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Entwickeln, aber schlank!
Die aktuelle Finanzkrise birgt neue 
Herausforderungen. Welche Weichen 
können in der Produktentwicklung 
gestellt werden, um gestärkt daraus 
hervorzugehen? Acht Prinzipien und 
ein 4-Phasen-Modell zeigen einen Lö-
sungsansatz auf. 
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Verschwendung eliminieren?
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Dr. Detlef Müller-Wiesner, COO In-
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Dr. Stefan Wenzel über schlanke Pro-
duktentwicklung. Herausforderungen 
und Lösungsansätze eines globalen 
Technologiekonzerns. 

Der Wegweiser durch den 
Lean-Dschungel.
Wie findet man sich zurecht im Lean- 
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Hilfestellung. Wir zeigen, welche Rat-
geber geeignet sind für Einsteiger, 
Fortgeschrittene und Experten.
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PR-Frau Eva Schatz macht sich ihre 
ganz eigenen Gedanken zum Thema 
Lean: Was hat die Adlerjagd in der 
Mongolei mit Lean-Ansätzen gemein-
sam? Und wie passen Ananas-Diät 
und Politikergehälter zusammen? Ein 
Erklärungsversuch.
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	 Entwickeln, 
aber schlank!

Die Finanzkrise lässt so manchen kritisch in die 

Zukunft blicken. Kaum einer wagt langfristige 

Prognosen. Aber: Die Krise bietet auch Chan-

cen. Sie hat Einfluss auf die Kräfteverhältnisse 

und ordnet den Wettbewerb neu. Besonders 

erfolgreich werden die Unternehmen sein, die 

sich jetzt in eine zukunftsweisende Startposi-

tion bringen, um später die Ziellinie als Erster 

zu überqueren.

Ein Schlüssel zum Erfolg ist die Kombination 

aus Lean Thinking und Systems Engineering. 

Dieser ganzheitliche Ansatz fokussiert hohe 

Innovationsfähigkeit bei optimalem Ressour-

ceneinsatz und kontrollierten Risiken. Robus-

te Produkte, die die Kundenerwartung treffen, 

können in kurzer Zeit und mit geringen Kosten 

entwickelt werden.

Für eine schlanke Produktentwicklung geben 

acht Prinzipien Handlungsfelder für die Pra-

xis vor. Ein Vorgehen in vier Phasen weist den 

Weg und führt das Unternehmen in kleinen 

Schritten zu profitablen Innovationen.

Lean – ein Erfolg versprechender 
Ansatz

Die Finanzkrise hat global unterschiedliche Branchen in ihren Sog 
gezogen. Die Stimmung der deutschen Unternehmen hat sich 
insgesamt in den vergangenen Monaten massiv verschlechtert. 
Die Metall- und Elektroindustrie, vor allem aber die Automobilin-
dustrie befinden sich in einer schwierigen Lage. Der Rückgang 
des globalen Handels, der Konjunktureinbruch und die Umori-
entierung der Verbraucher lassen die Hersteller reagieren. Sie 
drosseln ihre Produktion, versuchen, Lagerbestände abzubauen, 
richten Kurzarbeit ein oder bauen sogar Stellen ab. 

Wege aus der Krise sind gefragt. Wie können kundenwerte Pro-
dukte effizienter und effektiver entwickelt werden? Abbau von 
Personal, Reduktion von Materialkosten oder Verlagerung in 
Niedriglohnländer haben kurzfristige Wirkung. Ganzheitliche und 
langfristig ausgerichtete Ansätze, die den Kunden in den Mittel-
punkt stellen und die gesamte Prozesskette abdecken, können 
eine Antwort geben.

