungsleistung zur Stei-
gerung des Kundenwertes und die Interdependenzen
mit anderen Funktionsbereichen vor Augen.

Als besondere Defizite im Prozess wurden, neben
langen Durchlaufzeiten und Iterationsschleifen, eine
teilweise unsystematische Kommunikation der Kun-
denwerte durch das Marketing, eine unzureichende
Absicherung der ersten Entwiirfe der Design-Abtei-
lung durch Kundentests mit Design-Prototypen und
cine zu schnelle Festlegung auf ein finales Produkt-
konzept festgestellt. Letztere konnte daran festge-
macht werden, dass erfahrungsgemal3 beim Scheitern
cines Prototyps im Kundenakzeptanztest weder
alternative Produktkonzepte bereitstehen noch genug
Zeit fiir ein vollstindiges Re-Design bleibt. Als Konse-
quenz muss in solchen Fillen das Projekt abgebrochen
wetden. In der Mehrheit der Falle wird das Produkt
aber dennoch in den Markt eingefthrt, da ansonsten
hohe Strafen aus Absprachen mit Hindlern drohen.

Nach Abschluss der Dokumentation des Ist-Prozesses
wurden zunichst Verbesserungsmalinahmen fir die
erkannten Defizite definiert und anschlieBend in einem
weiteren Workshop in Form eines zu realisierenden
Soll-Prozesses visualisiert. Als wohl radikalste Ande-
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rung hat man sich fiir den Soll-Prozess auf eine konse-
quent alternativenorientierte Entwicklung im Sinne
des Set-Based-Design verstindigt. Das bedeutet, dass
zukunftig gezielt mehrere sich ausreichend differenzie-
rende Losungskonzepte in Design und Entwicklung
parallel vorangetrieben werden. Die Reduzierung der
in Entwicklung befindlichen Anzahl an Konzepten
erfolgt dann nur an bestimmten Meilensteinen auf
Basis der Ergebnisse aus Markt- und Kundentests. Bei
Projekten mit einem besonders hohen Schadens-
potenzial wird bis zum Ende der Entwicklungsphase
eine Fallback-Losung mitgefiihrt.

Als weitere MaBnahmen wurden ein neues Vorgehen
zur Kommunikation der Kundenwerte in die Be-
reiche Design und Entwicklung definiert sowie der
frithzeitige Einsatz hochwertiger Design-Prototypen
und die Anpassung der Testmethoden beschlossen.
Die identifizierten VerinderungsmaBnahmen wurden
abschlieBend gemeinsam im Workshopteam detailliert
und in einem Aufwand-Nutzen-Portfolio bewertet.
Das Ergebnis wird in einer Roadmap-Planung festge-
halten, die neben der Terminierung der Ma3nahmen
insbesondere die Benennung von Verantwortlichen
aus dem Workshopteam zum Gegenstand hat, um das
Momentum des WSA-Projektes zu erhalten und in das
Tagesgeschift der Beteiligten zu transportieren.

Durch den Einsatz der WSA wurde den Teilnehmern
das Zusammenwirken der Teilprozesse am Beispiel
und auch visuell verdeutlicht, gleichzeitig konnten
alltdgliche Probleme einfach und gezielt im Prozess
lokalisiert und neutral diskutiert werden. Neben der
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Abb. 3:  Exemplarische Abbildung des Ist-Wertstroms

rein strukturellen Optimierung des Prozesses fordert
die WSA auch die notwenige Integration von unter-
schiedlichen Fachbereichen in einem gemeinsamen
Wertstrom.

Ausblick: FlieBende Prozesse erzeugen!

