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Zusammenfassung

Methodische Produktentwicklung in den Industriealltag hineinzutragen ist ein schwieriges
Unterfangen. Dennoch haben es einige Unternehmen wie Samsung, Intel oder Procter &
Gamble geschafft, ihre Konzeptfindungsphase durch methodische Ansatze wie TRIZ (Theo-
rie des erfinderischen Problemlésens) zu verbessern und auszubauen.

Dieser Beitrag geht auf den Ansatz ein, der bei der Siemens AG, Bereich Automation and
Drives, verwirklicht wird. Er stellt die Ausgangssituation in der Firma und die wirkenden
Rahmenbedingungen vor, die das Konzept der Methodeneinfuhrung maf3geblich beeinfluss-
ten. Das Konzept fuldt auf den sogenannten ,Invention on Demand“-Workshops, die man im
Jahr 2005 einfuhrte. Aus Uber 30 Workshops zusammengefasste Kennzahlen sprechen flr
eine Weiterverfolgung der Methodikaktivitdten, was auch durch praktische Beispiele aus den
Workshops verdeutlicht werden kann. Um die Methodik im Unternehmen zu verankern, wur-
de ein Schulungsprogramm aufgelegt, dessen prinzipieller Aufbau hier vorgestellt wird. Ab-
schlief3end gibt ein Blick in die Zukunft die moglichen Richtungen flir einen Ausbau des An-
gebotes vor.

1 Einfuhrung

Viele Firmen haben schon versucht methodische Ansatze flr die Konzeptfindungsphasen in
ihrem Unternehmen zu verankern. Meist scheiterte dieser Versuch nach kurzer Zeit. Als
Grinde daflr werden von einzelnen Befragten die ungentiigende Nachhaltigkeit des Versu-
ches, die geringe Management-Attention und zu wenig Zeit fir diese Themen im Tagesge-
schaft angegeben.

Bei diesen Versuchen beobachtet man oft, wie eine Gruppe von Ingenieuren in einem me-
thodischen Ansatz fir ein bis zwei Tage geschult wird. Danach erwartet die Geschéftslei-
tung, dass diese geschulten Ingenieure ihr Wissen nun verbreiten. Warum funktioniert das
nicht? Ein Entwickler betreut in einem Konstruktionsprozess das Produkt meist von der ers-
ten ldee bis zur Markteinfiihrung und teilweise noch darlUber hinaus. Solch eine Produktent-
wicklung dauert je nach Produkt ca. 3 bis 10 Jahre. Die Konzeptfindung findet aber nur in
einem halben Jahr statt. Die meiste Zeit danach werden die Methoden nicht mehr gebraucht.
Um die Methoden fir die Konzeptfindungsphase sinnvoll einsetzen zu kénnen, sollte der
Entwickler aber zwei bis drei Projekte mit der Methodik durchgefiihrt haben. Wenn man also
in einem gunstigen Fall den Entwickler vor der Konzeptphase die Methoden vermittelt, dann
kann er einen noch etwas ungelbten ersten Versuch der Anwendung mit seinem jetzigen
Produkt machen. Hat er ein paar Jahre spater sein Produkt endlich in den Markt gebracht,
brauchte er eine erneute Schulung um sein vergrabenes Wissen wieder aufzufrischen.

Diese Beobachtungen sind unter anderem die Grinde warum es diese grof3e Diskrepanz
zwischen dem theoretisch vermittelten Wissen der Methoden und dem wirklichen praktischen
Einsatz derselben gibt.
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Es gibt jedoch Firmen, die sich in besonderer Weise gerade auf diesem Gebiet stark ge-
macht haben. Samsung und Intel sind mit groBRem Schulungsaufwand an diese Thematik
gegangen und haben sie nachhaltig in ihr Unternehmen integriert [1][2][3].

Mit diesem Artikel wird der Ansatz erlautert, den die Siemens AG im Bereich Automation and
Drives unternimmt, um methodisches Wissen im Bereich zu verankern.