Als Erfolgsrezept gilt bis heute das von den Ingenieuren Taiichi 
Ohno und Shigeo Shingo nach dem Zweiten Weltkrieg entwickel-
te Toyota-Produktionssystem. Einzug in die Wissenschaft und In-
dustrie erhielt der Begriff „Lean“ erstmals durch die MIT-Studie 
„The machine that changed the world“. James P. Womack, Daniel 
T. Jones und Daniel Roos konnten nachweisen, dass japanische 
Automobilhersteller im Vergleich zu ihrer westlichen Konkurrenz 
30% produktiver waren. Der Grund: die strikte Ausrichtung aller 
unternehmerischen Tätigkeiten auf den Kunden und das Streben 
nach kontinuierlicher Verbesserung

Dies gilt für die Produktion. Aber wie muss die Produktentwick-
lung gestaltet sein, dass sie profitable Produkte hervorbringt - 
Produkte, die die Kundenerwartung treffen, bezahlbar sind und 
zu einem optimalen Zeitpunkt auf den Markt kommen?

Text von Kathrin Moradi



Lean Thinking in der 
Produktentwicklung

Insbesondere die Produktentwicklung birgt sehr große Potenzi-
ale. Werden doch in dieser Phase Kundenerwartungen in Pro-
dukteigenschaften übersetzt, 80% der Kosten festgelegt und die 
Entwicklungsdauer maßgeblich beeinflusst. 

Kundenorientierte Wertschöpfung als Motor
Studien beweisen, dass die Gesamtkapitalrendite von Produkten 
schlanker Unternehmen im Vergleich zu Wettbewerbern doppelt 
so hoch ist. Die klare Kundenorientierung trägt dazu bei, Produk-
te zu entwickeln, die den Kundenerwartungen entsprechen. Dies 
wird erreicht, indem Entwicklungsabteilungen ihr Produkt früh-
zeitig und häufig mit dem Kunden validieren, technische Anfor-
derungen top-down aus den Produkteigenschaften ableiten und 
durch konsequent am Kundennutzen ausgerichtete Entschei-
dungen die Entwicklungsdauer beschleunigen.
Der zentrale Erfolgsbaustein ist also die Ausrichtung auf wert-
schöpfende Aktivitäten, deren Ergebnis direkt durch den Kunden 
wahrnehmbar ist - die kundenorientierte Wertschöpfung. Ange-
lehnt an die Definition von Womack & Jones bedeutet dies:
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Fazit: Maximale kundenorientierte Wertschöpfung liegt vor, wenn 
die Kundenerwartung vollständig erfüllt ist, der ideale Marktein-
trittszeitpunkt getroffen wird und der erzielte Marktpreis mit der 
Gewinnmarge und den Projektkosten korrespondiert. 

Eine einheitliche Umsetzungsstrategie gibt es aber nicht. Sie 
hängt stark von individuellen Faktoren wie Unternehmensphi-
losophie, Entwicklungsstrategie, Innovationsfähigkeit des Un-
ternehmens, Wettbewerbern und natürlich dem Zielkunden ab.
Eine von Fiat gewählte Strategie: bei gleichbleibender Pro-
duktqualität die Entwicklungsdauer und die Projektkosten ver-
ringern. Im Falle des Fiat Bravo Linea konzentrierte sich das 
Unternehmen auf wenige kundenwahrnehmbare Eigenschaften,   
lediglich drei Antriebsvarianten und einen hohen Anteil Über-
nahmeteile. Zusätzlich wurden virtuelle Absicherungsmethoden 
konsequent eingesetzt und nur wenige, beherrschbare Innovati-
onen eingebaut. Dies ermöglichte eine kostengünstige Entwick-
lung in nur 18 Monaten. 

Eine kundenorientierte Wertschöpfung ist jedoch nur ein Aspekt. 
Zusätzlich gilt es, Verschwendung zu eliminieren, um den An-
teil an Wertschöpfung in Produkt und Prozess kontinuierlich und 
nachhaltig zu steigern.