Die Schaffung von wertorientierten Prozessen in der
Produktentwicklung anhand der WSA, wie im obigen
Beispiel geschildert, ist ein zentraler Bestandteil jeder
Lean Innovation-Initiative. Neben der Optimierung
ganzer Entwicklungsprozesse eignet sich die WSA
auch fiir das Redesign von repetitiven Standardprozes-
sen der Produktentwicklung, wie beispielsweise von
Anderungs-, Beschaffungs- oder Test- und Priifpro-
zessen. Um jedoch flieBende Entwicklungsprozesse
realisieren zu kénnen, bedarf es noch der Umsetzung
der zentralen Methode jedes Lean Production-Sys-
tems, der Taktung. Die Taktung adressiert eines der
Grundprinzipien industrieller Produktion, die Tren-
nung von Planung und Ausfithrung. Da komplexe
Entwicklungsprojekte jedoch nicht von vornherein
vollstindig deterministisch planbar sind, wird in na-
hezu jedem Projekt dieses Prinzip verletzt und neben
den Titigkeiten der Entwicklung beinahe kontinuier-
lich weiter, um- und neu geplant. Fir die Taktung der
Produktentwicklung gilt es, eine einheitliche zeitliche
Strukturierung der Abldufe zu erzielen und fir die
Bearbeitung der Entwicklungsaufgabe tiberschaubate
Zeiteinheiten zu schaffen, die durch explizite Pla-
nungszeitpunkte separiert werden.

Zu den Planungszeitpunkten sind die Auftrige der
Produktentwicklung entsprechend des aktuellen
Kenntnisstandes und der Kundenwerte zu priorisie-
ren und abgestimmt auf die verfiigbaren Ressourcen
in den nichsten Takt einzulasten. Flankierend hierzu
wetrden Methoden des Visual Managements in die
Planungs- und Steuerungsprozesse des Projektma-
nagements integriert und die Rollen von Projektleiter
und Projektteam neu definiert. Mit der Einfithrung des
Taktprinzips in die F&E wird eine bessere Synchroni-
sation der Prozesse miteinander und eine wachsende
Leistungstransparenz erzielt.

Kontakt

Dr. Stephan U. Schittny
Telefon: +49 2405 459 02
stephan.schitthy@schuh-group.com

Marcus Rauhut

Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen
Lehrstuhl fir Produktionssystematik

Complexity Management Journal 02/2010

17



,,LLean Innovation braucht

Kreattvitit und Konsequenz.*

Prof. Dr. Klaus Broichhausen und Dr. Stephan U. Schittny im Gesprach mit der Redaktion des Com-

plexity Management Journals Uber Innovation, modernes Management, Kreativitat und Konsequenz.

Herr Schittny, Herr Broichhausen, warum
,Lean Innovation”?

Schittny: Die urspriingliche grundlegende Forde-
rung des ,,LLean Management“-Ansatzes ist es doch,
bei der Herstellung konsequent an der nachhaltigen
Wertsteigerung zu arbeiten. Dieser Ansatz ldsst sich
natirlich auch auf die Entwicklung von Produkten
und Dienstleistungen tibertragen. Also liegt es fiir uns
nahe, auch diejenigen Methoden und Werkzeuge auf
den Innovationsprozess anzuwenden, die sich bereits
in anderen Bereichen bewihrt haben.

Broichhausen: ...und hierfiir besteht selbst in aus-
gezeichnet organisierten Unternehmen nach wie vor
ein hoher Bedarf. Die Politik fordert Innovationen

fir Deutschland und Europa, um hochqualifizierte
Arbeitsplitze zu erzeugen. Umfragen zeigen, dass cine
grof3e Mehrheit der Unternehmen die Innovationsfa-
higkeit als Haupthebelarm fir den Erfolg sehen, noch
vor Kostenreduzierung, Globalisierung und Erhéhung
von Kundenzufriedenheit und Qualitit... Die Rich-
tung wire also eigentlich klar! Allerdings ist dies kein
Selbstldufer: Die Ausrichtung auf die ,,Wertsteigerung
durch Innovation® wird nach deren eigenen Angaben
nur in wenigen der gefragten Unternchmen wirklich
konsequent umgesetzt.

Woran kann man diese fehlende Konsequenz
festmachen?

Broichhausen: Einige Defizite werden bei den
Umfragen klar adressiert: Als Hauptursachen far
Probleme mit innovativen Produkten werden man-
gelnde Evaluierung der Marktchancen, subjektive
Entscheidungsprozesse und unklare Portfoliosteue-
rung wihrend des Entwicklungsprozesses angespro-
chen. Weitere kritische Felder sind die Steuerung von
Ressourcen und Priorititen. Gerade bei kleineren
Unternehmen kommt gravierend das Problem der
Finanzierung hinzu.
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Schittny: Auch hier wieder die Verbindung zum
,,Lean Management™: Wichtigster Gesichtspunkt des
,»Werte schaffen ohne Verschwendung® ist die Kun-
denorientierung. Bei der Ausrichtung am Kundennut-
zen ist natlrlich die Frage, wie ich mein Produktport-
folio steuere, von entscheidender Bedeutung!

