Management

Lean Innovation

Neue Wettbewerbsfahigkeit

Die Verlagerung beziehungsweise der Verlust von Arbeitsplatzen ist zurzeit das kritischste Angstthema
in Mitteleuropa. Ein Grund hierfir ist, dass Firmen immer o6fter ihre Wettbewerbsposition im internationalen
Markt verlieren, da die Kernmarkte in Europa stagnieren und die ,Emerging Markets“ zunehmend an techni-
scher und wirtschaftlicher Kompetenz gewinnen. Ein Ausweg ist, sich durch leistungsfahigere Produkte be-
ziehungsweise Dienstleistungen und durch schnellere, zielgerichtete Innovationen zu differenzieren und somit
eine Nachahmung durch den Wettbewerb zu verhindern. Dies fiihrt, wie viele gute Beispiele zeigen, zur Erhal-
tung der Wettbewerbsfahigkeit der jeweiligen Firmen und damit zum Erhalt von Arbeitsplatzen.

Ein anderer Grund fir den Verlust von Wettbewerbsfahigkeit ist die Tatsache, dass Unternehmen auf
zunehmende Mikrosegmentierung der Markte und verkiirzte Modellzyklen oft mit berkomplexen Lésungen
reagieren. Das Verhéltnis von Kundennutzen zu Entwicklungs-/Herstellaufwand beziehungsweise der
Return on Investment eines Entwicklungsprojektes verschlechtern sich hierbei dramatisch. Bestehende
F&E-Strukturen und -Prozesse bekommen diese Problematik oft nur unzureichend in den Griff. Die Entwick-
lungserfolge reichen nicht mehr zur nachhaltigen Differenzierung und die Entwicklungen sind oft zu teuer
und dauern zu lange. Eine Neufokussierung der Innovations- und Entwicklungsprozesse ist in solchen
Dr. Stephan U. Féllen notwendig, um der Ergebnis-Zeit-Kosten-Falle zu entgehen.

Sgrtarl‘yésetr;\/t'::‘a’ Lean-Innovation-Prozess: Bei der Produktentwicklung bauen die jeweiligen Arbeitsschritte auf
der GPS Schuh & den kreativen Ergebnissen der vorherigen Entwicklungsstufe auf. Entwicklungsprozesse lassen sich daher
Co. GmbH im Bere-  npicht wie Produktionsprozesse als rein konsekutiver Prozess planen und managen. Ziel einer verschwen-
ich Unternehmens- . . . . . . .

entwicklung: seine  dungsfreien Innovation und Entwicklung (Lean Innovation) ist es daher, einerseits der Natur der Produkten-
Schwerpunkte sind  twicklung als kreativen Prozess gerecht zu werden und andererseits aber die Entwicklungseffizienz tber

fjgzteé’;fg;"x:gz den gesamten Lebenszyklus des zu entwickelnden Produktes zu steigern. Die Entwicklungseffizienz ist als

tion, Prozessopti- Entwicklungsergebnis (EBIT des Neuprodukts) dividiert durch den Entwicklungsaufwand definiert und
\T;Sg‘;g%ﬁ‘;’;‘;;g”o kann als Kennzahl zu Messung der Entwicklungsperformance herangezogen werden.

ment. Kontakt: Zu den wesentlichen Prinzipien des Lean Innovation Process gehdren deshalb:

stephan.schittny 0 Eine alternativenorientierte Projektgestaltung der einzelnen Prozessphasen des Entwicklungsprozesses

-mbh. ) ) . .
@gps-mbh.com fuhrt zu schnellerem Erreichen der gewiinschten Losungen (Zeitverdichtung, Time to Market) und zur

Minimierung des Fehlschlagsrisikos. Zu Anfang einer Entwicklungsphase wird hierbei durch parallele Entwick-
lung verschiedenartiger Lésungsansatze systematisch zuerst der beste Losungsansatz ermittelt und dieser im
zweiten Teil der Prozessphase zielgerichtet zu Ende entwickelt. Herkdmmliche Anséatze fihren dagegen oft zu
grofRen und teuren Entwicklungsschleifen, da zu frithe Entscheidungen fir einen Ansatz zu Fehlschlagen
fihren. In Summe ist eine alternativenorientierte Vorgehensweise schneller und kostengunstiger.

O Ein haufig anzutreffendes starres und sehr feingliedriges Controlling der Meilensteine im sogenannten
Stage-Gate-Prozess fuhrt zu unangemessener Birokratie und zur Einschrankung der notwendigen Adaptierung
an die spezifischen Projektbelange. Eine grobe Etappierung der Hauptmeilensteine mit projektbezogener Gate-
Bewertung durch das Management, das fir das entsprechende Geschaft verantwortlich ist, ist hier vorzuziehen.
Darliber hinaus fihrt eine eigenverantwortliche Prozessgestaltung des Entwicklungsteams zu den besten Er-
gebnissen, wobei ein klares Commitment der vereinbarten Ziele (Zeit, Kosten) und Synchronisierung der Ent-
wicklungsoptionen an den Gates erwartet wird.

