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Effizienz

Leadership im 21. Jahrhundert bedeutet nachhaltige
Wertschdopfung unter grossem Leistungsdruck.
Im aktuellen Wirtschafts- und Marktumfeld haben die

Lean Development
zur Steigerung der

Gesamt-Auftragsriickgang von
46 Prozent. Im Sog der schwa-
chen  Aufiragslage nahmen

Zirich nennen 62 Prozent der
befragten Unternehmen, welche
mehrheitlich  dem  Schweizer
Maschinen- und Anlagenbau
entstammen, strenges Kosten-
und Ressourcenmanagement als
wichtigste Reaktion auf die mo-
mentane Situation. Gleichzeitig
missen Firmen im Maschinen-
und Anlagenbau, deren Wettbe-
werbsposition auf Technologie--
fithrerschaft beruht, die Ent-
wicklung innovativer Produkte
beziehungsweise Prozesse weiter.
forcieren. Bereits 2007 lag der;

Umsatzanteil mit neuen Produk-

Jahreshauptausgabe 2009 des

Herausforderungen teilweise sogar existenzielle
Dimensionen angenommen.

or dem Hintergrund der ak-
Vmellen Krise sind Firmen

im Maschinen und Anla-
genbau gezwungen, ihre Ent-
wicklungs- und Engineering-
Ressourcen moglichst effizient
einzusetzen. Bekannte und be-
wdhrte Ansdtze zur Steigerung
der Effizienz in der Entwicklung
entstammen der LEAN Philoso-
phie und sind unter dem Namen
Lean Development bekannt. Die
Einfiihrung von Lean Develop-
ment bei Firmen im Maschinen-
und Anlagenbau unterliegt spe-
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ziellen  Rahmenbedingungen
welche sich positiv oder negativ
auf den Erfolg einer Lean-Initia-
tive auswirken konnen. Der Ar-
tikel identifiziert branchenspezi-
fisch giinstige Voraussetzungen
als auch Barrieren fur die Ein-
fithrung von Lean Development
und zeigt Losungsansatze um
Barrieren erfolgreich zu tiber-
winden.

Entwicklungseffizienz:

von der «hinreichenden» zur
«notwendigen» Bedingung
Nach einer beinahe fiinf Jahre
anhaltenden Hochkonjunktur-
phase trifft die aktuelle Wirt-
schaftskrise nun auch den Ma-
schinen- und Anlagenbau hart.
Die  Auftragseinginge  der
schweizerischen Metall-, Elek-
tro- und Maschinen-Industrie
sind im ersten Quartal 2009 um
liber 40 Prozent zuriickgegan-
gen [1]. Der deutsche Maschi-
nenbau verzeichnet sogar einen

auch Umsatze und Kapazitats-
auslastung deutlich ab. Laut der
Unternehmensberatung Roland
Berger Strategy Consulting er-
lebt der Maschinen und Anla-
genbau «.. die grosste Krise bis-
her» [2].

Die Firmen stehen dabei unter
enormem Druck, ihre Kosten zu
senken und Ressourcen fiir die
notwendigen Restrukturierun-
gen zur Verfliigung zu stellen. Bei
ciner aktuellen Umfrage der ETH

Mit welchen Aktivitdten werden Sle der Finanzkrise begegnen

(Mehrfachnennungen moglich)

—

Strenges Kosten-. und
Resourcen-Management

2 Intensivierungs von Vertriebs-
und Verkaufsaktivititen

3 Konsolidierung/Optimerung von Prozessen
und Strukturen in Produktion und Logistik

4 Kurzarbeit

5 Fokussierung in der Entwicklung/
Priorisierung von Entwicklungsprojekten

6 Mitarbeiterschulung

i

Bitd 1: Reaktionen auf die Krise in Schweizer Unternehmen.

ten im verarbeitenden Gewerbe
bei 27 Prozent und nimmt ten-
denziell weiter zu [3]. Nur durch
die Sicherung der Innovations-
leistung konnen Unternehmen
im europdischen Maschinen-
und Anlagenbau ihren technolo-:
gischen Vorsprung und ihre
Marktposition gegeniiber der:
asiatischen Konkurrenz halten.
Vor diesem Hintergrund ist es.
nicht mehr nur hinreichend,!
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sondern auch notwendig, die
vorhandenen Entwicklungs- und

