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MÜNCHEN (ilk). Wie lassen sich die 
Kundenprojektabwicklung und die 
Produktentwicklung mit weltweiten 
Entwicklungsaktivitäten optimal ver-
binden? Knorr-Bremse stellt in Zu-
sammenarbeit mit der Unternehmes-
beratung ROI im Unternehmensbereich 
Rail mit der Exzellenzinitiative COPE 
genau dafür die Weichen.

Als Hersteller von Bremssystemen für 
Schienen- und Nutzfahrzeuge mit 
rund 14 000 Mitarbeitern ist Knorr 
Bremse dabei, die technologische 
Markführerschaft weltweit weiter 
auszubauen. Dabei ist es erfolgsent-
scheidend, das erarbeitete Image ei-
nes zuverlässigen Systempartners für 
den Kunden auf allen internationalen 
Märkten kontinuierlich zu stärken. 
Die zunehmende Dezentralisierung 
der Geschäftsaktivitäten des Unter-
nehmens, insbesondere durch die 
weitere Expansion in neue Märkte 
wie beispielsweise Russland, China 
oder Indien, stellt hierbei eine beson-

dere Herausforderung dar. Um das 
ambitionierte Unternehmensziel ‚Ze-
ro Defect‘ insbesondere auch in der 
Produktentstehung in die Realität 
umzusetzen, hat die Unternehmens-
leitung ‚COPE-Competence in Product 
Engineering‘, eine von acht strategi-
sche Exzellenzinitiativen, gestartet. 

Das Projekt COPE umfasst im Un-
ternehmensbereich Systeme für 
Schienenfahrzeuge (Rail) drei Haupt-
säulen: die Verbesserung der Project- 
Engineering-Prozesse in den Sales & 
Systems-Bereichen, die Verbesserung 
der Product-Engineering-Prozesse in 
den vier Kompetenzzentren von 
Knorr-Bremse sowie produkt- und 
prozessspezifische Qualifizierungs-
maßnahmen für die Ingenieure. 
Hauptziele sind die nachhaltige Sen-
kung von Qualitätskosten, eine Effizi-
enzsteigerung durch Optimierung der 
Prozesse und Organisationsstruktu-
ren sowie eine bessere Nutzung vor-
handener Ressourcen. 

Die Besonderheit von COPE liegt in 
der multi-divisionalen, multi-funktio-
nalen und international verteilten 
Projektarbeit, die auch die Kunden-
projektabwicklung im Unternehmen 
widerspiegelt. 

Die Verantwortlichen haben von 
Anfang an die 16 internationalen 

Hauptstandorte des Unternehmens in 
die Projektaktivitäten einbezogen. 
„Dadurch haben wir sichergestellt, 
dass alle Prozessverbesserungen, neu 
entwickelte beziehungsweise verbes-
serte Methoden und Tools sowie or-
ganisatorische Anpassungen in das 
global ausgerichtete Tagesgeschäft 
des Unternehmens einfließen kön-
nen“, erklärt Marc-Oliver Herden, 
Fachbereichsleiter Systeme im CoC 
Brake Control bei Knorr-Bremse. 

Durch Definition fünf verschiede-
ner Integrationslevel werden die lo-
kalen Unterschiede zwischen den eu-
ropäischen, asiatischen, nord- und 
südamerikanischen Standorten be-
rücksichtigt. Die Kernaussage des ei-
gens entwickelten, mehrstufigen Inte-
grationskonzepts lautet: Nicht jeder 
Standort kann und muss denselben 
Weg gehen. Extra ernannte Projekt-
leiter vor Ort sind für das Erreichen 
der individuell exakt festgelegten 
Standortziele verantwortlich.

Diese Vorgehensweise bringt Knorr-
Bremse weitere Vorteile. Häufig nut-
zen Unternehmen bestehende Best 
Practice-Vorgehensweisen ihrer 

Qualitätskosten runter dank optimiertem Engineering 
Reengineering in der Produktentwicklung (Teil1)

Standorte nicht. Stattdessen werden 
starre Konzepte den weltweit verteil-
ten Firmenniederlassungen im ‚Gieß-
kannenverfahren‘ übergestülpt. Wert-
volle Optimierungspotenziale gehen 
dadurch natürlich ebenso verloren 
wie die Motivation und aktive Mitar-
beit aller Beteiligten.

