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BREAK DOWN THE WALLS!

Wie Entwicklung und Produktion zueinander finden
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Longer versions of some of the articles are
available in English at www.roi.de/dialog

Break down the walls!

The entire product development process requires ideally strong collaboration between
R&D and production in all five phases: specification, product development, proto-
typing, industrialisation and start of production. To avoid information breaks and
failures in this critical process, simultaneous engineering is the major key to success.

We achieve more than half of our sales through products that are less

than three years old - Interview with Dr. Norbert Schriifer,

VP Innovation & Technology and CEO New Technologies Group, Miba AG
Innovations are essential. Miba AG follows a pure strategy: the three big divisions
operate only in market segments in which USPs and a dominant market position
through technological leadership can be achieved. The completeness of the global
R&D pipeline is monitored by a steering committee.

No compromises on quality — Knorr-Bremse project report

Increasing customer requirements, a more and more diversified product portfolio and
shorter project times demand changes in organisation and processes. This forces new
standards regarding efficiency and preventive quality assurance in R&D projects.

Dynamism with a system — The Brose Group's innovative strategy

Interview with Juergen Otto, CEO Brose Group

The market defines the success of an innovation. Brose's target is to enable its staff
systematically, with proved methods and with the right room for manoeuvre, to react
quickly to changing market situations. The local developers have to break new grounds
in their region.

A flying start to being on top of the world - Miba project report

In a volatile market environment, heterogeneous process and IT landscapes slow
growth down. Group-wide harmonisation avoids friction and helps to realise synergies
and to achieve company targets.

What's behind your development strategy? — R&D analysis of RO/

An industry-wide analysis of R&D departments shows low degrees of maturity in the
companies’ development strategies. The future challenges lie in further standardisa-
tion of processes and products, as well as increased engineering efficiency.

The new role of quality management - Wrap-up by Prof. Werner Bick

Recognising quality management as a main driver of integration across the entire
supply chain is the lever to reducing complexity. Change management is the second
essential element of success.



BREAK DOWN THE WALLS!

Wie Entwicklung und Produktion zueinander finden

Von Hans-Georg Scheibe, Vorstand, ROl Management Consulting AG

«Soziale Systeme bestehen nicht aus Menschen, auch nicht aus
Handlungen, sondern aus Kommunikation", stellte Niklas
Luhmann vor rund dreiBig Jahren fest — und trieb damit Genera-
tionen von Studenten an den Rand eines Nervenzusammen-
bruchs. Was vielleicht daran lag,
dass in den Horsadlen das falsche
Publikum saB. Denn ich wiirde
wetten, dass viele Praktiker aus
den Entwicklungs- und Produkti-
onsabteilungen ihn auf Anhieb
verstanden hatten.

Fir Luhmann zeichnet
ein soziales System sich dadurch aus, dass es die Welt selektiv,
auf seine ganz spezifische Weise, wahrnimmt und sich durch die
entsprechende Wahl der Kommunikation von seiner Umwelt ab-
schlieBt — und zwar luftdicht. Das Zusammenwirken verschiedener
Unternehmensfunktionen ist mehr als oft lebendig gewordene
Theorie: Man plant, budgetiert, entwickelt und produziert nach
bestem Gewissen aneinander vorbei. Man redet auch schon mal
Uber gemeinsame Themen — und meint in den seltensten Féllen
exakt das Gleiche. Der Erfolg bereichstibergreifender Projekte

y,oimultaneous Engineering ist eine
Art Generalschliissel zu den

vielen geschlossenen Systemen im
Produktentstehungsprozess.*

wird damit prinzipiell zu einem recht unwahrscheinlichen Ereig-
nis — was gerade im Hinblick auf Entwicklung und Produktion
besonders kritisch ist. Denn ein Produktentstehungsprozess
besteht typischerweise aus fiinf Phasen, in denen F&E und Produk-
tion intensiv zusammenarbeiten missen — von der Spezifikation
Uber die Produktentwicklung und Musterfertigung bis hin zur
Serienreife und dem Produktionsstart.

Mir sind nur sehr wenige Unternehmen bekannt, die
diesen zentralen Wertschopfungs-
prozess dem Zufall oder der In-
tuition der Beteiligten Gberlassen.
Deshalb existieren umfassende
und detailliert ausgearbeitete
Beschreibungen von Produktent-
stehungsprozessen, Verfahrens-
anweisungen und Vorgaben — die
in aller Regel von den Mitarbeitern auch eingehalten werden. Am
Ende der Entwicklungsphase steht ein Ergebnis, das mehr oder
weniger mihelos die Gateways passiert und im Hinblick auf Zeit-,
Kosten-, und Qualitdtsvorgaben im griinen Bereich ist.
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Das Problem ist nur: Es ist nicht das Endpro-
dukt. Denn sobald dieses allen Qualitats-
kriterien gentiigende Werk den Reinraum
der Entwicklungsabteilung in Richtung
Industrial Engineering und Produktion ver-
|dsst, kommt Sand ins Getriebe. Zum Bei-
spiel, wenn die Kollegen schlicht keinen
Ansatz finden, um ein dem fein sduberlich
konstruierten Teil angemessenes Herstel-
lungsverfahren zu entwickeln und es in eine
wirtschaftliche Serienproduktion zu tber-
fahren. Etwa weil ein Kunststoff sich nicht
so verarbeiten ldsst, wie die Entwicklungs-
abteilung es vorgesehen hat. Letztere kon-
struiert das entsprechende Teil dann neu
— was fur eine Reihe weiterer Teile Impli-
kationen hat — mit katastrophalen Folgen
sowohl fur die Zeit- und Kosteneffizienz
eines Projekts als auch fur die Kundenzu-
friedenheit und das Nervenkostiim der Be-
teiligten.

Der Ausweg aus dieser Falle heit
Simultaneous Engineering (SE), eine Art Ge-
neralschlissel zu den vielen geschlossenen
Systemen im Produktentstehungsprozess
(PEP).SE nimmt es mit der
Logik der Prozessphasen
nicht so genau, sondern
setzt im Gegenteil darauf,
die Beteiligten gerade an
den Schnittstellen der ein-
zelnen Prozessphasen ge-
meinsam agieren zu lassen.
Diese Strategie schldgt sich
in der frihzeitigen Einbin-
dung aller Bereiche nieder,
die fir technisch kritische, oder im Hinblick
auf ihren Herstellkostenanteil Giberpropor-
tional bedeutsame Komponenten verant-
wortlich sind.

