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Produktentwicklung

Schlanke Produktentwicklung -
Einfuhrung bei der Sulzer Mixpac AG

Die Entwicklung neuer und innovativer Produkte ist und bleibt die Kernaufgabe eines am Markt erfolg-

reichen Industrieunternehmens. Doch leichter gesagt als getan, denn auch in diesem Bereich miissen

die zur Verfiigung stehenden, beschrdnkten Ressourcen effizient eingesetzt werden. Wie also lassen

sich die Prinzipien einer schlanken Produktentwicklung in die Praxis iibertragen? Am Beispiel der

Sulzer Mixpac AG wird das nachfolgend dargestellt.
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1 Grundlagen der
schlanken Produkt-
entwicklung

Im Jahre 1990 erschien ein
Buch, das damals in der Auto-
mobilindustrie ein Erdbeben aus-
loste, welches bis heute nicht ab-
geklungen ist. Das Buch mit dem
Titel ,The Machine That Changed
the World“ [1] fasste die Ergeb-

nisse einer Studie zusammen, die
das Massachusetts Institute of
Technology (MIT) in der ame-
rikanischen, européischen und ja-
panischen  Automobilindustrie
durchgefithrt hat. In der Studie
wurde festgestellt, dass europai-
sche und amerikanische Auto-
mobilhersteller sehr ahnlich ar-
beiteten, dass es aber gleichzeitig
gravierende Unterschiede zu den

Schlankes
Produkt-
entwicklungssystem

optimale strukturierte Prozesse

Prinzipielle Klassifizie-
rung der MaBnahmen zur
Umsetzung der Lean-Prin-
zipien in der Produktent-

wicklung

japanischen Herstellern gab. Die
Aufwendungen japanischer Her-
steller waren bei gleichem Ergeb-
nis deutlich niedriger als die der
europdischen und amerikani-
schen. Vergleicht man nach dieser
Studie die Entwicklungsaufwen-
dungen fiir ein Fahrzeug, so be-
notigen bei etwa gleichem Ent-
wicklungsumfang  européische

und amerikanische Hersteller
etwa 3 Mio. Entwicklungsstun-
den, wiahrend japanische Herstel-
ler nur rund 1,7 Mio. Stunden be-
notigen. Die Studie zeigte auf fast
allen Gebieten der Produktion
und Konstruktion signifikante
Da der Schwer-

punkt der Untersuchungen im Be-

Unterschiede.

reich der Produktion lag, war
schnell der Begriff ,Lean Pro-
duction® geboren.

1.1 Lean Prinzipien

Dann erschien 1996 das Buch
,Lean Thinking“ [2]. In diesem
wurden aus den Ergebnissen des
Forschungsprojektes funf Prinzi-
pien abgeleitet,

die fur eine

schlanke Organisation gelten:

Specify Value: Klare Fokussie-
rung aller Prozesse auf den Kun-
dennutzen.

Identify the Value Stream: Identi-
fizierung der wertschopfenden
Aktivititen und deren Optimie-
rung.

Flow: Erzeugung eines kontinu-
ierlichen Flusses.

Pull: Der Kunde bestimmt, was
benotigt wird. Er gibt den Takt
VOor.

Perfection: Kontinuierliche Ver-
besserung der Prozesse.

Konstruktion November/Dezember 11/12-2010



Mit zunehmender Erfahrung
haben immer mehr Unternehmen
erkannt, dass die Grundgedan-
ken, die hinter den Lean-Prinzi-
pien stehen, neben der Produk-
tion auch in anderen Unterneh-
mensbereichen zu einer deutli-
chen Steigerung von Effektivitat
und Effizienz fithren konnen. Die
Einfithrung der Lean-Prinzipien
hat immer zum Ziel, die Ver-
schwendung zu minimieren und
den Wertstrom zu maximieren.
Wird dieses erreicht, so fuhrt die-
ses in der Produktentwicklung
zur
— Reduzierung des Aufwands bei

Entwicklungsprojekten,

— Erreichung von Zeit-, Kosten-
und Sachzielen bei Entwick-
lungsprojekten,

— Minimierung der Risiken bei
Entwicklungsprojekten und

— Steigerung der Innovations-
fahigkeit.

Unternehmen erhoffen sich hau-

fig von der Umsetzung einzelner

Prinzipien signifikante Verbes-

serungen. Die Erfahrung hat je-

doch gezeigt, dass dieser Ansatz
nur sehr begrenzte Verbesserun-
gen bringt. Notwendig ist ein
ganzheitlicher Ansatz, ahnlich
dem der Firma Toyota, dem Vor-
reiter des Lean Managements. Der

Ansatz der Firma Toyota kann im

4P-Modell zusammengefasst wer-

den (Bild 1).