Knorr-Bremse ermittelte gemeinsam 
mit ROI ein Potenzial zur Senkung der 
Qualitätskosten durch eine Verbesse-
rung im Engineering von rund 25 %. 
Um dieses Ergebnis nachhaltig umzu-
setzen, entschieden sich die Verant-
wortlichen für einen gesamtheitlichen 
Projektansatz. Das stellte sich im Lauf 
der Projektarbeit schnell als einer der 
Erfolgsfaktoren heraus.

Die Grundstruktur von COPE lässt 
sich bezüglich Vorgehensweise und 
genereller Ausrichtung des Projekt-
managements auf andere internatio-
nal agierende Unternehmen im Ma-
schinen- und Anlagenbau übertragen. 
(Teil 2 in der nächsten Ausgabe)

„Entscheidend für 
eine nachhaltige 
Optimierung in der 
Produktentstehung 
sind robuste Pro-
zesse mit harmoni-
sierten Schnittstel-
len zwischen Ent-
wicklung, Fertigung 
und Vertrieb. In die-
sem Spannungsfeld 

zeigen sich die größten Potenziale 
im Bezug auf Kosten, Qualität und 
Zeitaufwand. Es ist uns mit der 
Ausrichtung von COPE gelungen, 
der komplexen internationalen 
Entwicklung von Knorr-Bremse 
gerecht zu werden und somit die 
Basis für eine weitere Anhebung 
der bereits hohen Qualität der Pro-
dukte zu schaffen.“

Kommentar

Susanne Drexl-
Wittbecker, 
ROI-Partnerin

Das COPE-Team von Knorr-Bremse auf dem Gipfel: Die Senkung der Entwicklungskos-
ten um rund 25 % ließ sich durch einen gesamtheitlichen Projektansatz realisieren.

Das Headquarter von Knorr-Bremse in München: Von hier ging der Impuls zur Umset-
zung der Exzellenzinitiative COPE aus.

Stoßrichtung: Verbesserung der 
Product-Engineering-Prozesse

Übertragbarkeit von COPE 
auf andere Branchen möglich
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MOSBACH (ilk). Seit ihren Anfängen 
strebt die Industrie danach, ihre Pro-
duktion zu optimieren. Ein Element da-
zu ist laut Prof. Dr. Jürgen Kletti ein gut 
funktionierendes Manufacturing Exe-
cution System (MES). 

Professor Dr. Jürgen Kletti, dessen 
MPDV Mikrolab GmbH mit der MES-
Lösung HYDRA am Markt ist, äußerte 
sich jüngst in Mannheim zu den aktu-
ellen wirtschaftlichen Einflüssen auf 
den MES-Markt: „Vor der Globalisie-
rung hat man eine Situation zwischen 
Lieferanten und Kunden gehabt, die 
sich so darstellte: Der Kunde hat auf 
kurze Lieferzeit, auf niedrigen Preis 
und auf gute oder beste Qualität ge-
achtet. Es war ihm aber klar, dass 
man nicht alle drei Anforderungen zu 
gleicher Zeit optimal haben kann.“ Im 
Zuge der Globalisierung habe sich das 
aber verändert. Teilweise auch durch 
eine fernöstliche Mentalitätsausprä-
gung gehe der Kunde speziell im Au-
tomobilbereich oder im Bereich der 
großen Mengen davon aus, dass er in 
kürzest möglicher Lieferzeit Produkte 
in bester Qualität zum äußerst günsti-
gen Preis erhalten könne.

Eine derartige Logik, so Kletti, hät-
ten sich Verbraucher und Industrie 
antrainiert, und damit habe man bis-

lang auch gut leben können. Aller-
dings entwickelten sich daraus drei 
gegenläufige Ziele als Problem: Wirt-
schaftlichkeit, Flexibilität und Ter-
mintreue. Diese Forderungen ließen 
sich im Zuge herkömmlicher Produk-
tionsstrategien nur sehr schwer mitei-
nander vereinbaren. Um sie wieder 
etwas näher zusammenzurücken, er-
gebe sich die Notwendigkeit der 

transparenten und logisch folgend re-
aktionsfähigen Gestaltung von Ferti-
gungsunternehmen. 