,Die Einfiihrung von SE
scheitert haufig daran,
dass Industrial Engineering
und Einkauf mit Feuerwehr-
einsatzen ausgelastet sind.*

/
A

Was konkret bedeutet, dass beispielsweise eine Zeichnung erst
dann freigegeben werden kann, wenn ein Fertigungsexperte sie
gegengezeichnet hat, der wiederum das Feedback weiterer be-
teiligter Bereiche und Zulieferer eingeholt hat. Wenn Industrial
Engineering, Einkauf und Entwicklung sich auf diese Weise ge-
genseitig Uiber die Schulter schauen, sinkt die Wahrscheinlichkeit
von Fehlkonstruktionen oder eines Rohstoffengpasses immens
- und damit auch die Kosten und Zeitverluste, die dadurch ent-
stehen, dass Fehler erst in einer
spateren Prozessphase entdeckt
werden. Die Annahme liegt des-
halb nahe, dass SE heute zum
Standard in der produzierenden
Industrie gehort, zumal sich
industrielle Strukturen tiefgrei-
fend verdndern. Neben der
zunehmenden Variantenvielfalt
und Produktkomplexitét ist es
die dramatische Verkiirzung der
Lebenszyklen, die etablierte, sequenziell ausgelegte Prozessmo-
delle an ihre Grenzen bringt. So betragt die Kernentwicklungszeit
eines PKWs heute haufig nur noch zwei Jahre. Eine sukzessive Ab-
arbeitung notwendiger Prozessschritte ist hier schlicht unmaoglich.



Obwohl das simultane Vorgehen in vielen
PEP-Dokumentationen verbindlich be-
schrieben ist, sieht die Realitit oft anders
aus. Und dafur gibt es gewichtige Griinde.
Denn SE erfordert gerade in den frithen
Phasen eines Produktentstehungs-
prozesses eine intensive interdiszipli-
ndre Zusammenarbeit und zunachst
héheren Ressourcenaufwand, da
parallel startende Prozesse auf deut-
lich weniger Vorgaben basieren, als
bei einem sequenziellen Ablauf.

Doch Ressourcen und Zeit
sind Mangelware in Unternehmen.
Heute pragen immer noch die im
Feuerwehr-Modus arbeitenden Industrial
Engineers oder Einkaufer, die einen signi-
fikanten Teil ihrer Zeit dafiir aufwenden
mussen, Brande in laufenden Projekten zu
|6schen, das Bild der industriellen Ferti-
gung.

Auflosen lasst sich dieses Dilem-
ma nur, wenn ein Prozess- und Schnittstel-
lenmanagement etabliert wird, das dem
Druck gewachsen ist, und das durch eine
nachhaltige Entlastung der wichtigsten
Akteure die Voraussetzungen fir ein
schlagkraftiges SE schafft. Der wichtigste
Schritt ist dabei die Diagnose. Denn be-
reits das Erkennen der dringendsten Pro-
bleme und die Identifikation der kritischs-
ten Fehlerherde stellt viele Unternehmen
vor enorme Herausforderungen. Es ist
sowohl eine Menge an Wissen und Erfah-
rung als auch kommunikatives und politi-
sches Geschick notwendig, um die Syste-
me Entwicklung und Produktion sowohl
fureinander als auch fiir eine gemeinsame
Situationsanalyse zu 6ffnen.

Ein mit dieser Aufgabe betrauter
Experte muss einerseits in der Lage sein,
die fir das SE notwendigen Prozesse zu
verstehen und das entsprechende metho-
dische Know-how anzuwenden. Vor allem

»OE-Projekte sparen bis zu einem

Drittel der Ressourcen - und das

bei kiirzeren Laufzeiten, besserer
Qualitat und hoheren Margen.“

muss er aber Uber tiefe Branchen- und
Fachkenntnisse verfligen, um im Dialog
mit den Beteiligten sprachfahig und glaub-
wirdig zu sein. Dieses Verstandnis innerer
Zusammenhdange ist in Entwicklung und
Produktion von besonderer Brisanz. Die
Industriesoziologen Michel Crozier und
Erhard Friedberg sprechen in diesem Kon-
text von einem sogenannten Marginal-
Sécant — einem Akteur der ,mehreren in
Beziehung zueinander stehenden Hand-
lungssystemen angehért und daher die
unerléssliche Rolle eines Vermittlers und
Ubersetzers zwischen verschiedenen, oft
sogar widersprichlichen Handlungslogiken
spielen kann'.

Gerade vor dem Hintergrund die-
ser anspruchsvollen Aufgabe ist es in einem
SE-Projekt wichtig, die Hauptstellhebel
schnell zu erkennen, unmittelbar wirksame,
pragmatische Lésungen zu finden und
zum nachhaltigen Standard fur alle kiinfti-
gen Projekte zu machen. Das sichert nicht
nur die Projektinvestitionen, sondern

schafft auch Vertrauen und Commitment
bei den Beteiligten. Dazu gehort beispiels-
weise die schnelle Entlastung der kritischen
Mitarbeiter, damit sie die Mdglichkeit er-
halten, Produktentstehungsprozesse von
Anfang an zu begleiten. Front
Loading statt Fire Fighting: Der
anfangs hohere materielle und
kommunikative Aufwand fuhrt
erfahrungsgemdal dazu, dass
Uber den gesamten PEP hinweg
bis zu einem Drittel der Ressour-
cen eingespart werden kdnnen -
bei kiirzeren Laufzeiten, besserer
Qualitdt und hoherer Marge.
Wenn es da nicht lohnt, die Abteilungs-
mauern einzureiflen ...!

Hans-Georg Scheibe,
Vorstand der ROI
Management Consulting AG

ROIDIALOG . Ausgabe 40



MEHR ALS DIE HALFTE DES UMSATZES

ERZIELEN WIR MIT PRODUKTEN,
DIE JUNGER ALS DREI JAHRE SIND

Interview mit Dr.-Ing. Norbert Schriifer, VP Innovation & Technology und
CEO New Technologies Group, Miba AG

DIALOG: Wie wichtig sind Innovationen fiir Ihren Unternehmens- DIALOG: Herr Dr. Schriifer,

erfolg? Effizienz hingt entscheidend von organisa-
NS: Innovationen sind flr uns nicht wichtig, sie sind essentiell. Wir torischen Rahmenbedingungen ab. Worin
handeln nach einer klaren Strategie: Mit unseren drei groBen Geschdfts-  sehen Sie Eckpunkte fiir eine effiziente Or-
feldern Sinterformteile, Gleitlager und Reibbeldge agieren wir nurin ganz ganisation?

klar definierten Marktsegmenten. Und zwar in jenen, in denen wir uns NS: Die wesentlichen Voraussetzungen

Uber Technologiefuihrerschaft
ein Alleinstellungsmerkmal
erarbeiten und dort eine domi-
nante Marktposition erreichen
kénnen. In diesen Segmenten
allerdings wollen wir dann glo-
bal aufgestellt sein. Die gleiche
Strategie ,Technologiefiihrer in
ausgewdhlten Marktsegmen-

sind in unseren Unternehmens-

. werten abgebildet: Neben
,,Entlal’lg der WertSChOpfungSkette 'Techno|ogica| Leadership‘

sind KenngroBen definiert, anhand ~ sind dies ,Entrepreneurship’,
,Passion for Success' und ,Life-

derer wir die Performance einzelner ong Learning’. Von diesen

Abteilungen messen kénnen.” Unternehmenswerten abge-
) leitet haben wir ,Leadership

Principles' definiert, die klar

ten’ verfolgen wir auch in unseren neuen Aktivitaten in der Coating Group beschreiben, wie wir uns gute Filhrung
und der New Technologies Group. Einen Beleg fur die Bedeutung von vorstellen. Neben so scheinbar offensichtli-
Innovationen liefert ein Blick auf unsere Produktpalette. In unserem Werk chen Themen wie ,Respect’ gehdren auch
Vorchdorf erzielen wir mehr als die Hélfte des Umsatzes mit Produkten, ,Delegating Responsibility’, ,Performance
die junger als drei Jahre sind. Im Jahr 2011 lag Miba an sechster Stelle bei Commitment' und ,Execution’ dazu.

den Patenteinreichungen in Osterreich.