2 Ausgangssituation

Das Hauptziel flir den Bereich Automation and Drives ist es, die technologische Fihrung zu
halten oder zu Ubernehmen. Um das zu erreichen wurden drei Teilziele definiert: ein starkes
Patentportfolio, Beschleunigung der Innovationsgeschwindigkeit und eine liickenlose Abde-
ckung eines identifizierten technischen Feldes. Wie kénnen nun all diese Ziele erreicht wer-
den?

Sie sollten erreicht werden, indem systematisch vom Problem zur Lésung gegangen wird.
Was man sich normalerweise winscht, wenn man vor einem Problem steht, ist ein Geistes-
blitz, der einem die perfekte und richtige Losung prasentiert. Die Erfahrung lehrt aber, dass
das nicht das Szenario ist, das tagtaglich zu beobachten ist. Nachdem sie die erste Idee ge-
neriert haben, denken die meisten Menschen sie hatten genau diesen genialen Geistesblitz.
Im Nachhinein muss man dann feststellen, dass sie sich auch nur, wie die meisten anderen
auch, auf dem Zufalls- und Irrtumspfad bewegen. Dieser flhrt nach einigen Umwegen zu
einer Losung, die machbar erscheint. Auf diesem durch iterative Ruckspringe gepragten
Pfad, erarbeiten diese Menschen einige wenige Lésungsvorschlage, von denen es dann der
Lésungsvorschlag schafft, der dem eigentlichen Ziel am nachsten kommt. Mit dem methodi-
schen Vorgehen ist der gesamte Losungsraum abzudecken und danach die Lésung zu wah-
len, die dem Ziel genau entspricht. Um diese Losungen zu erarbeiten, wird schrittweise vom
Problem zur Losung gegangen. Dieses stufenweise Vorgehen hat zwar nicht den Charme
eines Geistesblitzes, aber bei jedem Schritt ist klar, dass weiter zielgerichtet auf das Ziel zu-
gegangen wird und so unndtige iterative Schritte vermieden werden (Bild 1).

Problem

Losung

Bild 1: Systematisch vom Problem zur Losung

Dieser methodische Weg ist es, der den Entwicklern bei Automation and Drives naherge-
bracht werden sollte. Deshalb ist nach Mdglichkeiten gesucht worden, diesen Ansatz den
Entwicklern zu vermitteln.
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3 Invention on Demand

Der einfachste Weg dies zu erreichen war die Schaffung einer kostenlosen Moderation von
Workshops mit innovativem Charakter fir die internen Kunden bei Automation and Drives.
Gleichzeitig konnten so die eingesetzten Methoden auf die Anwendbarkeit auf das Produkt-
portfolio von Automation und Drives Uberprift werden. Dazu wurde auf schon bestehenden
~Invention on Demand“-Workshops aufgesetzt. Diese Workshops wurden mit Hilfe von exter-
nen und internen Moderatoren zu bestimmten Themen durchgefiihrt. Es stellte sich aber
heraus, dass verschiedene Gruppierungen innerhalb des Bereiches ein unterschiedliches
Verstandnis dieser Workshops hatten. Fir die Patentstrategiemanager war ein ,Invention on
Demand“-Workshop dazu da um Erfindungsmeldungen, sogenannte ,invention disclosures®,
zu schreiben. Die Innovationsmanager verstanden das Ziel eines solchen Workshops als die
Suche nach neuen Produkten oder Features fir Produkte von Automation and Drives. Die
Projektleiter dachten sie wirden ,Invention on Demand“-Workshop machen, wenn ihre Inge-
nieure zusammen in einem Raum nach Ldésungen fir ein schwerwiegendes technisches
Problem suchen wirden. Um hier Klarheit zu schaffen wurden drei Kategorien an Workshops
geschaffen, die diesen Richtungen gerecht wurden: ,Patents on Demand®, ,Innovation on
Demand® und ,Solutions on Demand*® (Bild 2).