Minimierung der Verschwendung als Katalysator
Nach Aussagen der Lean Aerospace Initiative sind knapp 70% 
der Tätigkeiten nicht wertschöpfend. 40% davon sind reine Ver-
schwendung, 30% sind unvermeidbare Verschwendung - also 
Prozesse die notwendig sind, aber deren Ergebnis durch den 
Kunden nicht unmittelbar wahrnehmbar ist, z.B. der Zielablei-

Die Produktqualität wird durch den Kunden selbst bestimmt 
und resultiert aus dem Verhältnis zwischen Kundenzufrie-
denheit und Kundenerwartung. Wird die Erwartung des 
Kunden vollständig erfüllt, ist dieser zufrieden. Es ist ein 
Optimum hinsichtlich der Produkteigenschaften erreicht. 
Die Zahlungsbereitschaft des Kunden steht in direkter Ab-
hängigkeit zur wahrgenommenen Produktqualität. Auf die-
ser Basis wird zu Beginn eines Projektes der potenzielle 
Marktpreis ermittelt. Abzüglich der realisierbaren Produkt-
rendite ergibt sich daraus das Projektkostenziel.

    

 

Der ideale Zeitpunkt der Markteinführung steht in Abhängig-
keit zum Bedarf des Kunden; d.h. es muss eruiert werden, 
ob der Zielkunde das Produkt zum Zeitpunkt x benötigt. 
Dies bestimmt den Markteintritt und gibt damit die optimale 
Entwicklungsdauer vor.

    

Kundenerwartung Kundenorientierung Wertschöpfung

Produktqualität Produkteigenschaften

Zahlungsbereitschaft

Idealer Zeitpunkt der 
Markteinführung

Optimale
Entwicklungs-

dauer

Basis-, Leistungs- 
und Begeisterungs-

merkmale

Potenzieller 
Marktpreis

(Rendite, Projektkosten)
Preis

Bedarf zum Zeitpunkt x 
(Verfügbarkeit)

Kundenorientierte Wertschöpfung Verschwendung

Unvermeidbare 
Verschwendung

Reine 
Verschwendung

Produktqualität

Preis

Bedarf zum Zeitpunkt x 
(Verfügbarkeit)

Kunden-
zufriedenheit

minimieren eliminieren

Zusammenhang zwischen Wertschöpfung und Verschwendung
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tungsprozess oder der Absicherungsprozess. Es gilt, unver-
meidbare Verschwendung auf ein Minimum zu reduzieren und 
reine Verschwendung vollständig zu eliminieren. In der Praxis 
sind typischerweise folgende Treiber für Verschwendung verant-
wortlich:

Verschwendung ist in jedem Unternehmen zu finden. Die Aus-
prägung ist aber von Bereich zu Bereich unterschiedlich. Und 
leider wird die Reduzierung von Verschwendung in der Praxis 
immer noch zu wenig thematisiert. „Es kommt immer wieder vor, 
dass Overengineering betrieben wird und Innovationen entwi-
ckelt werden, für die der Kunde nicht bereit ist, zu zahlen“, sagt 
3DSE-Geschäftsführer Dr. Stefan Wenzel, „oder Kostenoptimie-
rungspotenziale liegen brach, weil eine bauteil- und funktions-
übergreifende Betrachtung fehlt.“

Doch wie lässt sich nun konkret Wertschöpfung steigern und Ver-
schwendung minimieren – insbesondere bei komplexen Produk-
ten? Erfolgsrezept der 3DSE-Berater: Die Kombination der Lean-
Thinking-Philosophie und der Systems-Engineering-Methoden 
ist der Schlüssel zu schlanker Produktentwicklung. 