dustrien ihre Einkaufsprakti-
ken. Dies lasst sich etwa in der

len Anforderungen, sondern
auch eine effiziente Leistungs-

Lean-Philosophie (Bild 2). Diese
hat ihren Ursprung im Produk-

Engiieering-Ressourcen  mdg-  Pharmaindustrie  beobachten.  erbringung. tionssysterm von Toyota (4, 5].
lichst effizient zu nutzen (Bild 1).  Vereinzelte Pharmafirmen ha- Das sogenannte Toyota Ent-

ben bereits erfahrene Einkdufer Lean Development als metho- wicklungssystem  (TES) st
schweizer OEM fordern aus der Automobilindustrie ab-  discher Ansatz zur Stelgerung  nichts anderes als die Ubertra-
vermehrt die <Entwicklungs- geworben. Erstmals fordern die-  der «Entwicklungseffizienz» gung der Lean-Philosophie auf
effizienz» ihrer Produktions- se von ihren Produktionsmittel-  Viele bewahrte Ansdtze zur den Produktentwicklungspro-

mittelhersteller

Maschinen- und Anlagenbau-
firmen haben sich in der Ver-
gangenheit vor allem dber ihre
hohe Kundenflexibilitat, Qua-
litdt und Innovationskraft defi-

Lieferanten nicht mehr nur Fle-
xibilitdt bei kundenindividuel-

Steigerung der Effizienz in der
Entwicklung entstammen der

Weiche Erwartungen haben Sie an die Einfithrungsansitze

(Mehrfachnennungen moglich)

|

ich oder hilfreich?= Aprit 2009

zess und wird als Lean-Develop-
ment bezeichnet [6, 7]. Die Prin-
zipien entstammen somit zwar
der Automobilindustrie, lassen
sich jedoch auch auf andere In-
dustrien tibertragen (8, 9].

niert. Der Gedanke der «Ent- 1 Effizienzsteigerung 41% Lean steht fiir die strikte Aus-
wicklungseffizienz» schien dem richtung aller unternchmeri-
Selbstverstandnis und der Kul- 2 Kostenreduktion 2% schen Tatigkeiten auf den Kun-

tur der Unternehmen zu wi-

!
:

den. Basierend auf der Spezifi-

dersprechen. Lediglich inner- kation der Kundenbediirfnisse,
halb der Automobilindustrie 3 Efohung der Kundenzufriedenheit 8% das heisst des Kundenwertes
sid die Produktionsmittel-Zu- verlangt «Lean» die Eliminie-
lieferer (Maschinen- und Anla- 4 Erhohung der Wettbewerbsfahigkeit 4% § rung aller «Verschwendung»
genbauer) durch die strengen § innerhalb der Wertschopfungs-
Zietkosten-Vorgaben der OEM 5 Nachhattigheit 14% 3 kette eines Unternehmens. Fir
seit lingerem gezwungen, ihre die Entwicklung sowie das
Etfizienz kontinuierlich zu ver- g Engineering bedeutet dies, die
bessern. Aufgrund der aktuellen 6 Kontinuiertiche Verbesserung 14% E betroffenen Prozesse von In-
Situation  verschdrfen jedoch 3 effizienzen wie beispielsweise

auch Abnehmer in anderen In-

Bild 2: Erwartungen an Lean Initiativen.
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ungentigend funktionierenden
Abstimmungen zu befreien. Zur
Schaffung von Transparenz der
betrieblichen Abldufe wird im
Zuge einer so genannten «Wert-
stromanalyse» (Value Stream
Mapping) der Entwicklungspro-
zess  visualisiert [I10]. Erfasst
werden Informations- und Ma-
terialfliisse, wobei die Entwick-
lung im Gegensatz zur Produk-
tion im Wesentlichen durch
Informationsfliisse gekenn-
zeichnet ist. Der visualisierte
Wertstrom bietet die Basis fiir
eine systematische Analyse der

Entwicklungs-Aktivititen und
die Identifikation von Ver-
schwendungen. Damit kann

man gezielt Massnahmen zum
Eliminieren der Verschwendun-
gen entwickeln und realisieren.