Solutions Innovation Patents
on Demand on Demand on Demand
m Losungsideen fiir ® Innovation von m  Absicherung und
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Bild 2: Invention on Demand — Drei Workshopkonzepte

Der ,Solution on Demand®-Workshop sucht nach alternativen Lésungen zu einem gegebe-
nen technischen Problem. Hier werden Ideen waren der Entwicklung gesucht oder nachdem
der Kunde nach neuen Lésungen verlangt. Die in solchen Workshops gefundenen Ideen
werden natlrlich auch auf ihre Neuheit Uberprift und gegebenenfalls zu Anmeldung ge-
bracht. Aber dies ist nicht das Hauptziel des ,Solution on Demand“-Workshops. Vielmehr
steht hier die mdglichst umfassende Suche nach alternativen Lésungskonzepten im Vorder-
grund.

Die Produkte sind die Triebfeder hinter dem Workshopkonzept ,Innovation on Demand®. Die
Innovation von Produkten, Dienstleistungen und Applikationen soll vorangetrieben werden.
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Ebenso sollen Produktkonzepte mit neuen attraktiven Features entstehen. Ein Workshop
dieser Art wird also in den beschriebenen Bereichen nach Ideen suchen. Diese Ideen wer-
den anschlielRen, genauso wie im ,Solution on Demand“-Konzept, auf ihre Neuheit geprift
und eventuell durch Patente abgesichert.

Das Patent an sich ist schon ein Produkt fur den Patentstrategiemanager. Mit guten Paten-
ten kann er auf Wettbewerber zugehen, um ihm diese zu verkaufen, sie zu tauschen oder
ihm die Herstellung eines Produktes zu verbieten. Fir ihn ist ein gutes Patent so gut wie
Bargeld. Dieser Thematik wird man mit den ,Patents on Demand“-Workshops gerecht. Hier
werden Ideen generiert, wie das bestehende Patentportfolio abgesichert und erweitert wer-
den kann, es werden neue Applikationspatente abgeleitet und ,weille Flecken® in der Patent-
landschaft durch eigene Patente besetzt.

Mit diesen drei Workshopkonzepten konnte man alle Anforderungen an die ,Invention on
Demand“-Workshops erfillen. AulRerdem wurde festgestellt, dass nach der Dreiteilung die
Kommunikation innerhalb des Bereiches im Hinblick auf die Gestaltung und Erwartungshal-
tung zu einem Workshop wesentlich einfacher war. Das Angebot einer Moderation solcher
Workshops stie sofort auf einen Gberwaltigenden Anklang, so dass kurz nach Einflihrung
des neuen Konzeptes nahezu jede Woche einer dieser Workshops lief. In der Zeit vom
4.10.2005 bis zum 21.6.2007 wurden 44 ,Invention on Demand“-Workshops durchgefiihrt. Im
Weiteren werden nur die 25 Workshops des Geschéaftsjahres 2005/2006 betrachtet um auf
dieser Basis einen Vergleich mit den Zahlen der angemeldeten Erfindungsmeldungen ziehen
zu kénnen. Diese ersten ,Invention on Demand“-Workshops ergaben eine aussagekraftige
Statistik, auf der weitere Schritte geplant wurden.

Wie sahen die Workshop-Konzepte im Einzelnen aus? Jedes Workshop-Konzept hatte un-
terschiedliche Ziele zu adressieren. Deswegen ist der Ablauf und die verwendbaren Metho-
den auch auf das jeweilige Ziel abgestimmt.

In den ,Solution on Demand“-Workshops wird ein technisches Problem als Input flr den
Workshop bendtigt. Die Historie der Lésungsversuche und die Lésungen des Wettbewerbers
zu diesem Problem sind weitere mdgliche EingangsgréfRen, die bei dieser Art des
Workshops hilfreich waren. Bei einem ,Patents on Demand“-Workshop braucht man dage-
gen keine der vorhergegangenen Informationen. Hier sollten das bestehende Patentportfolio
und eine Beschreibung des Aufgabenfeldes hinreichende Informationen sein, um solch einen
Workshop durchfiihren zu kénnen.