Mangelnde Kundenorientierung: Über- oder Unterspezifika-
tion von Anforderungen (Overengineering), fehlendes Ein-
beziehen relevanter Stakeholder (entlang der Prozesskette 
und über Hierarchien) 
Ungenügende Vereinfachung oder Standardisierung in 
Produkten und Prozessen: komplizierte oder nicht gelebte 
Prozesse, mangelnde Wiederverwendung erprobter Kom-
ponenten, mangelnde Plattformkompatibilität
Mangelndes Kostenbewusstsein: keine Berücksichtigung 
der Gesamtkosten, keine kostentechnische Optimierung 
bisheriger Entwicklungen, fehlende bauteil- und funktions-
übergreifende Betrachtung, kurzfristige Investitionen ohne 
nachhaltigen Mehrwert
Fehlende Transparenz: organisationsweit unbekannte Pro-
zessabläufe, vereinzelte und individuelle Berichterstattung 
ohne Kennzahlen, fehlende Projektmanagementmethoden
Unterbrochener Wertstrom: nicht synchronisierte Prozesse, 
Zusammenspiel über Push-Prinzip, Warten auf Entschei-
dungen, späte Designänderungen, Arbeitsergebnisse ohne 
„Kunden“, fehlende Interdisziplinarität, unklare Verantwort-
lichkeiten
Fehlleistungen: schwach ausgeprägte frühe Phase, unreife 
Komponenten in der Serienentwicklung, späte Lieferanten-
integration, mangelhafte Lieferantenkommunikation
Ungenutzte Erfahrungswerte: ungenutztes Wissen langjäh-
riger Mitarbeiter oder aus Vorgängerprojekten, unqualifizier-
te Mitarbeiter, mangelnde interdisziplinäre Kommunikation 
auch über Hierarchien hinweg

    

 

    

    

    

    

       

Die Kombination macht’s: Eine 
wertorientierte Philosophie gepaart 
mit einer umsetzungsorientierten 
Methode – Lean Systems Engineering

In den letzten 25 Jahren haben sich die Produkte und deren Ent-
wicklung stark verändert. Der Technologiewandel von der Hard-
ware zur Software, die hohe Variantenvielfalt, eine veränderte 
Wertschöpfungstiefe und kürzere Produktlebenszyklen haben 
die Produkt- und Prozesskomplexität vervielfacht. Heute liegt die 
Schwierigkeit darin, die Risiken dieser komplexen Produktent-
wicklung zu beherrschen. Eine bewährte Methode: Systems En-
gineering.
Ursprünglich in der Telekommunikationstechnik sowie Luft- und 
Raumfahrt entstanden, befähigt Systems Engineering zur struk-
turierten Lösung von Problemen. Bei der Gestaltung und Opti-
mierung soziotechnischer Systeme stehen Kundenorientierung, 
Risikominimierung als auch hohe technische Zuverlässigkeit und 
Funktionalität klar im Vordergrund. Die Verschmelzung von Lean 
Thinking und Systems Engineering schafft einen übergeordneten 
Ansatz: Lean Systems Engineering. 

Erfolgsrezept für schlanke Produktentwicklung: 
Die Kombination von Lean Thinking und Systems Engineering

•  Starke Wertorientierung
•  Optimierter Wertstrom
•  Pull-Prinzip
•  Eliminierung von 
•  Verschwendung
•  Kontinuierliche Verbesserung
•  Hohe Flexibilität
•  Hohe Qualität / 
•  Null-Fehler-Prinzip
•  Kurze Entwicklungsdauer
•  Kurze Durchlaufzeiten

•  Systemdenken / Ganzheit-
•  licher Denkansatz
•  Vorgehensmodell zur
•  systematischen Lösung 
•  von Problemen
•  Gestaltung und Optimierung 
•  soziotechnischer Systeme
•  Risikominimierung 
•  komplexer Systeme
•  Klare Stakeholderorientierung 
•  Hohe technische Zuver-
•  lässigkeit und Funktionalität

•  Hohe Innovationsfähigkeit
•  Optimaler Ressourceneinsatz
•  Reduzierte Produktlebenszykluskosten
•  Robuste Produkte
•  Reduzierte Gesamtdurchlaufzeit
•  Kontrollierte Risiken
•  Agile und flexible Prozesse und Strukturen

Lean-Thinking-
Philosophie

Systems-Engineering- 
Methoden

Lean Systems Engineering
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Transparenz 
schaffen

•  Zielableitungsprozess
•  Projektmanagement als Steuerungsinstrument
•  Transparenz über Prozesse und Arbeitsergebnisse
•  Standardreports für Projekte und Multiprojekte
•  Etablierung von Kennzahlen (Produkt und Prozess)
•  Transparenz über Abweichungen 
•  Qualitätssicherung (Produkt und Prozess)
•  Nutzung von Referenzmodellen und Assessments