Branchenspezifische «giinstige
Voraussetzungen» und «Bar-
rierens tiir die Einfilhrung

von Lean Development im
Maschinen und Anlagenbau
Bestimmte Charakteristika im
Maschinen- und Anlagenbau
erschweren, beziehungsweise
erleichtern die Einfiihrung von

Lean Development. Diese Er-
kenntnisse ergaben sich im Zuge
der Einfiihrung von Lean Devel-
opment in zwei Schweizer Ma-
schinen- und Anlagenbauunter-
nehmen. Giinstige Vorausset-
zungen fir eine erfolgreiche
Implementierung von Lean De-
velopment im Maschinen- und
Anlagenbau sind ein (1) B2B
Geschaft, (2) Managementkons-
tanz und (3) Prozessownership.
Als branchespezifische Barrie-
ren wurden (1) mangelnde Kos-
ten- und Leistungstransparenz,
(2) Ressourcen-Mangel in der
Umsetzung und (3) lange Pro-
duktlebenszyklen identifiziert.
Will man Lean-Development im
Maschinen- und Anlagenbau
einfithren, heisst dass, diese
Barrieren zu kennen und pas-
sende LOsungsansitze zu ent-
wickeln .

1. Giinstige Voraussetzung:
B2B-Geschift/Industrie-
kunden

Industriekunden, wie sie von
Unternehmen im Maschinen-
und Anlagenbau bedient wer-
den, artikulieren Bediirfnisse

Anzeige

Jahreshauptausgabe 2009 des maschinenbau | Das Schweizer Industriemagazin. Seit 1972,

klarer und detaillierter als Kun-
den in der Konsumgtiterindus-
trie. Der Grund dafiir ist, dass
sich bei Industriegiitern der
«Kundenwert» {iberwiegend an
harten Faktoren (Garantiezeit,
Leistungsdaten, Kosten) festma-
chen lasst. Anders bei Konsum-
giitern: hier haben Kunden oft-
mals Schwierigkeiten die eige-
nen Bediirfnisse eindeutig und
detailliert auszudriicken. Bei der
Kaufentscheidung fiir Konsum-
glter spielen weiche, «emotio-
nale» Faktoren wie Design und
Sound eine entscheidende Rol-
le. Diese Faktoren kénnen je-
doch zum einen oft nicht ein-
deutig vom Kunden ausge-
driickt oder gar priorisiert wer-
den und zum anderen ist es fiir
Unternehmen wesentlich auf-
wendiger, die fir den Kunden-
wert  kritischen Faktoren zu
identifizieren. Fiir Maschinen-
und Anlagenbauer, die fast aus-
schliesslich an Industrieckunden
liefern, liegt deshalb im Lean-
Ansatz eine besondere Chance.
Denn: Je exakter sich der Kun-
denwert bestimmen ldsst, desto
leichter falit die Identifizierung
von Verschwendungen.

2. Glinstige Voraussetzung:
Managementkonstanz

Die Erfahrung zeigt, dass ein
Lean-Konzept nur dann erfolg-
reich sein kann, wenn es mit
einer langfristigen Perspektive
abgestiitzt wird und eine konse-
quente Unterstiitzung des Top-
Managements erfiahrt [11]. Die-
se Unterstlitzung ist insbesonde-
re bei einem Wechsel des Top-
Managements gefihrdet: Eine
solche Verdnderung bedeutet
haufig auch das Ende der Lean-
Bemithungen der Firma. Die

Maschinen- und Anlagenbau-

Branche ist stark KMU geprigt. -
Viele Firmen sind zudem eigen- -
tiimergefithrt. Die langen Auf-

tragsdurchlaufzeiten  zwingen

das Management sich weniger .
an  kurzfristigen Finanzzielen
sondern an langfristigen Kun-

denbeziehungen zu orientieren. -
Gerade aus diesem Grund haben
Firmen im Maschinen- und An- -
lagenbau gute Aussichten auf

nachhaltige Erfolge bei der Um- -
setzung von Lean-Development

Initiativen.

3. Glinstige Voraussetzung:
Entwicklungsprozesse weit-
gehend im eigenen Einfluss-
bereich :
Maschinen und Anlagen sind
zwar weniger komplex als Auto-
mobile, dafiir sind die Serien um -
Faktoren kleiner. Fiir die Her-
stellung werden weniger Teile/ |
Komponenten und auch weni-
ger Zulieferer eingesetzt. Auch |
die Entwicklung findet iiberwie-
gend im eigenen Haus statt und
meist auch nur an einem zentra-
len Standort. Damit miissen we-
niger interne und externe |
Schnittstellen koordiniert wer-
den. Somit kontrollieren Unter-
nehmen im Maschinen- und
Anlagenbau ihren Entwick-
lungsprozess grisstenteils selbst
(Prozessownership). Deshalb ist
ein Prozessfluss in der Entwick-
lung einfacher umsetzbar.