„Wenn ich in der Lage bin zu sehen, 
was in meinem Unternehmen läuft, 
dann kann ich schneller reagieren“, 
erläuterte Kletti. Dann könne man 
flexibler, wirtschaftlicher und termin-
treuer sein, als wenn die erforderli-
chen Informationen fehlten. Real-

Time-Informationen und Real-Time-
Auswertungen, wie sie ein MES lie-
fert, seien die Basis von Transparenz 
und Reaktionsfähigkeit. Denn ohne 
zu wissen, was in einem Produktions-
betrieb aktuell geschieht, erweise es 
sich gerade in ökonomisch heikler La-
ge als unmöglich, eine vernünftige 
Entscheidung darüber zu treffen, wel-
che Handlung in der nächsten Minute 
notwendig ist. Wenn irgendwo ein 
Aggregat stehen bleibe und der ver-
antwortliche Meister als Disponent 
nicht wisse, was in den restlichen Ag-
gregaten vorfällt und wie weit die 
Aufträge gediehen sind, die auf die-
sen Aggregaten laufen, dann könne er 
keine fundierte Entscheidung fällen, 
wie mit der Situation umzugehen ist. 
Es erfolge eine eher blinde Reaktion 
nach Sichtung von schriftlichen An-
weisungen.

Dies ist laut Kletti heute noch die 
Lage in den meisten Fabrikationsbe-
trieben. Es existiere immer noch eine 
Art Planwirtschaft anstelle einer ver-
nünftigen Real-Time-Wirtschaft. Nach 
wie vor werde irgendwo im Manage-
ment ein Plan gemacht, und die Un-
tergebenen versuchten, diesen Plan 
so gut wie möglich irgendwie zu er-
füllen. Von Steuerung oder Regelung 

„Die industrielle Zukunft gehört der Real-Time-Wirtschaft!“
Manufacturing Execution System

könne man nur in wenigen Ausnah-
mefällen reden. Dagegen verfolge 
man mit einem MES das Ziel der Auf-
tragssteuerung oder Fertigungsrege-
lung. Hier werde die Rückkopplung 
verarbeitet, denn den Fertigungspro-
zess sehe man als eine Einheit an.

Da diese Einheit mit Störungen be-
haftet sein kann, brauche man ein 
Stellglied, das zu korrigierenden Ein-
griffen in der Lage ist. „Das ist die Vi-
sion, die wir für die Zukunft haben – 
dass wir in den nächsten fünf oder 
zehn Jahren in der Industrie hier wei-
ter vorankommen“, erklärt Kletti. Si-
cher sehe das in vielen ERP-nahen 
Denkwelten anders aus. Dort sei man 
der Meinung, wenn man präziser pla-
ne – nicht nur auf die halbe Stunde, 
sondern auf die Minute genau -, dann 
habe man schon viel gewonnen. 

Aber solange man nicht die Pla-
nungsbasis verbessere, nütze alles Be-
mühen in Richtung feinerer Zeitraster 
relativ wenig. Erst wenn man für eine 
innerhalb von ‚n‘ Minuten zu fällende 
Entscheidung auch eine Entschei-
dungsbasis hat, die sich in der Grö-
ßenordnung von ‚n‘ Minuten bewegt, 
könne man von einer Regelung spre-
chen und sicher sein, dass man auf 
ein Problem in der Produktion ange-
messen reagiert. Genau dies sei die 
Logik eines MES, und deshalb wachse 
der MES-Markt trotz Konjunkturflau-
te auch weiterhin.

„Wenn ich sehe 
was läuft, kann 

ich schneller  
reagieren“

Prof. Dr. Jürgen Kletti, 
MPDV
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Realität in deutschen Fabriken: 
Planwirtschaft statt Real-Time