Neben diesen eher ,weichen' Themen ist
die Aufbauorganisation klar prozessorien-
tiert und unterstutzt so die wertschop-
fenden Tatigkeiten im Unternehmen.
Entlang der Wertschépfungskette sind
KenngréRen definiert, anhand derer wir
die Performance einzelner Abteilungen
messen kdnnen.

DIALOG: Wo sehen Sie noch An-

sdtze fiir Verbesserungen Ihrer Ergebnisse?
Eher im Produkt oder im Prozess?
NS: Sowohl als auch. Unsere Kunden stel-
len uns immer wieder vor neue Herausfor-
derungen. Themen wie ,fuel efficiency’,
,alternative Antriebe', etc., verlangen neue
Losungen, die wir zusammen mit unseren
Kunden entwickeln.

Dariiber hinaus kann Prozessop-
timierung nie abgeschlossen sein. Wir ha-
ben eine sehr hohe Wertschopfungstiefe
und kénnen somit viele Stufen des Ferti-
gungsprozesses selbst beeinflussen. Da-
bei verfolgen wir zwei Ansatze: Der erste
Ansatz ist Effizienz, also bei-
spielsweise Entwicklung und
Fertigung verschwendungs-
frei zu organisieren. Effizienz-
steigerungsprogamme haben
wir schon mehrfach durch-
gefiihrt, daher ist der zweite
Aspekt fir uns in der letzten
Zeit fast noch wichtiger gewor-
den. Dabei geht es um Effektivitat, also
die richtigen Dinge zu tun. Dazu gehért
beispielsweise eine regelméRige Portfolio-
analyse.

DIALOG: /nnovation und Techno-
logiefiihrerschaft sind letztlich eine Frage
des Know-hows. Haben Sie Kernbereiche de-
finiert, in denen Sie das Know-how auf jeden
Fall ‘in-house* halten?

NS: Ja, wir haben in jedem unserer Ge-
schéftsbereiche eine Technologiematrix
aufgestellt und uns gefragt: Was ist fir
uns wichtig? Vereinfacht gesagt: Es ist
immer die Kombination von Material und
Verfahren. Denn in der Regel erzielt man
die groRten Verbesserungen, wenn man

sowohl Verfahren als auch Materialien
modifiziert. Beim Sintern beispielsweise
geht es im Wesentlichen um die Fragen:
Welche Legierung verwende ich? Wie
kann ich diese Legierung am effizientes-
ten und am genauesten zu einem Griinling
verpressen? Welche Art von Ofen und
welche Temperaturfiihrung benétige ich,
um die notwendigen Dichten und Festig-
keiten zu erzielen? Das hoért sich alles
relativ einfach an, aber im Detail steckt
sehr viel Know-how und sehr viel Entwick-
lungsarbeit dahinter. Die wesentlichen
Kernprozesse halten wir daher ,in-house'.

DIALOG: Wo liegt fiir Sie der
optimale Weg zwischen Prozessorientierung
und Funktionsorientierung?

NS: Wie schon gesagt, wir versuchen
unsere Aufbauorganisation so eng wie
moglich nach unseren Kernprozessen zu
gestalten. Je nach GroRe eines Standorts
sind natdrlich die Anforderungen an eine
Organisationseinheit unterschiedlich.

,Des Weiteren monitoren wir im R&D
Steering Committee, ob die Entwicklungs-
pipeline in den unterschiedlichen
Geschaftsbereichen gut genug gefullt ist.”

Wéhrend in einem groBen Werk der
Supply Chain Process in mehrere Teilpro-
zesse untergliedert ist und daher von
mehreren Mitarbeitern getragen werden
muss, ldsst sich diese Art der Arbeitstei-
lung an einem kleinen Standort so nicht
mehr abbilden. Hier muss ein Mitarbeiter
mehrere Prozessschritte abdecken.

DIALOG: Sie sind in den letzten
Jahren deutlich gewachsen. Aber je grofier
und komplexer ein Unternehmen wird, umso
mehr wdchst der Abstimmungsaufwand.
Konnten Sie ihre Entwickler davon freihalten?
NS: Im Wesentlichen ja. Wir sind davon
Uberzeugt, dass jeder Geschdftsbereich
eine eigene, fur ihn passende Entwicklung

Interview mit Dr. Norbert
Schriifer, VP Innovation &
Technology und CEO New
Technologies Group, Miba AG

haben soll, die engen Bezug zur jeweiligen
Produktion haben muss. Wir haben daher
keine zentrale Entwicklung ,im Elfenbein-
turm’, sondern Spezialisten in den jeweili-
gen Geschaftsbereichen. Diesem Prinzip
sind wir auch bei den Akquisitionen der
letzten Jahre treu geblieben.

Um Redundanzen zu vermeiden
und um den Know-how Austausch zwi-
schen den Entwicklern der unterschiedli-
chen Miba Businesses sicherzustellen,
haben wir ein R&D Steering Commitee
eingerichtet, in dem z. B. Uiber
Neuprojekte, Kongresse oder
interessante Artikel berichtet
wird. Das Gremium dient
auch zur Abstimmung von
einheitlichen Prozessen, bei-
spielsweise bei Patenteinrei-
chungen oder Férderungsan-
suchen. Darlber hinaus gibt
es mehrmals im Jahr Veranstaltungen, bei
denen wir die Entwickler der unterschied-
lichen Geschéaftsbereiche zum Informati-
onsaustausch zusammen bringen.

Des Weiteren monitoren wir im
R&D Steering Committee, ob die Entwick-
lungspipeline in den unterschiedlichen
Geschaftsbereichen gut genug gefiillt ist.
Dazu haben wir ein Stage Gate Modell
entwickelt und bewerten je Gate die lau-
fenden Projekte mit dem erzielbaren Jah-
resumsatz. Auf diese Weise soll verhindert
werden, dass sich die gesamte Organisati-
on um die kurz vor Serienstart stehenden
Projekte kiimmert, neue Ansdtze, die erst
in 3-5 Jahren Umséatze generieren werden,
aber vernachlassigt.
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KEINE KOMPROMISSE

BEI DER QUALITAT

Knorr-Bremse setzt neue Standards in der
praventiven Qualitdtssicherung

Die zunehmende Urbanisierung und der wirtschaftliche Aufschwung in verschiedenen
Boom-Regionen fordern den Ausbau von Verkehrsinfrastrukturen mit einem steigenden
Bedarf an Schienenverkehrsfahrzeugen. An dieser Entwicklung partizipiert unmittelbar
die Knorr-Bremse Systeme flur Schienenfahrzeuge GmbH, weltweit groBter Hersteller
von Brems- und On-board-Systemen fiir Schienenfahrzeuge.