Kontinuierlich 
verbessern

•  Konsequente Nutzung von Erfahrungswerten 
•  Etablierung der Fähigkeit zur Reflektion 
•  Erfahrungsaustausch auf und in alle Ebenen 
•  Führungskräfte als Vorbilder (lernende Organisation)
•  Langjährige Mitarbeiter als Wissensträger
•  Qualifizierung der Mitarbeiter (Fordern und Fördern)
•  Etablierung von Methoden zur kontinuierlichen Verbesserung

•  Kundenorientierung entlang der Prozesskette  
•  und über Hierarchien 
•  Fokus auf kundenwerte Funktionen und Anforderungs-
•  management
•  Einbeziehung aller relevanten Stakeholder

Am Kunden 
orientiert

Ergebnisse 
und 

Reifegrade 
definieren

•  Taktung des Wertstroms durch Phasen, Gateways und 
•  Reifegrade
•  Definition Arbeitsergebnisse (zeitlich und inhaltlich) je Phase
•  Zuordnung der Verantwortlichkeiten 
•  Etablierung Reviewprozess
•  Transparenz von Status, Fortschritt und Abweichungen

Aspekte des Lean Thinking und Systems Engineering kombiniert

Nachhaltig 
handeln

•  Strategische und langfristige Entwicklungspartnerschaften 
•  Kunde und Lieferant frühzeitig integrieren
•  Frontloading durch digitale Modelle und virtuelles Testen 
•  und Absichern
•  Risiko- und Qualitätsmanagement innerhalb Projekt-
•  management
•  Präventive Qualitätsarbeit

•  Total Cost of Ownership
•  Benchmarks, Target Costing, Design to Cost und Prozess-
•  kostenanalyse
•  Eliminierung von Verschwendung in Produkt und Prozess 
•  Bauteil- und funktionsübergreifende Betrachtung
•  Fokus auf nachhaltige Investitionen

Kosten 
reduzieren

Funktions-
bereiche 

synchronisieren

•  Cross-funktionale Synchronisation durch Gates – auch über •  •  
•  Unternehmensgrenzen hinweg
•  Funktionsübergreifender Wertstrom entlang der Prozesskette •  
•  mit allen relevanten Stakholdern
•  Zusammenspiel über Pull-Prinzip

Komplexität 
meistern

•  Variantenmanagement und Modularisierung 
•  Vereinfachung und Standardisierung von Produkt und Prozess 
•  Wiederverwendung erprobter Komponenten
•  Robuste Komponenten - Baukastenstrategie
•  Funktionsorientierung 
•  Architekturgeführte Produktentwicklung

Die acht      Prinzipien

Acht Prinzipien geben Orientierung
Lean Systems Engineering konzentriert sich auf Strategie, Ziele, 
Prozesse, Organisation und Produkt. Gleichzeitig wird dieser An-
satz dem Charakter der Produktentwicklung gerecht: dynamisch, 
unscharf, risikobehaftet und interdisziplinär. Acht Prinzipien ge-
ben Handlungsfelder für eine schlanke Produktentwicklung vor:

Dabei ist vor allem die unternehmensspezifische Umsetzung der
acht Prinzipien im Detail entscheidend. In Abhängigkeit zur Inno-
vationsfähigkeit, den Produkten, den Kunden und den Wettbe-
werbern müssen Schwerpunkte individuell gesetzt werden. So 
z.B. unterscheidet sich die Baukastenstrategie eines Premium-
herstellers im Vergleich zu der eines Massenherstellers. Skalen-
effekte können hier schon innerhalb einer Produktfamilie erreicht 
werden, während ein Premiumhersteller aufgrund der geringen 
Stückzahlen produktfamilienübergreifend handeln muss, um 
gleichwertige Effekte zu erzielen.