Wird der Workshop durchgeflihrt, bendétigt jedes Konzept ein unterschiedliches Set an Me-
thoden, mit denen die Fragestellung bearbeitet werden kann. Die ,Solution on Demand®-
Workshops basieren mehr auf den TRIZ-Werkzeugen als die ,Innovation on Demand®- und
.Patents on Demand®“-Workshops. Bei Letzteren sind die Techniken des lateralen Denkens
von Edward de Bono die am meisten verwendeten.

In der formalen Ausfertigung der Dokumentation ahneln sich die Workshop-Konzepte sehr
stark. Alle werden eine Liste oder Tabelle mit evaluierten Lésungsvorschlagen ausbringen.
Ebenso ist ein Output eine Liste der mdglichen Erfindungsmeldungen. Die Workshop-
Konzepte unterscheiden sich hier eher in der Anzahl der Eintrage in den unterschiedlichen
Listen. Wahrend bei den ,Solution on Demand“-Workshops der Schwerpunkt auf der Liste
der Ideen liegt, verschiebt sich das bei den ,Patents on Demand“-Workshops zu Gunsten der
Liste der Erfindungsmeldungen.

Die Workshops wurden nach dem hier vorgestellten Konzept seit dem Oktober 2005 durch-
gefuhrt. Die Stabsstelle A&D ST 2 (Strategic Tasks for Technology) agierte dabei als Service
Provider flr den gesamten Bereich Automation and Drives. Der interne A&D-Kunde (Patent-
strategiemanager, Innovationsmanager, Projektleiter, ...) bekam die Moderation des
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Workshops kostenfrei um die Barriere zur Durchfiihrung solcher Workshops herunterzuset-
zen. Mit der Moderation bekam der Kunde zudem die professionelle und methodische Unter-
stitzung fir die Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung dieser Workshops. Die nun
folgende statistische Auswertung der Workshops basiert auf den Workshops des Geschafts-
jahres 2005/2006.

Im Geschéftsjahr 2005/2006 wurden innerhalb von ,Invention on Demand“-Workshops 1238
Ideen generiert. Eine Idee wird hierbei als ein DIN A4 Blatt bezeichnet, auf dem der Ideen-
geber, ein beschreibender Text und/oder eine Skizze notiert wurde. Das sind die Minimalan-
forderungen an eine Idee, wobei der beschreibende Text auch etwas mehr als nur eine Zeile
sein sollte. Wenn die ldee aus weniger besteht, als das oben beschriebene, wird es im Rah-
men von ,Invention on Demand“-Workshops als |deensplitter bezeichnet. Ideensplitter sind
typische erste Ergebnisse aus Kreativitatsrunden, die innerhalb eines Workshops noch beur-
teilt und eventuell zu Ideen ausgearbeitet werden. Wie bei den unterschiedlichen Workshop-
konzepten schon beschrieben, wird bei jedem Workshop auch nach innovativen patentwir-
digen Ideen gesucht. Mit diesem Vorgehen konnten aus den 1238 Ideen 243 Themen flr
Erfindungsmeldungen definiert werden. Im Geschaftsjahr 2005/2006 wurde ein signifikanter
Anstieg der eingereichten Erfindungsmeldungen wahrgenommen. Es wird angenommen,
dass das ,Invention on Demand“-Workshopkonzept einer der Grunde fur den Anstieg ist.

Alle Ideen kamen aus insgesamt 25 Workshops in denen 244 Mitarbeiter von Siemens mit
verschiedenen Methoden der Konzeptfindungsphase konfrontiert wurden. Die Workshops
teilen sich folgendermalfien auf: 10 ,Solution on Demand®-, 7 ,Innovation on Demand“- und 8
~Patents on Demand“-Workshops.