Das weltweit agierende Unternehmen mit Zentrale in Miinchen muss deshalb
standig die Organisation und die Prozesse an die veranderten Markt- und Wettbewerbs-
verhéltnisse anpassen. Dabei geben weltweite Lokalisierungsanforderungen, noch kiirzere
Durchlaufzeiten und sehr komplexe, international vernetzte Projektbearbeitungen die
Anforderungen zur Optimierung vor.

Vor diesem Hintergrund entschied Knorr-Bremse eine Initiative zur Weiterent-
wicklung der Engineering-Strukturen an den Hauptstandorten Miinchen und Budapest
fur die Auftragsakquisitions- und Auftragsabwicklungsphasen einzurichten. Dabei wurde
besonderes Augenmerk auf effiziente Schnittstellen im Entwicklungs- und Produktions-
verbund und eine sehr friihzeitig eingreifende Qualitatsvorausplanung tiber alle Stufen
des Wertschopfungsprozesses mit einem konsequenten Risikomanagement gelegt.

Diese Initiative wurde durch
den Aufbau einer strukturierten in-

terdisziplindren Teamarbeit mit den SChienen; StraBen; Fahrzeuge:

Berater als teilnehmende Beobachter

Das Projekt war insbesondere im
Hinblick auf seine Komplexitdt, die hohe
strategische Relevanz fir das Gesamtunter-
nehmen und die interkulturelle Dimension
duBerst anspruchsvoll. Um eine konsequen-
te und effiziente Umsetzung zu gewahr-
leisten und den Einsatz von Best Practice
Methoden sicherzustellen, beauftragte
Knorr-Bremse die ROl Management Con-
sulting AG mit der Projektunterstiitzung.
Das Projekt startete Mitte 2011 mit einer
Analyse- und Konzeptphase und befindet
sich seit Juni 2012 in der Umsetzung.

beteiligten Bereichen an den beiden T frastrukturprojekte und Industrialisierung

Standorten Uber die , naturlichen*

regionalen Schnittstellen hinweg er- 1N den Boom-Regionen der Welt beeinflussen

moglicht.

Neu konzipierte innovative
Prozesse und Werkzeuge sind ausge-
richtet auf die Reduzierung von Fehlermoglichkeiten im Engineering, bei Lieferanten und
im Werk und scharfen den bereits friiher eingeftihrten Produktentwicklungsprozess.

die Strategie von Knorr-Bremse



KNORR-BREMSE (™)

Ein permanenter und enger Kontakt zu
Dabei setzte das Projekt- den tatsachlichen Ablaufen sicherte

team bereits in der Analysephase
auf eine innovative Methodik.

eine durchgehend an tatsachlichen

Anstatt eine klassische Ist-Analyse  Schwachstellen orientierte Konzeption ab.

durchzufiihren, wurden laufende
Entwicklungsprojekte ausgewéhlt,
die von den ROI-Beratern konti-
nuierlich begleitetet und analysiert wur-
den. Wahrend dieser Phase agierten die
Berater als integraler Teil der involvierten
Abteilungen und gewannen eine ungefil-
terte Innensicht auf die Ablaufe. Auf diese
Weise konnten die wichtigsten Schwach-
stellen und deren Ursachen sehr genau
identifiziert und eine realitatsbezogene
Basis fiir die weitere Planung und MaR-
nahmenkonzeption geschaffen werden.
Konkret sah das ROI-Konzept
eine standortiibergreifende Uber-
arbeitung und Synchronisierung
aller Ablaufe bis zur Serienfreiga-

Im Rahmen technischer Risikoanalysen

sehr frihen Start erster Pilot-Projekte zur Konzeptverifizierung und einen kontinuierlichen
Abgleich der Erfahrungen aus den Pilotanwendungen mit Fiihrungskréften und Mitar-
beitern war die Konzeption stets problemnah und praxistauglich.

Die Kundenprojektteams identifizieren kiinftig friihzeitig, direkt nach dem
Eingang der Kundenspezifikation, kritische Bauteile und Herstellprozesse im Rahmen
technischer Risikoanalysen. Diese Verdnderung ist von zentraler Bedeutung, denn erst
so entsteht die Basis flr
eine dezidierte Planung
der praventiven Quali-

be sowie einen konsequenten ge]ang es sehr fr{jhzeitig’ kritische Bauteile titsmaBnahmen, die

Ausbau der praventiven Qualitats-

sicherung und des Risikomanage- UNd Herstellprozesse zu identifizieren und

wahrend der Entwick-
lung und Industrialisie-

ments vor. Gleichzeitig musste die gezielte MaBnahmen einzuleiten. rung umgesetzt werden

Linienorganisation an den neuen
Prinzipien und Anforderungen
ausgerichtet und entsprechende Rollen,
Gremien und Teamstrukturen eingefiihrt
werden.

Ein permanenter und enger Kon-
takt zu den tatséchlichen Abldufen stand
dabei konsequent im Fokus. Durch einen

Christian Witzleben,
Leiter des Center of

Competence Bogie Equipment,
Knorr-Bremse

missen in Vorbereitung

auf eine robuste und
fehlerfreie Serienfertigung. Gleichzeitig wurden ,Simultaneous Engineering' und praven-
tive Qualitatsmethoden wie FMEA, Herstellbarkeitsbewertungen und Probemontagen
in den Abldufen gestarkt. SchlieBlich wurden zur Absicherung der Ergebnisse wichtige
Meilensteine zwischen bereits existierenden Quality Gates eingefthrt.

Schnittstellen sind wichtig - besonders kulturelle

Bereits zu Beginn des Projekts war klar, dass nicht nur technische und prozes-
suale, sondern auch kulturelle Faktoren eine erfolgskritische Dimension in der cross-
funktionalen und standorttibergreifenden Teamarbeit zwischen Miinchen und Budapest
haben wiirden. Ein integriertes Standortnetzwerk erfordert eine intensive, offene
Kommunikation zwischen den Beteiligten und einen ungehinderten Informations- und
Know-how-Fluss.

Zur Sicherung des Projekterfolges wurden an beiden Standorten weit mehr als
100 Mitarbeiter intensiv geschult und in ihrer Leistung gemaB den neuen Abldufen audi-
tiert und bewertet.

Das Erfolgsgeheimnis: Kein GieBkannenprinzip bei Prozessen und
Werkzeugen zur Absicherung der Produktqualitat

Die Projektergebnisse zeigen, dass die richtigen Abldufe und Werkzeuge zu
einem deutlich kiirzeren und robusteren Projektablauf in der Kundenauftragsbearbeitung
bei gleichzeitiger Absicherung der Produktqualitdt fithren. Insgesamt ist es mit der Um-
setzung des Projekts gelungen, signifikante Verbesserungen im Hinblick auf den Ausbau
der Kompetenzen, den Aufbau einer schlagkraftigen standortiibergreifenden Projektor-
ganisation, ein sehr frih einsetzendes technisches Risikomanagement und den gezielten
Einsatz von praventiven QualitdtsmaBnahmen zu erreichen. Die neuen Prinzipien haben
sich inzwischen in mehr als funfzig Projekten bewdhrt.
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DYNAMIK MIT SYSTEM -
DIE INNOVATIONSSTRATEGIE
DER BROSE GRUPPE

Interview mit Jirgen Otto, Vorsitzender der Geschaftsfiihrung, Brose Gruppe

DIALOG: Wie wichtig sind Innovationen fiir Ihr Unter-
nehmen?
JO: Sie sind der wesentliche Erfolgsfaktor. Wir sehen es als
unsere Aufgabe an, mit neuen Ideen zum Erfolg unserer Kun-
den beizutragen. Hierflr mlssen unsere Innovationen stets
nutzenorientiert und wirtschaftlich sein, denn nur die Markt-
fahigkeit des neuen Produkts bestimmt den Wert der Innova-
tion. Mit fast acht Prozent vom Jahresumsatz liegen unsere
Investitionen in Forschung und Entwicklung deutlich tiber dem
Branchendurchschnitt.