Auf der ersten Ebene steht die
Unternehmensphilosophie. Lang-
fristiges Denken im Unternehmen
ist notwendig, um die volle Wir-
kung der Lean-Prinzipien fiir den
Unternehmenserfolg zu errei-
chen. Alle Prozesse sind auf ihre
Werthaltigkeit hin
suchen und alles, was nicht wert-

zZu unter-

haltig ist, ist zu eliminieren. An
den Prozessen beteiligte Personen
sind zu respektieren und standig
zu fordern, damit sie in die Lage
versetzt werden, ihre Arbeit best-
moglich auszufiihren. Die Zulie-
ferer sind zu respektieren und
partnerschaftlich mit ihnen um-
zugehen. Schlanke Prozesse sind
nicht nur einmal einzuftihren,
sondern diese sind standig weiter-
zuentwickeln und zu optimieren.
Dazu ist ein kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess  notwendig,
der auch die stetige Weiterent-
wicklung des Wissens der Mit-
arbeiter umfasst.
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Neue Organisa-

tionsstruktur des
Bereichs Tech-
nology bei der
Sulzer Mixpac AG

2 Einfithrung von Lean
Development bei der
Sulzer Mixpac AG

Wie lassen sich die Lean-Prin-
zipien in der Praxis auf die Pro-
duktentwicklung in einem Unter-
Nachfol-
gend wird dieses am Beispiel der
Sulzer Mixpac AG beschrieben.

Die Sulzer Mixpac AG ist ein

nehmen ubertragen?

Unternehmen der Sulzer AG,
Winterthur, entstanden aus der
Zusammenfithrung der friheren
Werfo AG und Mixpac AG. Das
Unternehmen produziert Misch-
elemente unterschiedlichster Art,
vorwiegend fiir die Bereiche Den-
taltechnik und Baustoffe. Zudem
werden kundenspezifische
Kunststoffteile fir sehr unter-
schiedliche Branchen und An-
wendungen produziert,
hochwertige

sowie
Spritzgusswerk-
zeuge fur namhafte Kunden.

Die Ausgangssituation in der
Produktentwicklung stellte sich
zu Beginn des Projektes so dar,
dass die Entwicklung neuer Pro-
dukte im Bereich Technology an-
gesiedelt war; die Konstruktion
der Werkzeuge in einem eigenen
Bereich stattfand, der dem Werk-
zeugbau zugeordnet war. Der
Markt, in dem sich das Unterneh-
men bewegt, fordert eine hohe In-
novationskraft und Produktivitat
von der Produktentwicklung, was
diese in der Vergangenheit nicht
immer erfiillen konnte. Die Pro-
duktentwicklung bearbeitete eine
Vielzahl von Projekten parallel.
Viele Projekte wurden mit gro-
fSem Zeitverzug abgeschlossen
und die Entwicklungskosten la-
gen weit tiber den geplanten Kos-
ten. Die entwickelten Produkte
trafen zudem vielfach die Anfor-
derungen der Kunden nicht. In-
tern gab es insbesondere an der
Schnittstelle zwischen Produkt-
entwicklung und Werkzeugkon-
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struktion Schwierigkeiten, da die
Prozesse zwar beschrieben waren,
aber nicht so gelebt wurden.

Der neu gestaltete, schlanke
Produktentwicklungsprozess soll
die deutlich

starken und so den Markt mit in-

Innovationskraft

novativen und marktorientierten
Produkten bedienen. Dabei ist es
grundsitzlich wichtig, dass spezi-
fisch auf das Unternehmen ange-
passte MafSnahmen zur Umset-
zung der Lean-Prinzipien erarbei-
tet werden. Deshalb wurde im ers-
ten Schritt eine umfassende Wert-
stromanalyse durchgefuhrt, um
detailliert die Punkte herauszuar-
beiten, die die grofSte Verschwen-
dung im Entwicklungsprozess
verursachten. Erganzt wurde die
Wertstromanalyse durch weitere
Prozessanalysen. Auf Basis der
durchgefithrten Untersuchungen
wurden zur Umsetzung der Lean
Prinzipien die nachfolgend be-
schriebenen Mafinahmen defi-
niert und realisiert. Nachdem die
Verianderungen nun seit etwa ei-
nem Jahr greifen, lasst sich fest-
stellen, dass die Effizienz und Ef-
fektivitat der Produktentwick-
lung deutlich angestiegen ist.

Grundsatzlich lassen sich die
Mafinahmen zur Einftthrung der
Lean-Prinzipien in der Produkt-
entwicklung in die im Bild 2 ge-
zeigten drei Klassen einteilen.