Auch sind die acht Prinzipien im Gleichgewicht zu halten, da sie 
sich gegenseitig bedingen und ergänzen. Zum Beispiel erzeugt 
eine Entscheidung zur Verlagerung der Produktion in Niedriglohn-
länder komplexe Wechselwirkungen innerhalb des Gesamtsys-
tems. Gesamtkosten (Total Cost of Ownership) und Gesamtnut-
zen sind zu vergleichen. Denn der Aufwand, Funktionsbereiche
 

länderübergreifend zu synchronisieren, kann die ursprünglich 
erwarteten Einsparungspotenziale bei weitem übersteigen. Das 
Risiko: lediglich isolierter Mehrwert für die Produktion.

Ferner muss die Ausrichtung der acht Prinzipien regelmäßig ge-
prüft werden. Hat sich der Kunde verändert und müssen Produk-
te und Prozesse angepasst werden? Ist die aktuelle Ausrichtung 
trotz Erweiterung der Produktpalette noch zutreffend? Hat die 
Veränderung des Wettbewerbs eine direkte Auswirkung auf die 
bisherige Ausrichtung? Fragen, die das Unternehmen stetig re-
flektieren muss, um erfolgreich zu bleiben. Nur so können die acht 
Prinzipien Wegbereiter einer schlanken Produktentwicklung sein.



Initialisierung und erste 
Standortbestimmung

Management und Führungs-
kräfte

Führungskräfte und Mitarbeiter Management, Führungskräfte 
und Mitarbeiter (Pilotprojekt)

Management, Führungskräfte und 
alle Mitarbeiter

Fortlaufend6-8 Wochen2-8 Wochen2-3 WochenDauer

Beteiligte

Inhalt

Produkt- und Prozessanalyse 
und Ableitung von Maßnahmen

Implementierung,Verfolgung 
und Steuerung (Pilotprojekt) Roll-out

•  Definition Betrachtungsumfang 

•  Quick-Assessment – 
•  Festlegen der Ausgangsposition

•  Definition der wertschöpfen-•  •  
•  den Aspekte (Produktpreis, •  •  •  
•  Markteinführung, Produkt-•  •  •  
•  funktionalitäten)

•  Identifikation der Projektrisiken    
•  und kritischen Erfolgsfaktoren 
•  (KEF) 

•  Gemeinsames Verständnis der •  
•  Prioritäten

•  Definition von Kennzahlen zur •  •  
•  Erfolgskontrolle

•  Detaillierte Analyse des PEP-•  •  
•  Reifegrades inkl. Kompetenz•  •  
•  lücken und Optimierungs-
•  potenzialen

•  Bewertung nach „acht Prinzi-•  •  
•  •  pien“ - Wertschöpfung versus •  
•  •  Verschwendung

•  Ableitung von Maßnahmen zur •  
•  Wertsteigerung & Vermeidung •  •  
•  von Verschwendung

•  Priorisierung der Maßnahmen
•  - Maßnahmenportfolio

•  Umsetzungsplanung Pilotprojekt

•  Coaching der Multiplikatoren im 
•  Pilotprojekt

•  Erarbeitung von notwendigen 
•  Projektergebnissen in Work-•  •  
•  shops 

•  Erfolgskontrolle anhand 
•  kontinuierlicher Reviews und 
•  eingangs definierter Kennzahlen

•  Roll-out-Planung

•  Umsetzung der Erkenntnisse aus •  
•  Pilotprojekt durch Multiplikatoren

•  Erfolgskontrolle anhand verein-         
•  barter Kennzahlen 

•  Nachhaltige und flächendeckende 
•  Verankerung der kontinuierlichen •  
•  Verbesserung im Unternehmen •  •  
•  (Kaizen)

Multiplikation

Vorgehensweise in vier Phasen

Initialphase
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In vier Phasen zum Erfolg
Die Umsetzung der schlanken Produktentwicklung und der da-
mit verbundene Aufwand, die Dauer und die Kosten – stehen im-
mer in direkter Abhängigkeit zu der Ausgangsposition des Unter-
nehmens und dessen individuellen Zielen. Ein langfristiger Erfolg 
stellt sich meist erst mit der Erkenntnis ein, dass „Lean“ kein Ziel 
für sich ist, sondern ein sich ständig weiter entwickelnder Weg.
Die 3DSE folgt einer zielgerichteten Vorgehensweise, die auf Er-
fahrung beruht. Sie ist in vier Phasen gegliedert. Phase eins bis 
drei stellen den Initialschritt zu einer schlanken Produktentwick-
lung dar. Die vierte Phase fokussiert die kontinuierliche Verbes-
serung in kleinen Schritten.

