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Lean Management

Prozesse statt Projekte

Dass sich die Lean-Prinzipien in F&E nicht nachhal-
tig etablieren konnte, kann unter anderem auf die
komplexen Ablaufe in der F&E zurtickgefiihrt werden.
Wahrend der Fertigungsprozess zum Beispiel von der
Reduzierung an Variabilitat profitiert, ist die Produkt-
entwicklung auf Verénderlichkeit an vielen Stellen ge-
radezu angewiesen, was bei der Planung und Steue-
rung von Entwicklungsprojekten beriicksichtigt werden
muss. AuRerdem ist der Planungshorizont in der F&E
typischerweise sehr lang und dementsprechend mit
Unsicherheiten behaftet. Schliisselentscheidungen
wie die Eingrenzung des Ldsungsraums finden oft auf
intuitiver Basis statt und sind nur schwer systemati-
sierbar. Darliber hinaus ist eine Auflésung der Pro-
zesse in vielen Féllen nicht méglich, da es sich in der
Regel nicht durchgdngig um konsekutive Prozesse
handelt. Eine vordefinierte, gleichméaRige Taktung der
Prozesse analog zur Lean Production ist daher nur be-
dingt moglich, da fir die Planung benétigte Informa-
tionen im Vorfeld nicht préazise determinierbar sind.

Trotz der Erschwernisse, die die spezifischen Rand-
bedingungen der F&E mit sich bringen, birgt die Uber-
tragung der Lean-Prinzipien auf die F&E enormes Po-
tenzial zur Optimierung der Effektivitdt und der Effi-
zienz. Das Heben dieses Potenzials macht jedoch ein
Umdenken in der Ablaufstruktur der F&E erforderlich.

EFFEKTIVITAT UND EFFIZIENZ DIFFERENZIEREN

Die Entwicklung von Produkten hat heutzutage in vie-
len Fallen Projektcharakter. Bei der Entscheidung fur
dieses Vorgehen wird jedoch oft unzureichend be-
ricksichtigt, dass viele Aufgaben wahrend des ge-
samten Entwicklungsprozesses repetitiv sind und so-
mit eher in Form standardisierter Prozesse organisiert
werden mussten. Dies verspricht Vorteile beziiglich
der Entwicklungseffizienz, da auf diese Weise repeti-
tive Prozesse leichter als Standardablaufe gelebt wer-
den kénnen und sich erfahrene, hochqualifizierte Mit-
arbeiter zudem mehr auf die Aufgaben konzentrieren
kénnen, die hohe Anspriiche an die kognitiven Fa-
higkeiten, die Kreativitdt und die Erfahrung der Mit-
arbeiter stellt.

Vor der verschwendungsorientierten Optimierung der
Prozesse muss daher zunéchst die Unterscheidung in
Strukturprozesse und Abwicklungsprozesse stehen.

Wahrend Strukturprozesse hinter einmaligen, kreati-
ven Aufgaben mit Projektcharakter stehen, kénnen
Abwicklungsprozesse fiir repetitive Aufgaben heran-
gezogen werden. Diese Unterscheidung ist fir die
Wahl der Optimierungskriterien maf8geblich. Repeti-
tive Abwicklungsprozesse werden in erster Linie nach
Effizienzkriterien, Strukturprozesse vorwiegend nach
Effektivitatskriterien optimiert. Effizienzkriterien far
F&E-Prozesse sind in diesem Kontext zum Beispiel
Prozessdurchlaufzeiten beziehungsweise Prozessko-
sten. Effektivitatssteigernde MalBnahmen sind bei-
spielsweise die Verbesserung der Kundenorientierung,
die Steigerung der Innovativitdt oder die intensivere
Berticksichtigung der Anforderungsgerechtheit. Die
Unterscheidung der Prozesse macht eine optimal ge-
staltete Prozessverbesserung somit erst moglich.