Broichhausen: Hier konnen wir als Externe natirlich
nicht das marktkonforme Produkt sozusagen ,,auf
dem griinen Tisch® entwerfen. Wert fiir den Kunden
zu erzeugen, also das richtige Produkt zur richtigen
Zeit auf die richtigen Mirkte zu bringen, ist wohl
originire unternehmerische Aufgabe. Was wir aller-
dings kénnen, ist: vor Ort und direkt die Entwicklung
von Produkten oder Dienstleistungen unterstitzen.

,,Die Ausrichtung auf die
Wertsteigerung durch In-
novation wird 1n wenigen
Unternehmen wirklich
konsequent umgesetzt.

Prof. Dr. Klaus Broichhausen

Wir kénnen die Prozesse, die zur Produktentscheidung
fihren, auf Konsistenz und Konsequenz tiberprifen,
inhaltlich und methodisch kritisch hinterfragen und
gemeinsam mit den Experten der Firmen ausrichten.
Und diese Ausrichtung ist gerade in der Frihphase
einer Produktentwicklung besonders wichtig, da hier
durchschnittlich 80 % des Wertes eines Produktes defi-
niert werden. Wir stellen dann auch, zum Teil speziell
an die Firmenbedirfnisse angepasst, die Werkzeuge
zur Verfiigung, die ein solcher Prozess benétigt.



Schittny: ...und an dieser Messlatte sind auch alle
Entwicklungsaktivititen zu messen. Im Durchschnitt
kénnen diese um 15-20 % effizienter ausgerichtet
werden.

Broichhausen: In der Praxis findet man hier eine
ganze Reihe von Problemfeldern. Es beginnt bei der
realistischen Leistungs-, Budget- und Zeitplanung

fir die Entwicklung, Weiter geht es dann tber die
Strukturierung des Projektes und der Zusammenarbeit
mit Partnern und Lieferanten. Bis hin zu der Fragestel-
lung nach den differenzierten Produkteigenschaften...
Genauigkeiten, Toleranzen,... die letztendlich wieder
die Produktionskosten extrem beeinflussen. Diese
Synchronisation von Technologie, Entwicklung und
Hochlauf von Produktion und Vermarktung ist aus
meiner Erfahrung entscheidend fiir den wirtschaft-
lichen Erfolg eines neuen Produkts.

Schittny: Aus unseren Untersuchungen und Projekten
geht klar hervor: Das Thema ,,Ausrichtung an der
Wertorientierung bei der Technologie- und Produkt-
entwicklung* ist sicherlich nicht Standard. Das beginnt
bei einfachen Dingen wie z. B. der Wertorientierung
bei Teamsitzungen und kann sich erstrecken bis zu
Fragen der Verantwortlichkeiten und Firmenstruktu-
ren. Hier kénnen wir nur gemeinsam mit den Exper-

Zur Person

Prof. Dr. Klaus Broichhausen bringt seine langjahrige
Industrieerfahrung im Maschinen- und Anlagenbau
sowie in Luftfahrt und Verkehr in die Schuh Gruppe
ein.

Seine Expertise deckt ein weites Spektrum von der
Ausarbeitung innovativer Produktstrategien bis zur
technischen und kommerziellen operativen Umsetzung
ab. Auf dieser Basis wird er, zugeschnitten auf das je-
weilige komplexe industrielle Umfeld unserer Kunden,
neue pragmatische Losungen entwickeln und in enger
Zusammenarbeit mit ihnen umsetzen.

ten der Firmen Fortschritte erzielen. Diese Fortschritte
werden aber ein entscheidender Erfolgsfaktor und ein
wichtiges Unterscheidungsmerkmal fiir die Zukunft
sein, gerade im internationalen Wettbewerb.

Sie fordern also beide einen sehr stringenten
Prozess bei der Entwicklung von Leistungen und
Produkten. Wo bleibt da die angesprochene Krea-
tivitat und Motivation?