Da diese Workshops verschiedene Ziele verfolgten, war es natirlich auch interessant zu
wissen, welche Methoden in welchem Setting verwendet werden konnten und warum. Wenn
man die reinen Zahlen betrachtet, wie oft jede einzelne Methode verwendet wurde, kdnnen
vier Gruppen identifiziert werden. Die erste Gruppe von Methoden wurde in nahezu jedem
Workshop verwendet. Es ist die Gruppe der ,leicht verwendbaren, alltaglichen Methoden®.
Diese Methoden sind das Brainstorming (was im Falle der Invention on Demand Workshops
aber korrekter als Brainwriting zu bezeichnen ist), der morphologische Kasten, die Galerie-
methode und das Mindmapping. Der morphologische Kasten und das Mindmapping wurden
vor allem zu Zwecken der Workshopdokumentation verwendet. Die Brainwriting-Session ist
in Kombination mit der Galleriemethode in jedem Workshop verwendet worden, um die ers-
ten Ideen vor einem Einsatz weiterer Methoden abzugreifen. Die Teilnehmer eines
Workshops missen in diesem Schritt zunachst alle ihre Ideen niederschreiben um dann frei
zu sein, wirklich neue, noch nicht da gewesene ldeen zu entwickeln.

Dies bringt uns auch schon zu der nachsten Gruppe von Methoden: den ,leicht verwendba-
ren Methoden®. Dies ist eine Gruppe von Methoden, die der Moderator der Gruppe leicht
vermitteln kann und die die Teilnehmer dann auch sofort selbst anwenden kénnen.

Mit ,fortgeschrittenen Methoden® sind die Methoden gemeint, die mehr Erklarung des Mode-
rators bedirfen. Meist muss vorab noch eine kleine Ubung mit dieser neuen Methode ge-
macht werden, damit sie einigermallen verstanden wurde, bevor sie auf das eigentliche
Problem angewendet werden kann.

Die letzte Gruppe, sind die Methoden, die jeweils nur ein einziges Mal in den 25 Workshops
zum Einsatz kamen. Die Gruppe wurde ,professionelle Methoden“ genannt. Hier sind die
Methoden zu finden, die sehr schwer Personen zu vermitteln sind, die noch nichts von die-
sen Methoden gehért haben. Diese Methoden kdnnen nur nach intensivem Training ange-
wendet werden oder wenn die Teilnehmer dem Moderator soweit vertrauen, dass sie ohne
weitere Fragen auch einen langeren Prozess mitgehen, bei dem die Art des Ergebnisses
noch nicht bekannt ist.
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Sieht man sich zusatzlich an, in welcher Workshop-Art welche und wie viele Methoden ver-
wendet worden sind, kann ein starker Methodeneinsatz bei den ,Solution on Demand®-
Workshops festgestellt werden. In diesen Workshops war das technische Problem mit seinen
Randbedingungen das zu behandelnde Thema. Durch diese schon im Vorfeld starke Fokus-
sierung kénnen besser Methoden ausgewahlt werden, die auf diese Fragestellung passen.
Bei den anderen Workshop-Typen war die Fragestellung offener gestaltet, so dass eher ge-
nerische Methoden verwendet worden sind.

Als nachstes untersuchte man die Art der verwendeten Methoden. Neben klassischen Krea-
tivitats- und Moderationsmethoden, fallen die Edward de Bono Methoden und die Methoden
der TRIZ auf. Hierbei wurden die TRIZ Methoden in drei Kategorien eingeteilt: ,Klassisches
TRIZ*, ,Modernes TRIZ“ und ,Basiert auf TRIZ". Da die klassischen Kreativitatsmethoden
meist zu den einfach zu erlernenden Methoden gehdren, konnte Uber diese Aufstellung ein
Bedarf an TRIZ-Methoden identifiziert werden. Deshalb wurde eine Schulung dieser Metho-
den beschlossen und die ,Innovation Tool Academy“ gegriindet um diesem Bedarf zu ent-
sprechen.