0 Eine kontinuierliche Transparenz ber Fortschritt, Chancen und Risiken der Projekte ermdglicht qualifizierten
Diskurs und friihzeitige, konsequente Entscheidungen im Managementteam. Hierdurch werden die Entwick-
lungsressourcen moglichst zielgerichtet auf die Erfolg versprechenden Projekte fokussiert.

O Eine frihzeitige Betrachtung des gesamten Produktlebenszyklus wahrend der jeweiligen Entwicklungspha-
sen fuhrt zu besseren Geschaftsergebnissen der zu entwickelnden Produkte. Hier ist zum Beispiel das Kom-
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plexitdtsmanagement frihzeitig in den Prozess zu verankern, um die spatere Produkt- und Produktionskom-
plexitat zu optimieren.

O Eine dezentrale Lern- und Wissenskultur ist einer hierarchischen Kultur mit Standards und zentraler Kon-
trolle vorzuziehen. Hierdurch wird die Expertise gesteigert und die variable Prozessgestaltung verbessert.

Kundenorientierte Innovation: Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich haufig durch erstklassige
Innovationen aus, die nicht nur inkrementelle Weiterentwicklungen beinhalten sondern vor allem radikale Inno-
vationen. Entsprechende Methoden zur kundenorientierten Ideengenerierung werden hier systematisch in den
Innovationsprozess implementiert, um Kundewiinsche exakt zu treffen. Hierzu gehdren der sogenannten ,Inno-
vations-Pull“ vom Markt, der zum Beispiel innovative Trendsetter als Lead User in die Ideengenerierung
involviert. Das Ziel ist hier ,den Kundenprozess zu verstehen, um gezielt Kundennutzen zu erhéhen®. Der
sTechnologie-Push“ kommt sowohl aus der eigenen Organisation als auch aus dem Umfeld.

Lean Product: Da Low-End-Produkte immer leistungsfahiger werden, zeichnet sich ein zunehmender
Trend zum ,Verlust der Mitte* ab. Premiumprodukte werden wegen des gefahrdeten Umsatzvolumens
langfristig nicht der alleinige Weg zum Erfolg sein. Der Lean Product Ansatz beinhaltet das Maximieren des
Kundennutzens bei gleichzeitiger Senkung der Erstellungskosten. Folgende Prinzipien sind hier zu nennen:

O Eine besondere Kundenzufriedenheit wird durch eine Begeisterungsleistung erreicht, die Gber die Erfillung
der reinen Basisleistungen (Hygienefaktoren) hinausgeht und zur nachhaltigen Differenzierung fuhrt. Die
Erfullung latenter Kundenwiinsche pragt dartiber hinaus die Produktwahrnehmung und verbessert die Preis-
bereitschaft.

O Eine Realisierung der gewiinschten Funktionalitdten muss mit minimalen Kosten erreicht werden. Hierzu ist
eine exakte Erfullung der Kundenanforderungen notwendig, das heisst es darf keine Ressourcenverschwen-
dung durch Under- oder Over-Engineering stattfinden. Durch Volumenmarktfahigkeit, das heisst konsequente
Economies of Scale/of Scope, wird eine addquate Kostenbasis erreicht. Dariiber hinaus ist Transparenz tber
die verursachungsgerechten Kostenzuweisung zu den jeweiligen Produkten notwendig, um eine geeignete
Basis fiir die Produktentscheidungen und die Preisstellung zu erreichen.

O Die Beherrschung der Produkt- und Produktionskomplexitat wird durch Verankerung der Methoden des
Komplexitdtsmanagement zu einem frithen Zeitpunkt im Entwicklungsprozess erreicht. Hierzu zéhlen unter
anderem eine konsequente Standardisierung und Wiederverwendung von Bauteilen sowie eine wertstromge-
rechte Auslegung der Produktfunktionen entsprechend den Anforderungen der nachfolgenden Produkterstel-
lungsprozesse (Design to manufacturing).

[0 Eine Optimierung des Innovationswertes Uber der Zeit beinhaltet eine vorausschauende Planung der Ein-
zelinnovationen im Hinblick auf die Verbesserung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit. Prozessméafig wird dies
durch ein sogenanntes Releasemanagement erreicht.

Durch Verbesserung der Innovations- und Entwicklungsprozesse wird ein wesentlicher Beitrag zur
nachhaltigen Wettbewerbsféhigkeit im globalen Geschaft erreicht. Kritische Erfolgsfaktoren sind hier die ver-
schwendungsfreie Integration der Produktgestaltung und der Innovations- und Entwicklungsprozesse. Dies
beinhaltet eine Konzentration allein auf die wertschopfenden Arbeiten und die Realisierung der Produktfunk-
tionalitdten mit minimalen Kosten.

Veranstaltungshinweise: 30. Mai 2006 ,Methoden des Innovations- und Entwicklungsmanagements®,
Techcenter Linz Winterhafen, 9.00 bis 17.00 Uhr, Kosten 550,- Euro. Anmeldung: info@technokontakte.at

Weitere Termine: 6. April 2006 in Aachen, 12. September in Stuttgart sowie 3. Aachener Management
Tage ,Lean Management Summit“, 8. bis 10. November 2006, Aachen: anmeldung@gps-mbh.com

Wir freuen uns auf Ihre Teilnahme.
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