DIALOG: Kosten-, Zeit-

und Innovationsdruck steigen stetig -
wie gehen Sie mit diesen immer gréfSer
werdenden Anforderungen um?
JO: Unser Leitmotiv lautet ,Dyna-
mik mit System’. Ziel ist es, mit gro-
Ber Systematik und Methodik bei
hoher Eigenverantwortung und
entsprechenden Handlungsspielrdumen, schnell auf die sich
dandernden Marktanforderungen zu reagieren. Auf diese Wei-
se entstehen zielgerichtet Innovationen am Produkt und im
Prozess. Neue, kreative Ideen sollen sich in effizienten, produk-
tiven Bahnen entfalten. Dies erfolgt durch eine Orientierung
gebende Fihrung und eine klare Arbeitsorganisation.

DIALOG: Wie schaffen Sie es, in den innovativen
Bereichen die Effizienz zu erhdhen, aber gleichzeitig auch Innova-
tionsfihigkeit im Haus zu halten?

JO: Zunichst gilt es, die Entwicklungsschwerpunkte festzu-
legen. Diese sind bei uns durch das Produktprogramm defi-
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,Mit fast acht Prozent vom
Jahresumsatz liegen unsere
Investitionen in Forschung
und Entwicklung deutlich tiber
dem Branchendurchschnitt.”

niert. Wir sind Spezialist fiir mechatronische Komponenten und
Systeme fur die Karosserie und den Innenraum von Kraftfahrzeu-
gen. Auf diesen Gebieten haben wir tiber Jahrzehnte permanent
unsere technische Kompetenz ausgebaut und uns in den meisten
Produktbereichen als Weltmarktfiihrer etabliert. Unser klarer An-
spruch dabei lautet: Konzentration auf wenige Arbeitsgebiete
und in diesen Kerngeschéftsfeldern die Nummer eins zu sein,
hinsichtlich Technologie, Qualitét, Innovation und Wirtschaft-
lichkeit.

DIALOG: Haben Sie konkrete

Entwicklungskompetenzen definiert, die
Sie nie aufler Haus geben wiirden?
JO: Die Wertschopfungstiefe in unse-
rer Entwicklung istimmer so hoch, dass
wir die wesentlichen Komponenten un-
serer Produkte selbst entwickeln und
fertigen kénnen. Dies schlieRt auch das
Produktgebiet Elektronik ein. Und zwar
nicht nur die Soft- und Hardware-Entwicklung, sondern auch die
Produktion.

DIALOG: Wie definieren Sie den Anteil an eigener Wert-
schopfung?
JO: Das ist je nach Produkt und Region unterschiedlich. Zum
einen lassen wir bei Lieferanten produzieren. Zum anderen ferti-
gen wir einen definierten Umfang selbst. Hier wird eines unserer
Grundprinzipien erkennbar: Jede unserer Komponenten so
detailliert zu beherrschen, dass wir selbst Teil des Innovations-
prozesses sind. Auf diese Weise sind wir gleichzeitig Empfanger
einer Innovation, aber auch Treiber.



Interview mit Jirgen Otto,
Vorsitzender der Geschafts-
fihrung, Brose Gruppe

DIALOG: Sie wollen nur einen
Teil des Eigenbedarfs selbst fertigen?
JO: Das ist richtig, den Gberwiegenden
Teil unseres Bedarfs kaufen wir zu.

DIALOG: Kaufen Sie aus Volu-

mengriinden zu oder weil es sich um Techno-
logien handelt, die Sie im Haus nicht fertigen
mochten?
JO: Wir agieren so, um flexibel auf Markt-
verdnderungen und Technologiewechsel
reagieren zu kdnnen. Das kann man am
besten, wenn man mehrere Partner hat —
vielleicht sogar mit unterschiedlichen
Schwerpunkten —in verschiedenen Regio-
nen, die auch in unterschiedlichen Wéah-
rungen anbieten konnen. Damit halten wir
den Wettbewerb zwischen Eigen- und
Fremdfertigung aufrecht.

DIALOG: Wie intensiv setzen Sie
externe Entwickler ein?
JO: In erster Linie in Bereichen, die nicht
zu unserem Kern-Know-how zdhlen, also
etwa bei der Applikation. Wir nutzen Ent-
wicklungsdienstleister zum Glatten von
Kapazitatsspitzen oder fur sehr spezifische
Fragestellungen.

DIALOG: Sie haben aupBerhalb
Deutschlands auch grofie Entwicklungs-
standorte im Nafta-Raum sowie in Asien. Wie
haben Sie die Kompetenzen aufgeteilt?

JO: Es gibt Kernkompetenzen, die wir in
Deutschland pflegen und weiter entwi-
ckeln. Dies betrifft vor allem die Grundla-
genentwicklung. In diesen Feldern findet
in den Regionen vor Ort die Applikations-
entwicklung statt, d.h. die kundenspezifi-
sche Ausprdgung und Weiterentwicklung
unserer Produkte. Das gilt insbesondere
fur die Erzeugnisse, die wir auch in den
europdischen Markt liefern. In Indien hin-

gegen, wo es um Produkte flir einfache
Fahrzeuge geht, entwickeln wir komplett
vor Ort. Dafiir bauen wir entsprechende
Kunden- und Entwicklungsteams auf.

DIALOG: Setzen diese Teams
auf Grundlagenentwicklungen auf, die in
Deutschland stattgefunden haben?

JO: Zum Teil. Letztlich gilt es jedoch, den
Anforderungen des Marktes gerecht zu
werden. Nur wenn die gewonnenen Grund-
lagen auf die entsprechenden Markte
ausgerichtet sind, lassen sich auch die
Kostenziele, die in diesen Markten gelten,
erreichen. Die Anforderungen und Mog-
lichkeiten sind in den einzelnen Regionen
unterschiedlich. Folglich missen unsere
Entwickler vor Ort neue Wege einschla-

brose

Technik fur Automobile

muss sie auch noch als erster auf den Markt
bringen.