1. Barriere: Mangelnde
Kosten- und Leistungs-
transparenz

Maschinen und Anlagenbauer
waren in den vergangenen Jah-
ren vielfach auf einem Verkiu-
fermarkt tatig. Viele Firmen
konnten hohe Preise erzielen

! &mmwm«mmmmm

und Leistungs-

Bild 3: Giinstige Voraussetzungen.
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und waren nicht gezwungen,
die Kosten ihrer Leistungs-
erbringung genau zu erfassen
bezichungsweise ihre eigenen
Kostenstrukturen und Umlage-
schliissel geniigend prazise zu
gestalten.  Ohne  Kenntnisse
iber die tatsdchlichen Kosten
wurde der Verkaufspreis oftmals
auf Basis von allgemeinen Kos-
tensatzen kalkuliert. Diese Pra-
xis veranschaulicht, dass die Ko-
stenrechnung als wesentlicher
Baustein des Controllings bei
vielen KMUs im Maschinen-
und Anlagenbau stark unterent-
wickelt ist. Die Intransparenz
der Kosten stellt ein wesent-
liches Hindernis bei der Einfiih-
rung von Lean-Development
dar.

Man scheut den Aufwand
einer prazisen Erfassung und
vertraut lieber auf eine gewisse
Quersubventionierung von Spe-
zialanfertigungen durch Stan-
dardprodukte. KMUs im Maschi-
nen- und Anlagenbau kénnen
daher kaum feststellen, welche
Kosten auf die einzelnen Pro-
zessschritte ihrer Leistungser-
bringung entfallen. Insbesonde-

re kann man die Kosten der Ent-
wicklung beziehungsweise des
Engineerings nur ungeniigend
den einzelnen Aufwinden zu-
ordnen. Dies erschwert eine Op-
timierung. Mdgliche Verbesse-
rungsmassnahmen in der Ent-
wicklung oder dem Engineering
konnen nicht monetdr, das
heisst entsprechend ihrer Aus-
wirkungen auf die Kosten be-
wertet werden. Es besteht das
Risiko, dass einzelne Massnah-
men mit Prioritdt in die Umset-
zung gebracht werden, welche
nur wenig Potenzial hinsichtlich
einer Kostensenkung aufwei-
sen.

® Losungsansatz

Ein Losungsansatz bietet die
Prozesskostenrechnung. Ziel der
Prozesskostenrechnung ist eine
beanspruchungsgerechte  Ver-
teilung der Gemeinkosten, das
heisst die Gemeinkosten werden
den wichtigsten Prozessen zuge-
ordnet. Mit einer Prozesskosten-
rechnung ware es somit méglich
festzustellen, welche Kostener-
sparnisse sich durch die jeweili-
gen Verbesserungsmassnahmen
im Entwicklungs- oder Enginee-

rings-Prozess realisieren liessen.
Die Prozesskostenrechnung
kann als Analogie des Lean-Ge-
dankens auf der Kostenseite be-
trachtet werden. Man darf aller-
dings auch den Aufwand zur
Einflihrung eines ausgekliigel-
ten Rechnungssystems nicht
unterschatzen.

2. Barriere: Ressourcen-
mangel in der Umsetzung

Die Maschinen- und Anlagen-
baubranche ist gepriagt von
klein- und mittelstindischen
Unternehmen.

Diese verfligen nicht tiber die
Spezialisten, um Mitarbeiter
«Vollzeit» fiir Verbesserungs-
initiativen einzusetzen. Grésse-
re Unternehmen in der Auto-
mobil- oder Flugzeugindustrie
unterhalten fiir Verbesserungs-
initiativen eigenstandige Abtei-
lungen oder bilden Stabsstellen.
Der Ressourcenmangel bei Ma-
schinen- und Anlagenbauern
hat zwei Konsequenzen, die sich
hinderlich auf die Einfiihrung
von Lean-Development auswir-
ken konnen. Erstens ist die Ge-
schéftsfithrung auch bei der

operativen Umsetzung stark in-

e

volviert und damit iiberfordert.

Verbesserungsinitiativen leiden

unter den Zeitrestriktionen der

Geschaftsfiihrung. So miissen

vorgesehene  Meetings und
Workshops oftmals verschoben
werden.

Auch steht die Geschaftsfith-
rung nicht immer als Ansprech- -

partner zur Verfligung. Unter:

den Mitarbeitern kann schnell |
der Eindruck entstehen, dass die.

Initiative wenig Prioritat besitzt
beziehungsweise Thr Anliegen
nicht wahrgenommen wird.

Zweitens besteht die Gefahr,
dass die Organisation in der Um- -

setzungsphase tiberfordert wird.