Erste Phase: Standortbestimmung
Die erste Phase dient der Standortbestimmung und bezieht das 
Top-Management und die Führungskräfte aus den verschie-
denen Bereichen der Produktentstehung mit ein. Ein Quick-
Assessment zeigt die Ausgangsposition auf und legt erste An-
satzpunkte zur Optimierung fest. Wo liegt das Potenzial des 
Unternehmens, die Leistungsfähigkeit, die Stärken und Schwä-
chen? Was sind die spezifischen Bedürfnisse des Kunden? Mit 
welcher Entwicklungs- und Produkteinführungsstrategie antwor-
tet das Unternehmen? Wo liegt der USP, der die Differenzierung 
vom Wettbewerb ausmacht? An diesen Kenngrößen sind die 

wertschöpfenden Aspekte des Produktes – Produktpreis, Markt-
einführung und Produktfunktionalitäten – auszurichten. 

In bereichsübergreifenden Workshops werden die Kundenanfor-
derungen analysiert, Projektrisiken und kritische Erfolgsfaktoren 
identifiziert und ein gemeinsames Verständnis der Prioritäten 
hergestellt. Die Definition von Kennzahlen sichert die Erfolgskon-
trolle in den nachfolgenden Phasen und schafft Transparenz und 
damit die objektive Basis für die notwendige Handlungs- und 
Entscheidungsfähigkeit.

Die zweite Phase dient der Produkt- und Prozessanalyse sowie 
der Ableitung von Maßnahmen. Hier sind vor allem Führungs-
kräfte und Mitarbeiter eingebunden. In einem ersten Schritt wird 
eine detaillierte Analyse des PEP-Reifegrades durchgeführt, 
Kompetenzlücken und Optimierungspotenziale werden transpa-
rent. Im Anschluss steht die Bewertung von Wertschöpfung und 
Verschwendung im Vordergrund. Die acht Prinzipien „am Kun-
den orientieren“, „Komplexität meistern“, „Kosten reduzieren“, 
„Transparenz schaffen“, „Ergebnisse und Reifegrade definieren“, 
„Funktionsbereiche synchronisieren“, „nachhaltig handeln“ und 
„kontinuierlich verbessern“ geben hierbei Orientierung.  



Als gängige Methoden in der Praxis haben sich die Wertstrom-
analyse, die Produkt- und Prozesskostenanalyse als auch die 
Risikoanalyse behauptet. Stärken und Schwächen werden klar 
erkennbar. In einem zweiten Schritt werden in bereichsübergrei-
fenden Workshops Maßnahmen zur Wertsteigerung und Vermei-
dung von Verschwendung definiert, priorisiert und das Maßnah-
menportfolio für die nächste Phase gemeinsam festgelegt.

Dritte Phase: Implementierung
Im Mittelpunkt der dritten Phase steht die Implementierung der 
priorisierten Maßnahmen in einem Pilotprojekt. 3DSE-Coaches 
stehen Mitarbeitern während der gesamten Umsetzungsphase 
zur Seite und unterstützen alle Hierarchieebenen. Der Hinter-
grund: Die im Pilotprojekt beteiligten Mitarbeiter fungieren später 
als Lean-Multiplikatoren. Sie tragen die Erfahrungswerte aus den 
ersten drei Phasen ins Unternehmen und sorgen so für eine flä-
chendeckende Ausweitung der Erkenntnisse. Dazu werden not-
wendige Projektergebnisse in Workshops gemeinsam erarbeitet 
und so direkt in den Köpfen verankert. Kontinuierliche Reviews 
und die eingangs definierten Kennzahlen geben zusätzlich Auf-
schluss über die Performance im Pilotprojekt. So kann das Pro-
jekt eng verfolgt und gesteuert werden und ermöglicht bei Bedarf 
eine rasche Kurskorrektur. 
Mit Abschluss dieser Phase ist der Nachweis der Wirksamkeit 
erbracht, und die Initialphase wird durch die Entscheidung des 
Managements zum Roll-out besiegelt. 