JO: Neben unserer starken Kundenaus-
richtung sind wir auch dafiir bekannt, dass
wir Trends friihzeitig erkennen und Pro-
dukte schnell zur Marktreife bringen. Dies
gelingt nur in einer Arbeitsorganisation,
die nicht burokratisch ist, sondern prag-
matisch und am Produkt orientiert. Die
Mitarbeiter in unserer ,|deenwerkstatt’
sind von administrativen Tatigkeiten wei-
testgehend befreit und kénnen sich somit
starker Innovationen widmen. Hinter dem
Begriff Ideenwerkstatt verbirgt sich nicht
nur das Arbeiten am CAD-Bildschirm,
sondern die sofortige technische Umset-
zung von ldeen.

gen, um sich dem DIALOG:
Marktniveau anzu- Unsere Entwickler miissen Wie sieht die Ide-
nahern. ? enwerkstatt kon-
vor Ort neue Wege kret aus?

Ve boniALOG:  einschlagen, um sich dem O & handet

ie bewdltigen Sie sich um ein
den Spagat zwischen Marktniveau anzunéhern,” Team von Mit-
Prozessorientierung arbeitern ganz

auf der einen Seite sowie Funktionsorientie-
rung und Know-how-Tiefe auf der anderen
Seite?

JO: Diese Herausforderung begegnet uns
vor allem angesichts des starken interna-
tionalen Wachstums. Dabei stellt sich die
Aufgabe, regionale Entwicklungszentren
zur Bedienung des Marktes mit seinen
spezifischen Anforderungen aufzubauen.
Gleichzeitig gilt es, das Kern-Know-how
immer starker zu bindeln und weiter zu
entwickeln, um das Wissen und die Erfah-
rung weltweit zur Verfligung stellen zu
kdnnen. Deshalb haben wir die Matrix-
Organisation gewdhlt. Sie besteht zum
einen aus divisionalen Einheiten mit Ge-
schaftsbereichen flir die verschiedenen
Produktgebiete, die auch ergebnisverant-
wortlich sind. Zum anderen stehen dem
Funktionalbereiche wie Einkauf, Produk-
tion und die kaufmannischen Funktionen
gegenuber. So verfligen wir auf der einen
Seite Uber sehr markt- und kundenorien-
tierte Geschaftsbereiche, die prozessori-
entiert die Verantwortung tragen. Auf der
anderen Seite zentralistisch aufgestellte
Funktionsbereiche, die weltweit technolo-
gische Standards durchsetzen, Synergie-
Effekte erschlieBRen und die Zusammenar-
beit regeln.

DIALOG: Es reicht heute nicht
mehr aus, gute Innovationen zu haben. Man
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unterschiedlicher technischer Disziplinen:
vom Vorentwickler tiber den hochqualifi-
zierten Musterbauer bis hin zu Spezialis-
ten, die flr eine ganz konkrete Arbeitsauf-
gabe benétigt werden — beispielsweise
Elektroniker.

DIALOG: Besteht dieses Team

dauerhaft oder wird es je nach Thema neu
zusammengestellt?
JO: Das Kernteam arbeitet dauerhaft
zusammen und wird auch durch Externe
ergédnzt, um bestimmte Aufgaben in kir-
zester Zeit abzuarbeiten und umzusetzen.
Wir haben mehrere dieser Teams implemen-
tiert, die mit unterschiedlichen Schwer-
punkten an neuen Produkten arbeiten.
Auch Kunden werden im Rahmen von Vor-
entwicklungsprojekten zum Teil exklusiv
und friihzeitig eingebunden.

DIALOG: Worin liegt der grofe
Vorteil dieser Organisation?
JO: Wir sind viel schneller. Frither be-
arbeitete der Vorentwickler ein Thema,
dann wurde es begutachtet. Im Anschluss
daran kam der Fertigungsexperte ins Spiel,
daraufhin der Vertrieb — unterdessen war
oft schon ein halbes Jahr vergangen. Jetzt
konnen wir in enger Abstimmung mit
dem Kunden Produktinnovationen viel
schneller umsetzen und gemeinsam ver-
markten.
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Formel 1-Rennen werden nicht nur von
guten Fahrern gewonnen. Es ist auch das
optimale Zusammenspiel von individuel-
len Fahigkeiten, Technik, Training, den
Abldufen beim Boxenstopp und dem
tausendfach gelbten Ineinandergreifen
vieler Hinde, das Trophéen einfahrt. Nicht
anders ist der Wettbewerb in globalen
Mérkten. Erst opti-

mal abgestimmte

DURCHSTARTEN AN
DIE WELTSPITZE

Die Miba AG will weltweit Nummer 1 werden —
eine wesentliche Voraussetzung dafiir ist eine
harmonisierte Prozess- und IT-Landschaft

Vor diesem Hintergrund initiierte das Unternehmen Anfang 2012 das Projekt
,one.miba’. Im Rahmen der Initiative gilt es, tragfahige Grundlagen fur die Operationa-
lisierung der Wachstumsstrategie zu schaffen, sowie Prozesse, IT und Organisation auf
Basis von Best Practices und Standards auf neue Anforderungen auszurichten.
«Das zentrale Ziel von one.miba ist es, die Komplexitdt unserer Prozesse und Strukturen
signifikant zu reduzieren und die gesamte Organisation schlagkraftig und agil zu machen,
damit wir uns auf die Technologiefihrerschaft und nicht auf die Bewéltigung von
Alltagsproblemen konzentrieren kénnen*, so Meixner. Konzeptionelle und analytische

Unterstltzung erhielt Miba dabei von
der ROl Management Consulting AG.

und harmonisierte nWir wollen weltweit die Nummer 1 Nach einer eingehenden,
Prozesse sorgen fur sein. Das konnen wir nur erreichen standorttibergreifenden Analyse der Pro-
M )

maximale Effizienz

zesslandschaft sowie Interviews und

im Kerngeschift. So wenn wir reaktionsschnell, adaptiv Gesprachen mit Miba Mitarbeitern und

auch bei der Miba
AG, einem Traditi-
onsunternehmen,
das sehr erfolgreich mit fiinf Geschaftsbe-
reichen auf internationalen Markten agiert.
Trotz vergleichbarer Business-Anforder-
ungen sind die Prozesse und IT-Losungen
der Geschéftsbereiche sehr unterschied-
lich ausgepragt. Vor dem Hintergrund der
geplanten Umsatzsteigerung auf 750 Mio.
Euro bis zum Ende des Geschéftsjahres
2015/16 und den Herausforderungen des
immer volatileren Marktumfeldes wird
eine heterogene Prozess- und IT-Land-
schaft zu einer Wachstumsbremse.

SWir wollen weltweit die Nummer
1in unseren ausgewdhlten Marktsegmen-
ten sein. Dieses Ziel konnen wir jedoch
nur erreichen, wenn wir extrem reaktions-
schnell, adaptiv und effizient agieren”,
sagt Thomas Meixner, CIO der Miba AG.

.Die Basis daflr bildet eine einheitliche

und optimal abgestimmte Prozess- und
IT-Landschaft, die keine Reibungsverluste
verursacht, sondern hilft, die Synergien
zwischen den Geschéftsbereichen zu he-
ben."

und effizient agieren.”