Sowohl die Geschiftsleitung als-

auch die Mitarbeiter in der Ent-

wicklung beziehungsweise dem -
Engineering miissen weiter pa-
rallel ihr Tagesgeschift erfiillen. .

Ein zu hoher Umsetzungsdruck

kann deshalb dazu fithren, dass:
sich alle Beteiligten, insbeson-
dere auch die Geschiftsfithrung -

zu stark belastet fiihlen und die
Verbesserungsinitiative
weiter unterstiitzen:

;Ihzeige
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ge i guten Zeiten und in schlechten hat
man kein Geld.

s Losungsansatz

pamit cine Initiative wie Lean-Develop-
ment trotzt fehlender Spezialisten erfolg-
reich eingefithrt werden kann, empfiehlt
es sich, einer Person die Gesamtverantwor-
rung 7u tbertragen, auch wenn diese nicht
vollzeit mit der Lean-Initiative betraut
werden kann. Diese Person koordiniert
und kontrolliert den Fortschritt und wird
am FErfolg der Initiative gemessen. Ebenso
scheint es ratsam, nicht parallel mit ver-
schiedenen  Verbesserungsinitiativen  zu
experimentieren. Total Quality Manage-
ment, Business Process Reengineering,
oder Six Sigma stellen alternative Ansdize
zur Steigerung von Effizienz im Unterneh-
men dar. Jede Verbesserungsphilosophie
hat jedoch eine eigene «Sprache». Bei
gleichzeitigem  Einsatz  unterschiedlicher
Philosophien besteht die Gefahr, dass die
Mitarbeiter kein klares Verstandnis entwi-
ckeln und das Vorgehen unstrukturiert
wirkt. Ebenso bedeuten mehrere paraliele
Verbesserungsinitiativen Redundanz und
viel koordinativen Aufwand. Vor dem
Hintergrund — des  Ressourcenmangels
scheint eine «Monokultur» der Verbesse-
rungsansdtze im Maschinen- und Anla-
genbau zweckmassiger.

3. Barriere: Lange Produktlebenszyklen
Der Maschinen und Anlagenbau hat sehr
lange Produktlebenszyklen. Fiir die Ent-
wicklung bedeutet dies, dass man nicht al-
le zwei bis drei Jahre eine neue Maschinen-
oder Anlagengeneration entwickeln kann.
Oftmals finden umfangreichere Entwick-
lungsvorhaben nur in grosseren Zeitab-
schuitten statt. Eine Verbesserungsinitiati-
ve wie Lean-Development, die kontinuier-
lich danach strebt, Verschwendungen zu
eliminieren, kann in einem solchen Ent-
wicklungsumfeld mit langen «Enmiwick-
lungspausen» schnell an Momentum ver-
lieren: Es dauert zu lange bis man die Aus-
wirkungen einer Veranderung sieht oder
sogar messen kann. Voraussetzung fir das
Verinnerlichen neuer Prinzipien ist die
stetige Wiederholung. Das unregelmassige
Durchlaufen von Entwicklungsprojekten
im Maschinen- und Anlagenbau birgt das
Risiko, dass sich Lean-Development-Ge-
danken nicht nachhakhig in den «Kopfen»
der Mitarbeiter festsetzen. Rasch herbeige-
fithrie Verbesserungen verlieren sich wie-
der wihrend der «Entwicklungspausen»,
so dass bei neuen Entwicklungsprojekten
die gleichen alten Fehler wieder auftau-
chen. Eine Lean-Kultur kann somit nicht
enistehen.

® | osungsansatz

Eine Moglichkeit, die Lean-Development
Ansdtze kontinuierlich zu praktizieren bie-
ter eine Verstarkung der Produkiptlege

sowie der Auftragsabwicklung. Entwick-
lungs- und Engineeringiatigkeiten fallen in
beiden Bereichen an und werden oftmals
auch durch die gleichen Mitarbeiter be-
treut. In der Produktpflege wird das Pro-
dukt den wachsenden Kunden- und
Marktanforderungen angepasst. Entwick-
lungsarbeit findet oftim Rahmen von Kun-
denprojekten statt und ist somit Teil des
Auftragsabwicklungsprozesses. Das heisst
Lean-Development Initiativen im Maschi-
nen- und Anlagenbau sollten nicht nur auf
die eigentlichen Entwicklungsprojekte mit
dem Ziel eines Technologiesprungs fokus-
sieren, sondern auch auf die Entwicklungs-
abldufe in der Produktpflegephase und in
der Auftragsabwicklung ausgeweitet wer-
den.
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