Vierte Phase: Nachhaltige Multiplikation
Die vierte Phase stellt die eigentliche Herausforderung dar: die 
nachhaltige Verankerung der kontinuierlichen Verbesserung im 
Unternehmen – auch Kaizen genannt. Sie konzentriert sich auf 
die Multiplikation der Erfahrungswerte der Initialphase. Aus-
schlaggebend sind zwei Aspekte: das verbindliche Einfordern 
durch das Top-Management und die Impulsübertragung durch 
die Lean-Multiplikatoren aus dem Pilotprojekt auf jeden einzel-
nen Mitarbeiter. Nur so können die Maßnahmen flächendeckend 
und dauerhaft ins Unternehmen getragen werden. Das eigentli-
che Geheimnis liegt dabei in der konsequenten Umsetzung. Und 
darin dies in kleinen Schritten zu tun. 3DSE-Geschäftsführer Dr. 
Armin Schulz sagt: „Nachhaltigen Erfolg bringen vor allem die 
kleinen Schritte – machbar auch in Krisenzeiten. Die kurzen Pla-
nungsphasen schaffen Reaktionsfähigkeit, geringe bzw. keine 
Investitionen erleichtern die Finanzierung, kleine Veränderungen 
erhöhen die Akzeptanz und das kontinuierliche Vorgehen zur 
Zielerreichung minimiert das Risiko einer Verfehlung“.
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Sprinten Sie los!
Die Entwicklung profitabler Innovationen ist vor allem bei schwa-
cher Konjunktur ein kritischer Erfolgsfaktor und gerade heutzuta-
ge zur zentralen Managementaufgabe avanciert. Produkte müs-
sen zukünftig entweder mehr Leistung bei gleichem Preis oder 

gleiche Leistung bei niedrigerem Preis bieten, um in gesättigten 
Märkten und gegenüber Wettbewerbern Marktanteile zu erzielen. 
Nur so kann Profitabilität entstehen.
Die Realität sieht derzeit jedoch in vielen Fällen noch anders aus. 
Die Erfolgsquote ist immer noch niedrig. Von den 800 Milliarden 
Euro Forschungsgeld, das bis 2015 in der Autoindustrie ausge-
geben werden, würden 40 % für die falschen Projekte vergeu-
det. Auch 3DSE-Geschäftsführer Dr. Armin Schulz bestätigt dies: 
„Wichtig ist es, Investitionen, Zeit und Energie in Projekten zu 
bündeln, die wahren Kundennutzen stiften. Hier kann weniger oft 
mehr sein“.

Doch vor allem die Unternehmen, die heute eine Vorreiterrolle 
einnehmen, beschäftigen sich zunehmend mit Wertschöpfung 
und Verschwendung in der Produktentwicklung. Sie setzen auf 
„schlanke“ Produkte und Prozesse, um mehr Profitabilität zu er-
zielen. Dies wird mit der aktuellen 3DSE-Studie „Profitable In-
novation“ belegt. Die Hälfte der befragten Unternehmen stellt 
ein effizientes Innovations- und Technologiemanagement in den 
Mittelpunkt, beschäftigt sich mit Produkt- und Prozesskostenop-
timierung und standardisiert Produkte und Prozesse unterneh-
mensweit. Und: Sie ruhen sich nicht darauf aus - ganz im Sinne 
von kontinuierlicher Verbesserung.
Sprinten Sie schon mal los!  
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