Eine beliebig hohe Arbeitsteilung ist bei Struktur-
prozessen nicht moglich, was auf die hohe Komple-
xitdt der Lésungen im Projekt zurtickzufiihren ist. Ein
Beispiel fir eine hochkomplexe Aufgabe, die nur mit
Hilfe von individueller und nicht standardisierter Steu-
erung handhabbar ist, ist die Planung und Steuerung
des Entwicklungsprojektes. Dies folgt auch aus dem
~Law of Requisite Variety” von Ross Ashby, nach dem
Varietat nur mit Regulierungsmechanismen, die min-
destens eine ebenso hohe Varietdt aufweisen wie das
zu optimierende System selbst, effektiv beherrscht
werden kann. Ashby definiert dabei Varietéat als die
Anzahl der méglichen Zustédnde oder Elemente eines
Systems, die von einem Beobachter unterschieden
werden kénnen. Ubertragen auf das Management der
F&E bedeutet dies, dass komplexe Aufgaben, also Auf-
gaben mit einer hohen Varietat, nur von komplexen
Systemen gesteuert werden kénnen. Die Planung und
Steuerung des Entwicklungsprojektes kann in diesem
Kontext als Aufgabe mit einer hohen Varietdt gese-
hen werden, die mit Hilfe starrer Abwicklungsprozes-
se nicht geldst werden kann, da diese per se eine ge-
ringere Varietat aufweisen.

Abwicklungsprozesse kommen bei der Abarbeitung
komplizierter, aber nicht komplexer Aufgaben zur An-
wendung. Sie besitzen keinen Projektcharakter und
kénnen daher arbeitsteilig und in synchronisierter Tak-
tung der Ablaufe durchgefiihrt werden. Typische Ab-
wicklungsprozesse sind in der F&E zum Beispiel die
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Ableitung von 2D-Zeichnungen oder die Stiicklisten-
generierung. Diese Prozesse kdnnen in erster Linie
hinsichtlich ihrer Effizienz optimiert werden, da Ef-
fektivitatssteigerungen aufgrund der geringen Kom-
plexitat der Aufgabe in der Regel kaum einen Nutzen
bringen. Die Taktung von repetitiven Teilprozessen
ahnlich zur Lean Production ist ein Schllsselelement
zur Effizienzsteigerung dieser Prozesse.

Bei der Auswahl von Lésungskonzepten innerhalb der
alternativenorientierten Produktentwicklung handelt
es sich um eine komplexe Aufgabe mit Projektchar-
akter, die nicht mit Hilfe von Abwicklungsprozesse be-
arbeitet werden kann. lhr kommt in diesem Kontext
eine besondere Bedeutung zu. So konnte das WZL mit
der Studie ,,Mit Lean Innovation zu mehr Erfolg“ nach-
weisen, dass der Ansatz der alternativenorientierten
Produktentwicklung eine Méglichkeit zur Minimierung
unnétiger Anderungsschleifen bietet. Dies erfolgt tiber
die parallele Betrachtung von Lésungsalternativen und
den systematische Aufbau einer Informationsbasis,
die die Entscheidungsfindung optimal unterstiitzt. Die
Studie zeigt zudem, dass Konzeptalternativen héufig
viel zu frith verworfen und die Entscheidung fir eine
Lésung auf Basis unsicherer Informationen getroffen
wird. Dies fithrt haufig zu spaten Anderungen bezie-
hungsweise Iterationen im Produktentwicklungspro-
zess. In einer systematischen, alternativenorientier-
ten Produktentwicklung mit effektivem Lésungsraum-
Management werden Konzeptentscheidungen in Ab-
hangigkeit der zur Verfligung stehenden Informa-
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tionsbasis getroffen. Zusammenfassend stellt die Eta-
blierung von repetitiven Prozessen in der F&E ein
Kernelement von Lean Innovation dar. Den eigent-
lichen Projektcharakter sollten nur die kreativen und
in ihrem Ergebnis einmaligen Aufgaben erhalten.

8. Aachener Komplexitdtsmanagement-Tagung, 27.-
29.2.2008 in Aachen

RWTH Zertifikatkurs ,Chief Innovation Manager” 10.
bis 14.3.2008 in Aachen

Seminar ,Methoden des Innovationsmanagement®,
12.6.2008 in Linz

2. Innovation Leadership Summit, 26.-27.6.2008 in
Aachen

Die Studie ,Mit Lean Innovation zu mehr Erfolg” ist
unter www.lean-innovation.de erhaltlich
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