Broichhausen: Zunichst einmal ist doch die Orien-
tierung am Kundennutzen eine hochst kreative und
motivierende Arbeit. Da bekommt man in der Praxis
nichts geschenkt. Probleme gibt es wohl in jeder
anspruchsvollen Entwicklung gentigend und da helfen
nur wirklich kreative Losungen. AuBlerdem geht es mir
bei der Systematisierung ja nicht nur darum, Effizien-
zen zu heben. Es geht auch darum, ganz gezielt unter
dem wirtschaftlichen Gesamtdruck Raum fiir Kreati-
vitdt zu schaffen, in dem durchaus mit gro3er Frei-
heit aber konzentriert auf klare Ziele kreative Ideen
eingebracht werden.

Schittny: Wir haben hier den methodischen Ansatz
der ,,Pipeline® weiterentwickelt. Eine Firma kann bei
der heutigen Dynamik der Mirkte nicht alle guten
Ideen am Beginn einer Technologieentwicklung haben.

Prof. Dr. Klaus Broichhausen

Mitglied der Geschiftsleitung

Schuh & Co. Komplexititsmanagement AG
Telefon: +41 71 243 60 00
klaus.broichhausen(@schuh-group.com



Wir schlagen daher vor, die stringenten ,,Roadmaps*
zu bestimmten Phasen fir Kreativitit und neue Ideen
zu 6ffnen. Allerdings zeigt unsere Erfahrung, dass da-
bei jeweils nur ganz bestimmte und entsprechend dem
Projektablauf gestaffelte Fragestellungen beantwortet
werden dirfen, um das Ziel nicht zu gefdhrden.

Broichhausen: In dieser Phase entsteht dann hiufig
ein Problem des menschlichen ,,Umschaltens®. Es ist
schwierig fiir einen Spezialisten, der seine Aufgabe

in hoher Prizision und Qualitit sicht, umzuschalten
auf kreative Aussagen. Vor allem, wenn diese dann
mit Attributen wie ,,vielleicht oder ,,mdglicherweise*
verbunden sind. Dabei dann doppelspurig zu fahren
fuhrt wieder zu Ineffizienzen. Wer kennt nicht Ideen-

Zur Person

Dr. Stephan U. Schittny ist Manager der

Schuh & Co. GmbH. Er hat langjihrige Beratungs-
und Industrieerfahrung in der Prozessoptimierung
sowie bei der Strategie- und Organisationsentwicklung.

Sein besonderer Schwerpunkt ist das LLean Manage-
ment. Hier ist er mafB3geblich fiir die Weiterentwick-
lung des Themas Lean Innovation und Development
verantwortlich.

Dr. Stephan U. Schittny

Manager

Schuh & Co. GmbH

Telefon: +49 2405 459 02
stephan.schittny@schuh-group.com
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sammlungen, die kldglich versanden oder — obwohl
eigentlich nicht gewollt — das ewige Leben haben?
Deshalb ist Unterstiitzung von aufen hilfreich oder
sogar notwendig, Hier ergeben sich durch die Zusam-
menatbeit mit fgi (Fischer Group International) und
ihrer Erfahrung auf dem Gebiet des Change Manage-
ments ganz besondere Méglichkeiten. Damit gelingt
es, die bereits im Prozess angelegte Balance zwischen
Kreativitit und stringenter Entwicklungstitigkeit
wirklich in der alltiglichen Arbeit umzusetzen. Und
das ist moglich! Ein einfaches Beispiel sind fiir mich
die erfolgreichen Design-Studios: In der Ideenfindung
dulerst kreativ aber dann, bei der Auswahl und der
Erstellung der Entwiirfe, dullerst zielgerichtet.

Vielen Dank fur das Gesprach.



Seminar

Methoden des Innovations-
und Entwicklungsmanagements

15. Juni 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 zunechmend an Bedeutung,
um echte Produktdifferenzierung unter reduziertem
Ressourceneinsatz zu realisieren.

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

Zielgruppe

Geschiftsfihrer und Unternehmensentwickler mit-
telstindischer Unternehmen, die am Erfahrungsaus-
tausch interessiert sind und einen Uberblick tiber die
konkreten Handlungsfelder im Komplexititsmanage-
ment erhalten wollen.