Fuhrungskréften aus allen Konzernberei-
chen identifizierte das interdisziplinare
Projektteam die Optimierungsbedarfe
und entwickelte ein Umsetzungskonzept sowie eine Roadmap, die im Juni 2012 vor-
gestellt wurde. Auf dieser Grundlage startete im August 2012 das Projekt one.miba
durch. , Die Kombination aus Prozess- und IT-Kompetenz ist ein erfolgskritischer Faktor
bei diesem flir uns richtungsweisenden Vorhaben. Beide Bereiche missen perfekt
aufeinander abgestimmt funktionieren”, so Meixner.
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Der Fokus bei one.miba liegt auf den
Bereichen Technologie- und Produktent-
wicklung, Supply Chain Management
(SCM) sowie Qualitdat mit jeweils dedi-
zierten Teilprojekten. So sollen im Bereich
Technologie- und Produktentwicklung
optimierte und ausrollbare Entwicklungs-
prozesse entstehen, die von einer global
einheitlichen IT-Plattform auf SAP-Basis
unterstitzt werden und die Time-to-Mar-
ket verkurzen. ,Blaupausen’ fur alle rele-
vanten Projekttypen, einheitliche Nomen-
klaturen und die globale Verfuigbarkeit
von strukturierten Projektdaten sollen die
Einhaltung von Standards erleichtern. Zu-
sétzlich sind in den jeweiligen Geschafts-
bereichen entsprechende Prozessoptimie-
rungen sowie die Einfithrung von KPIs und
Dashboards vorgesehen.

Best Practices werden zum
Konzern-Standard

.Gerade im Supply Chain Mana-
gement sind heute ein durchgéangiger
Ansatz sowie einheitliche IT-, Prozess- und
Organisationsstrukturen ein Muss", sagt
Meixner. ,, Anders sind nachhaltige Ver-
besserungen der on-time-delivery nicht
zu erreichen.” Ein wesentlicher Punkt hier-
bei ist die Entwicklung einer einheitlichen
SCM-Strategie und eines gemeinsamen
SCM-Ansatzes. Schwerpunktthemen der
Prozessoptimierung und -vereinheitlichung
sind beispielsweise die bessere Integration
von Kunden und Lieferanten sowie die
Schaffung von durchgéngigeren Planungs-
prozessen.

Daraus leiten sich klare Anforde-
rungen an die IT-Unterstiitzung ab, die
dann in SAP beziehungsweise addquaten
Subsystemen einheitlich realisiert werden.
Somit werden auch in diesem Bereich op-
timierte Musterprozesse fur jedes Anfor-
derungsszenario die Effizienz erhthen und
zudem das Produktionsnetzwerk flexibler
machen.

Nach einer Pilotphase zur Vali-
dierung des Konzepts und der einzelnen

Module soll dann der Rollout auf alle
Miba Werke erfolgen.

Im Qualitatsmanagement stehen
ebenso die Entwicklung standardisierter
Prozessstrukturen und deren konzernweite
Einfihrung an. Die Zielsetzung lautet hier,
die Anzahl der Reklamationen sowie die
Ausschussraten zu reduzieren und die Qua-
litaitskosten zu senken. Ein wesentlicher
Hebel wird dabei die flichendeckende
und einheitliche Einfihrung eines CAQ-
Systems sein. Damit werden teilweise noch
vorhandene Altsysteme abgeldst.

Prozessianderungen erfordern
systematisches Change Management

Das ROI-Konzept sieht dartiber
hinaus ein Ubergreifendes Programm-
Management vor, zu dessen Aufgaben die
inhaltliche Integration der Teilprojekte
und die Zusammenarbeit mit anderen
Miba Initiativen zdhlen. So finden regel-
maBig Meetings zwischen den Teilverant-
wortlichen bzw. Projektleitungen statt
und abgestimmte KPI sowie ein einheit-
liches Prozessmodell geben den Teilprojek-
ten einen gemeinsamen Rahmen. Systema-
tisches Change- und Risikomanagement
dienen der Ergebniskontrolle und sichern
die Nachhaltigkeit. Im Change Manage-
ment werden die addquaten Tools und
Methoden festgelegt, damit alle Mitarbei-
ter die Ziele und die Vision von one.miba
verstehen, die neuen Prozesse annehmen
und diese nachhaltig im betrieblichen
Alltag verankern. Zudem werden durch
die frihzeitige Zuweisung von personifi-
zierter Prozessverantwortung in den Wer-
ken und Geschaftsbereichen die Voraus-
setzungen flir eine Uber die Projektlaufzeit
hinausgehende Nachhaltigkeit und eine
koordinierte Weiterentwicklung der Pro-
zesse geschaffen.

Eliminieren, was von den
Kernaufgaben ablenkt

«Nur ein umfassendes Change
Management, kann gewdhrleisten, dass
ein derart tiefgreifendes Vorhaben wie die
Harmonisierung der Prozesslandschaft
Uber alle Standorte und Geschéiftsbereiche
hinweg nachhaltig im gesamten Konzern
verankert wird", erklart der CIO. ,Wir
wollen erreichen, dass Mitarbeiter in Eu-
ropa, Asien und Amerika nahtlos zusam-
menarbeiten kénnen, weil sie dieselben
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Thomas Meixner
ClO, Miba AG

Prozesse anwenden”, so Meixner. ,Wir
mussen uns auf unsere Kernaufgaben
konzentrieren: Entwicklung, Herstellung
und Vertrieb technisch hochwertiger
Produkte. Durch die Einflihrung von Best
Practices und Standards bauen wir die
Komplexitdt ab und werden effizienter
und profitabler. So kénnen wir den Vorteil
unseres weltweiten Produktionsnetzwerks
besser nutzen und unsere Technologie-
fuhrerschaft weiter ausbauen. one.miba
ist Grundvoraussetzung zur Erreichung
unserer ambitionierten Wachstumsziele
und somit eines der wichtigsten internen
Projekte in der Geschichte der Miba."

Uber Miba

Seit der Griindung der Miba 1927
hat sich das Unternehmen von
einer Reparatur- und Produktions-
werkstétte fiir Motorenteile zu
einem fiithrenden strategischen
Partner der internationalen Motoren-
und Fahrzeugindustrie entwickelt.
Mit mehr als 4.000 Mitarbeitern

an tiber 20 Standorten weltweit
werden Sinterformteile, Gleitlager,
Reibbelédge, Leistungselektronik-
komponenten und Beschichtungen
hergestellt und verkauft. Produkte
des Unternehmens sind weltweit

in Fahrzeugen, Ziigen, Schiffen,
Flugzeugen und Kraftwerken zu
finden. Technologie von Miba macht
sie leistungsstarker, sicherer und
umweltfreundlicher.
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WIE HALTEN SIE ES MIT DER
ENTWICKLUNGSSTRATEGIE?

Forschung und Entwicklung sind Grund-
lage flr den Erfolg der deutschen Industrie
in den globalen Méarkten. Ob Unternehmen
ihre F&E-Abteilungen optimal steuern und
ein Maximum an Effizienz erreicht wird,
hat ROI mit einer Reifegradmethodik
branchenubergreifend und im Hinblick auf
sechs zentrale Dimensionen unter die Lupe
genommen.

Die Entwicklungsabteilungen der
Automotive-Industrie gelten als Bench-
mark fur andere Industrien — ,ausgereift’
sind sie jedoch bei weitem noch nicht.
Die befragten Unternehmen der Automo-
bilindustrie attestieren sich selbst deutli-
chen Nachholbedarf etwa bei Produkt-
kosten- und Multi-Projektmanagement,
der Standardisierung von Prozessen oder
der stérungsfreien Aufgabenabwicklung.