4 Innovation Tool Academy

Die Innovation Tool Academy baut auf dem Wissen Uber die Wissenslevel aus den
Workshops auf. Dementsprechend gibt es innerhalb der Innovation Tool Academy drei Wis-
senslevel: ,Einsatz von einfachen Methoden®, ,Einsatz von fortgeschrittenen Methoden* und
,Einsatz von professionellen Methoden®. Unter diesen drei Level wurde noch der Level 0
geschaffen, um die Personen zu bedienen, die noch nie von diesen Methoden gehdrt haben.
Der Level 0 soll also ein Methodenbewusstsein in der Art hervorrufen, dass der in diesem
Level geschulte weily, welche Methoden es gibt und wozu sie einzusetzen sind (siehe Bild 3).
Entsprechend kann auch gesagt werden: Je hdher der Wissenslevel einer Person ist, desto
weniger Unterstlitzung wird sie brauchen um die Methoden anzuwenden.

Level 3:
Einsatz von

professionellen
Methoden

Level 2:

Einsatz von
fortgeschrittenen
Methoden

Level 1:
Einsatz von

einfachen Methoden

Level 0:
Methoden-
bewusstsein

Bild 3: Wissens-Level der Innovation Tool Academy

Um diesen verschiedenen Wissens-Level gerecht zu werden, wurden unterschiedliche Kurse
eingerichtet um das Wissen den Mitarbeitern von Siemens Automation and Drives zu vermit-
teln. Zwei Einfuhrungskurse adressieren den Level des Methodenbewusstseins. Eine kurze
Version des Einfuhrungskurses fir das Management und eine langere Version fir den inte-
ressierten Ingenieur. Die Basis- und Fortgeschrittenenkurse dauern jeweils fiinf Tage. In die-
sen Kursen liegt das Hauptaugenmerk auf dem praktischen Vermitteln der Methoden. Es
werden hier auch schon Probleme aus dem Arbeitsbereich der Teilnehmer aufgegriffen und
zur Ubung der Methoden verwendet. Der ,Professional Course® besteht aus drei mal fiinf
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Tagen Schulung mit jeweils drei bis vier Wochen Unterbrechung. Innerhalb dieses Kurses
gehen die Teilnehmer ein Projekt aus ihrem Arbeitsbereich an.

Um den Lernerfolg zu dokumentieren und sich dessen zu versichern, werden nach den Ba-
sis-, Fortgeschrittenen- und Professionellen-Kursen Prifungen durchgefuhrt. Wenn die Pri-
fung bestanden wird, erkennt Siemens Automation and Drives diese Person als zertifizierten
Basic, Advanced oder Professional Creative Analyst an. Der Titel ,Creative Analyst® soll die
zwei notwendigen Denkrichtungen verdeutlichen, in denen diese Personen ausgebildet sind.
Zunachst sollte ein Abganger der Innovation Tool Academy ein sehr genauer Analytiker sein:
Eine Person, die ein gegebenes technisches Problem exakt zerlegen kann und systematisch
die verschiedenen Probleme mit unterschiedlichen Schwierigkeitsgraden identifiziert. Nach
diesem analysierenden Teil, muss eine Anzahl der Probleme mit kreativen Methoden bear-
beitet werden. Viele Lésungen zu den ausgewahlten Problemen sind zu finden. Schlief3lich
soll noch einmal der Analyst zum Einsatz kommen, der nun die besten Lésungen aus dem
Ideenpool durch Bewertung und Selektion herausfiltert.

5 Ausblick

Mit der Schulung der Innovation Tool Academy, wie sie in diesem Artikel beschrieben wurde,
soll der Grundstein fir ein umfassenderes Gebaude gelegt werden. Wie aus den Untersu-
chungen zu den Invention on Demand Workshops herausgefunden wurde, sind klassische
Kreativitdtsmethoden und Edward-de-Bono-Methoden auch innerhalb eines Workshops ziel-
fuhrend. Durch diese und weitere spezielle, auf die Eigenheiten der einzelnen Workshop-
Konzepte zugeschnittene Schulungen soll das Angebot der Innovation Tool Academy abge-
rundet werden. Die profunde Ausbildung von Keimzellen der Methodik innerhalb der einzel-
nen Geschaftsgebiete bildet damit einen soliden Sockel fir Methodik bei Siemens Automati-
on and Drives, mit dem die Methoden flir die Konzeptfindungsphasen im Unternehmen ver-
ankert werden sollen.
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