Im welchem Bereich der
Schwerpunkt der notwendigen
Maflnahmen liegt, ist dabei im-
mer vom jeweiligen Unterneh-
men abhangig.

2.1 Neuausrichtung der
Entwicklungsorganisation

Die Analyse hat gezeigt, dass
die fir die Zukunft des Unterneh-
mens sehr wichtige Innovations-
aufgabe fast ganzlich im Tages-
geschaft untergeht. Um diese Auf-
gabe zukunftig erfullen zu kon-

nen, wurde ein eigener Bereich In-
novation gebildet, der sich unbe-
rithrt vom Tagesgeschaft um die
notwendigen Produkt- und Ver-

fahrensinnovationen  ktmmern
kann. Daneben wurde die Pro-
duktentwicklung in Segmente

unterteilt, die den jeweils zu be-
dienen Marktsegmenten entspre-
chen. So wird eine deutlich bes-
sere Kundenorientierung erreicht
(Bild 3). Der Bereich Innovation
sichert neue Produkte und Tech-
nologien soweit ab, dass das Ri-
siko der eigentlichen Produktent-
wicklung fir den Markt in den
Segmenten minimiert wird. Da-
durch gelingt es, Projekte entspre-
chend den geplanten Terminen
und Kosten zu realisieren. Unge-
plante und unnotige Iterations-
schleifen, vielfach die Ursache fur
Zeit- und Kosteniiberschreitun-
gen in Projekten, konnen so ver-
mieden werden.

In dieser neuen Entwick-
lungsorganisation
sich die Serienentwicklung auf
die Umsetzung von Kundenanfor-
derungen und Steigerung von
Kundennutzen. Die Werkzeug-
konstruktion wurde in die Pro-
duktkonstruktion integriert und
so die Schnittstelle zwischen Pro-
dukt- und Werkzeugkonstruk-
tion beseitigt. Die in jedem Seg-
installierten  Werkzeug-
experten, mit langjahriger Erfah-
rung in Werkzeugkonstruktion
und -bau, kitmmern sich um die

konzentriert

ment

Zusammenarbeit zwischen Pro-
duktentwicklung und Werkzeug-
bau sowie die Zusammenarbeit
mit externen Werkzeugbauern.

2.2 Stdrkung der
Projektleiter

Ein wichtiges Element des
Lean Development ist der soge-
nannte Chef Ingenieur. Dieser ist
bei Toyota ein technisch ausgebil-
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Tabelle 1

Qualitativer Zusammenhang zwischen den im Unternehmen umgesetzten

MaBnahmen und den Lean-Prinzipien

deter Mitarbeiter mit sehr langer
Berufserfahrung. Er bestimmt
mafSgeblich die Entwicklung ei-
nes neuen Fahrzeugs und ist mit
einer grofSen Machtbefugnis aus-
gestattet. Die direkte Einrichtung
einer solchen Position ist fir die
meisten westlichen Unternehmen
schwierig.  Umgesetzt
wurde deshalb das Konzept mit
starken Projektleitern, die mit

sicher

entsprechenden
Kompetenzen und Tools aus-
gestattet sind, um die Sach-, Zeit-
und Kostenziele im Projekt auch

Erfahrungen,

erfolgreich verfolgen zu konnen.
Dabei ist es wichtig, dass die Pro-
jektleiter neben den notwendigen
technischen  Fachkenntnissen
auch Markt- und Kundenkennt-
nisse besitzen. Nur so sind sie in
der Lage, in einem Projekt qualifi-
zierte Entscheidungen treffen zu
konnen. Verbunden ist die Ein-
ftthrung der starken Projektleiter
mit der Einftthrung von Lessons
Learned auf Projektebene, um so
aus den Projekterfahrungen auch
fur die Organisation notwendige
Lerneffekte zu generieren.

2.3 Einrichtung von Projekt-
raumen als Kommunika-
tionszentrum

Ein weiterer Erfolgsfaktor fur
ein Projekt ist die schnelle und
zielgerichtete Kommunikation.
Dazu wurden entsprechend dem
Vorbild der von Toyota einge-

fithrten Obeyas bei der Sulzer
Mixpac AG Projektraume einge-
richtet. Diese stehen einer Pro-
jektgruppe tiber einen liangeren
Zeitraum fur ein Projekt zur Ver-
fugung. Darin kann sich diese,
insbesondere in den ersten Wo-
chen oder Monaten eines Projek-
tes, fest einrichten. Zugange zu
den benotigten Werkzeugen sind
dort zur Verfugung gestellt, Platz
fur Zeichnungen und Modelle ist
vorhanden. Die einzelnen Mit-
arbeiter nutzen diese Projekt-
raume je nach Bedarf fiir Projekt-
besprechungen, aber auch fur
uber mehrere Tage gehende Ar-
beitsphasen. Mit einem schnellen
Zugriff auf alle benotigten Infor-
mationen sowie der direkten
Face-to-Face-Kommunikation
ergibt sich eine hocheffiziente Ar-
beitsweise.