Infos unter: www.schuh-managementforum.com

Auszug aus dem Programm

Lean Innovation and Engineering

= Verschwendungsformen in der F&E

= [nnovationswert 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

Teilnahmegebhr
€ 550,- zzgl. MwSt.

Kooperationspartner

W/ZL
RWTHAACHEN

~ 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

Complexity Management Journal 02/2010

21



Top Executive Seminar mit Prof. Dr. GUnther Schuh

Lean Innovation

Entwicklungsproduktivitat signifikant steigern —

eine Top-Management-Aufgabe!

7.-9. Juli 2010, Aachen (D)
8.-10. Dezember 2010, Aachen (D)

Durchfihrung und Leitung des Seminars
Prof. Dr. Gunther Schuh

Ziel

Ziel des Seminars ist es, die Teilnehmer zur Umset-
zung von Lean Innovation im eigenen Unternehmen
zu befihigen. Dabei werden insbesondere die Ma-
nagement- und Fihrungsaufgaben beleuchtet, um die
Innovationsproduktivitit nachhaltig zu steigern.

Zielgruppe

Das Seminar richtet sich an Geschiftsfihrer und
Vorstinde, Entwicklungsleiter und an Top Manager,
die mit der Steigerung der Entwicklungsproduktivitit
beauftragt sind.

Auszug aus dem Programm

= Grundlagen des Lean Thinking
= Eindeutig Priorisieren
= Fruh Strukturieren

= Einfach Synchronisieren
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Seminarkonzept

Der Lean Innovation-Ansatz beschreibt mit vier Leit-
sitzen und 12 Prinzipien die entscheidenden Hand-
lungsfelder, um die Innovationsprozesse in einem
wertorientierten Unternehmen — dem ,,l.ean Enter-
prise” — zu gestalten.

Der Spannungsbogen des Seminars basiert auf diesen
Leitsitzen und dient der chronologischen Vorstellung,
Diskussion und Verinnerlichung der 12 Prinzipien und
der wichtigsten Lean Innovation-Methoden. Diese
Inhalte werden anhand zahlreicher Praxisbeispiele

aus produzierenden Unternehmen verschiedener Bran-
chen illustriert. Das Seminar befihigt die Teilnehmer,
Lean Thinking richtig zu verstehen und die Schwer-
punkte fur dessen Umsetzung in Innovations- und
Entwicklungsbereichen gemeinsam zu erschlieBen.

Teilnahmegebhr
€ 2.900,- zzgl. MwSt.

Veranstalter

Schuh & Co.

Komplexititsmanagement

WZL
RWTHAACHEN

=\
</

‘L Lean Enterprise Institut

Infos unter: www.schuh-managementforum.com

= Sicher Adaptieren
= Psychologische Aspekte des Change Management

= Einflhrung von Lean Innovation:
Was gilt es zu beachten?



Schuh-Managementforum

Das Managementforum bietet Veranstaltungen zum
Komplexititsmanagement an. Es dient als Plattform
fir den Austausch zwischen Fach- und Fihrungs-
kriften mit komplexen Aufgaben sowie versierten
Experten mit unterschiedlichen Schwerpunkten im
Komplexititsmanagement.

Die folgende Tabelle gibt Thnen einen Uberblick iiber
die aktuellen Veranstaltungen:

Titel Ort Datum
Methoden des Innovations- Linz (A) 15.06.2010
und Entwicklungsmanagements Stuttgart (D) 28.09.2010
Operatives Variantenmanagement Aachen (D) 25.06.2010
Lean Innovation: Entwicklungsproduktivitat

signifikant steigern eine Top Management-Aufgabe!  Aachen (D) 7.-9.07.2010
mit Prof. Dr. Gunther Schuh Aachen (D) 8.-10.12.2010
Prozessorientierte Reorganisation Aachen (D) 22.09.2010

Komplexitatsbeherrschung in der Software-
und Elektronikentwicklung beherrschen Aachen (D) 16.11.2010

Unternehmens-IT: Mit schlanken IT-Strukturen
den Wertbeitrag steigern Stuttgart (D) 9.12.2010

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 Problemldser 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 1997).

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