Der Blick auf andere Branchen
lohnt sich deshalb. So zeigt die Untersu-
chung beispielsweise, dass Unternehmen
aus dem Maschinen- und Anlagenbau
besonders gut darin sind, strukturierte
Prozesse zu etablieren, gerade wenn es
darum geht, aus Fehlern zu lernen.

Analyse von ROI zeigt deutliche Verbesserungspotenziale
bei F&E in der deutschen Industrie

Bei allen branchenspezifischen Unterschieden zeigt die
ROI-Analyse eine generelle Schwache, die sich wie ein roter
Faden quer durch alle Industrien zieht. Dabei handelt es sich um
einen sehr geringen Reifegrad in der Ausarbeitung einer tragfa-
higen, an Effizienzkriterien, konkreten Marktanforderungen und
langfristigen Trends ausgerichteten Entwicklungsstrategie. Selbst
im Top-Segment weisen die F&E-Abteilungen einen durch-
schnittlichen Reifegrad von hochstens

3 von 4 Punkten auf. Dennesistdie  Der sehr geringe Reifegrad
Entwicklungsstrategie, von der sich

das zukUnftige Produktportfolio, der der Entwicklungsstrategie

strategische Einkauf, die Gestaltung zieht sich wie ein roter Faden
der Supply Chain, der Ressourcenein-

satz und die Konfiguration der Auf-  qUET uber alle Industrien.”
bau- und Ablauforganisation ableiten.

In dieser Hinsicht offenbart die Untersuchung nicht nur erheb-
liche Verbesserungspotenziale, sondern auch ein ernstzuneh-
mendes strukturelles Risiko fiir den F&E-Standort Deutschland,
das dringend Lésungen erfordert.

Den gesamten Artikel lesen Sie unter www.roi.de — in der Rubrik
ROI DIALOG - oder einfach QR-Code scannen. Weitere
Informationen erhalten Sie unter research@roi-international.com
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DIE NEUE ROLLE DES
QUALITATSMANAGEMENTS

Von Prof. Dr. Werner Bick, Generalbevollmachtigter, ROl Management Consulting AG

Wie hoch ist die Wertschopfungstiefe in
lhrem Unternehmen, bei lhren Kunden
und Lieferanten? Liegt sie bei zwanzig
Prozent? Bei dreiBig? Das ist letztlich nicht
entscheidend. Entscheidend ist, dass eine
effiziente Steuerung der Produktionspro-
zesse heute nicht mehr moglich ist, wenn
man nur das eigene Unternehmen im Blick
hat. Die groBen Herausforderungen lassen
sich nur in einem integrierten Ansatz
Uber die gesamte Wertschopfungskette
|6sen. Diese Erkenntnis ist nicht neu. Wie
steht es aber um ihre konkrete Umset-
zung? Hier gibt es nach wie vor in vielen
Unternehmen groRe Defizite.

So ist die Produktentwicklung
immer noch viel zu oft eine Closed-Shop-
Veranstaltung. Das
Risikomanagement
umfasst zwar oft die
Kernindikatoren der
Partner — gemein-
same Strategien und
Prozesse bleiben je-
doch Ausnahmen. Nicht anders ist die Si-
tuation im Qualitdtsmanagement (QM).
Da gilt haufig immer noch: ,Qualitét ist,
wenn der Kunde zurlickkommt und nicht
das Produkt.’

Schon richtig, die Kundenper-
spektive ist entscheidend. Aber eben nicht
die allein auf den Herstellprozess abzie-
lende Produktperspektive. Denn in einer
Uber Unternehmensgrenzen hinweg inte-
grierten Produktion ist es die Qualitat
aller Prozesse, die erfolgskritisch ist. Wie
will man sonst die Qualitdt eines Produkts

,Die Produktentwicklung ist
immer noch viel zu oft eine
Closed-Shop-Veranstaltung.“

sichern, an dessen Entstehung man nur zu
zwanzig Prozent beteiligt ist? Deshalb
muss das QM die Prozesse bei Lieferanten
und deren Lieferanten im Blick haben —im
Extremfall bis hin zu den Rohstoffproduzen-
ten. Erst wenn alle Prozesse in der Wert-
schopfungskette vom QM umfassend be-
gleitet werden, hat man die Chance, die
immer anspruchsvolleren Kundenanforde-
rungen zu erfullen.

Die Wertschopfungsperspektive
im QM hat indes eine Reihe von Implika-
tionen. So sind die bewédhrten QM-Model-
le wie die VDA 6 oder die ISO 9001 be-
eindruckend umfangreiche Baukasten mit
detailliert beschriebenen Werkzeugen.
lhren Nutzen entfalten sie aber erst, wenn
sie nicht nur auf die spezifischen Gege-
benheiten eines Unternehmens angepasst
werden, sondern auch in den unternehmens-
Ubergreifenden Prozessen Anwendung
finden.

Diese Komplexitat im Griff zu be-
halten, ist die strategische Aufgabe des
Qualitatsmanagers. Ist er — schon in der
Phase der Produktentwicklung — sowohl
im eigenen Unter-
nehmen als auch bei
den Partnern mit
im Boot? Denn hier,
beginnend beim
Produktionsdesign
uber die Auswahl
der richtigen Lieferanten bis hin zur Indus-
trialisierung, entstehen drei Viertel der
Fehler. Ist er in der Lage, die Prozesse der
Partner zu evaluieren? Verfligt er Uber
Methoden, um eine QM-Strategie mit in-
dividuellen Werkzeugen fur die teilweise
weltumspannende Wertschépfungskette
zu entwickeln? Kann er Kommunikations-
prozesse initiieren und fiir Transparenz
sorgen? Betreibt er, Gber Unternehmens-
und Bereichsgrenzen hinweg, eine Fehler-
analyse, um Wiederholungsfehler zu ver-
meiden?
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Prof. Dr. Werner Bick,
Generalbevollmachtigter, ROI
Management Consulting AG

Von der Beantwortung dieser
Fragen hangen heute nicht nur die Qua-
litit und die Kundenzufriedenheit ab.
Gelingt es dem QM, integrierte Prozesse
zu etablieren, die jeden relevanten Partner
und Funktionsbereich erfassen, von der
Entwicklung Uber den Einkauf und die
Logistik bis hin zu Produktion und Ver-
trieb, verandert es die Organisation. Ein
Unternehmen, das Uber ein solches QM-
Verstdndnis verfligt, erreicht hohere Fle-
xibilitdt, Adaptionsféhigkeit und steigert
seine Agilitdt sowie ,Schnittstellenexzel-
lenz'. Das sind die unabdingbaren Voraus-
setzungen, um in einer volatilen Umwelt
langfristig erfolgreich zu sein.

Qualitatsmanagement (QM)
_ beginnt dort, wo die Wertschopfung
beginnt - bei Ihren Zulieferern

_ startet ,in-house’ bereits in der
Entwicklungsphase

_ ist Schnittstellenmanagement
_ ist Change Management
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