2.4 Einfiihrung von
Wissensmanagement
im Unternehmen

Schlanke  Produktentwick-
lung funktioniert nur dann, wenn
alle beteiligten Mitarbeiter auch
auf dem neusten Wissensstand
sind und aktuelles Wissen schnell
verfiigbhar ist. Toyota folgt hier
dem Leitspruch: ,Before we build
cars, we build people.*

Bei der Sulzer Mixpac AG
wurde ein zweistufiges System
des Wissensmanagements auf-
gebaut:

— Ausarbeitung eines auf die
Belange der Produktentwick-
lung zugeschnitten Weiterbil-
dungsprogramms fur die Mit-
arbeiter,

— Einftthrung
management-Tools (Wiki) zur

eines Wissens-

Wissensdokumentation — und
-verteilung. Dabei wacht ein
Redaktionsteam tiber die Qua-
litat der Beitrage.

So wird sichergestellt, dass die

Mitarbeiter einerseits immer auf

dem aktuellen Stand des Wissens

auf ihrem Fachgebiet sind, an-
dererseits auf Erkenntnisse und

Erfahrungen anderer Mitarbeiter,

aber auch anderer Unterneh-

mensbereiche zurtickgreifen kon-
nen.

2.5 Einfithrung geeigneter
Methoden zur Unter-
stiitzung der Produkt
entwicklung

Methoden helfen, Entwick-
lungsarbeiten  zielgerichteter
und schneller durchzufithren
und Standards beim Vorgehen
zu definieren. Fur die schlanke
Produktentwicklung ist es des-
halb unerlésslich, geeignete Me-
thoden einzuftthren. Bei der Sul-
zer Mixpac AG wurden deshalb
mogliche Methoden vorgestellt
und im Rahmen von Projekten,
die mit diesen Methoden bear-
beitet wurden, evaluiert. Die im
Rahmen der Evaluation aus-
gewahlten Methoden:

Technologie-Roadmap im Be-
reich Innovation,

— Quality Function Deployment
(QFD),

Target Costing,
Wertanalyse/Value
ment

Manage-

werden mit Einfuhrung der neuen
Organisationsstruktur kon-
sequent eingesetzt. Es ist in der
Praxis unbedingt sinnvoll, sich
auf wenige Methoden zu begren-
zen, um sich in der Anwendung
nicht zu verzetteln.

Erganzt werden die eingefiihr-
ten Methoden durch das ver-
starkte Arbeiten mit Losungs-
alternativen bei der Produktent-
wicklung. Dabei werden unter-
schiedliche Losungsalternativen

moglichst lange im Entwick-
parallel verfolgt.
Dies reduziert die Anzahl der un-

lungsprozess

geplanten Iterationsschleifen im
Entwicklungsprojekt, erhalt die
Prozess-Sicherheit im Projekt und
hilft damit letztlich Zeit und Kos-
ten zu sparen.

3 Umgesetzte
MaRnahmen und
Lean Prinzipien

Wie tragen nun die umgesetz-
ten MafSnahmen dazu bei, die an-
fangs genannten Lean-Prinzipien
zu verwirklichen? Tabelle 1 stellt
einen qualitativen Zusammen-
hang zwischen den umgesetzten
Mafinahmen und den Lean-Prin-
zipien her. Die im konkreten Fall
umgesetzten MafSnahmen decken
die genannten Lean-Prinzipien
vollstandig ab.

Wichtig bei den genannten
MafSnahmen ist die konsequente
Umsetzung. Nur so fuhren diese
Maflnahmen zum gewtinschten
Ziel, zu effizienteren und effekti-
veren Prozessen in der Produkt-
entwicklung.

4 Schlussbemerkung

Nachdem die neue Struktur
und die neuen Prozesse seit dem
01. Januar 2010 wirksam sind,
zeigt sich im praktischen Alltag,
dass der Weg hin zum Lean Deve-
lopment fur die Sulzer Mixpac AG
genau der richtige Weg war. Ziel-
sichere Projekte und eine bessere
Kundenorientierung sind das Er-
gebnis. Aufgrund dieser Erfolge
werden aktuell die Lean-Ansatze
der Produktentwicklung auch in
andere  Unternehmensbereiche
ubertragen.
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