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Effiziente Entwicklung

inkende Gewinnmargen Uben zunehmend Druck

auf die Kostenstrukturen der Automobilindustrie

aus. In der Vergangenheit haben die Unterneh-
men vornehmlich in Produktion und Beschaffung nach
wirtschaftlicheren Lésungen gesucht. Doch das alleine
reicht im heutigen globalisierten Wettbewerb nicht mehr
aus. Das Thema Effizienzsteigerung hat auch die Elektro-
nikentwicklung erreicht und fihrt in den E/E-Abteilungen
zu Veranderungen.
Dabei zielt Effizienz auf die Frage, mit welchem ,,Input” ein
Produkt entwickelt und in den Markt gebracht wird. Dieser
»Input” hangt vom Produkt selbst ab, beispielweise von sei-
ner Architektur, jedoch gleichermal3en von den eingesetzten
Entwicklungsprozessen und — was haufig Gbersehen wird —
von der Ausbildung und Motivation der Entwicklungsmitar-
beiter. Effizienzverbesserung hat viele Dimensionen, die
bewertet und gezielt umgesetzt werden mussen. Wahrend
im einen Unternehmen die Verbesserung des Variantenma-
nagements Kosten reduziert, bringt beim zweiten Unter-
nehmen die Verkirzung von Durchlaufzeiten den entschei-
denden Wettbewerbsvorteil, und im dritten Unternehmen
reduzieren Anforderungsbewertungen in Kunden-Lieferan-
ten-Teams die Nacharbeiten.

Tagung ,,efficiencyday” am 16.10.08

Wie Effizienzsteigerungen angegangen werden sollen, wel-
che Herausforderungen zu meistern sind, und welche Ziele
realisiert werden konnen, wird am 16. Oktober 2008 bei der
Tagung ,efficiencyday — Effiziente Entwicklung elektroni-
scher Systeme” diskutiert, die der Carl Hanser Verlag zusam-
men mit der Vector Consulting Services GmbH veranstaltet.
Die Veranstaltung wird von Prof. Dr. Jirgen Haag vom Fach-
bereich Fahrzeugtechnik der Hochschule Esslingen geleitet.
Flhrungs- und Fachkrafte mit Verantwortung fir die Umset-
zung von Effizienzthemen sind eingeladen, dieses , Dauer-
brennerThema” zusammen mit Experten namhafter Unter-
nehmen zu erortern.

Hanser automotive befragte die Mitglieder des Tagungs-
Fachbeirats, Dr. Dieter Lederer, Geschaftsfiihrer, Vector Con-
sulting Services GmbH, Dietger Pollehn, Leiter des Effi-
zienzprogramms E/E, BMW AG und Dr. Dietrich Schafer-Sie-
bert, Vice President Engineering, Robert Bosch GmbH, nach
ihren Erfahrungen.

Griinde fur Effizienzprogramme
Viele Grlinde verlangen in den Unternehmen heute den Ein-
satz von Effizienzprogrammen’ stellt Dietger Pollehn fest.
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.Zum Beispiel, um schneller und innovativer am Markt zu
sein, das bekannte ‘time to market'. Entwicklungs- und Fer-
tigungsprozesse muissen optimiert und standardisiert wer-
den, die Entwicklungskapazitdt muss effektiv eingesetzt
werden, Folgekosten, herriihrend von Anderungen, Fehler-
beseitigungen usw. vermieden werden. Aber auch die Ein-
schrankung der Varianten- und Werkzeugvielfalt ist ein fort-
wahrendes Thema.”

Ziele richtig setzen

Doch viele ambitionierte Effizienzprogramme verfehlen ihre
Ziele. Fir Dr. Dieter Lederer ist dies kaum Uberraschend. ,, 30-
50% Effizienzsteigerung in der Entwicklung binnen eines
Jahres —das sind Zielvorgaben, auf die ich bei manchem Kun-
den treffe. So beeindruckend solche Zahlen den ersten Blick
sind, so haufig werden sie weit verfehlt. Daflr gibt es drei
offensichtliche Griinde:

Zum einen sind die Ziele haufig nicht das Ergebnis einer fun-
dierten Analyse, sondern basieren auf ‘Bauch-Einschatzun-
gen'. Damit fehlt die zwingende Motivation dahinter und es
glaubt niemand daran.

Zum anderen stehen hinter den Zielen kaum konkrete Maf3-
nahmen zu deren Umsetzung. Damit findet schlichtweg
keine Umsetzung statt.

Und schlieBlich: Selbst wenn es konkrete Malinahmen gibt,
wird deren Effizienzbeitrag oft nicht gemessen, sondern man
gibt sich mit Schatzungen und Annahmen Uber deren Wir-
kung zufrieden. Ziele, die nicht gemessen werden, werden
aber nicht erreicht.”

Veranderungen rechtzeitig angehen

Weiter zeigt die Beratungspraxis von Dr. Lederer, dass Ver-
anderungen meist zu spat angegangen werden. ,,Der Ruf
nach Effizienzsteigerung kommt erst dann, wenn der Markt
unlberhorbar nach kostenglnstigeren Ldsungen verlangt
und Wettbewerber schon die Nase vorn haben. Dann ist
bereits massiver Druck auf die Entwicklungsorganisation
entstanden, es wird ‘Tag und Nacht gearbeitet’ und es gibt
keine Spielrdume mehr. Das ist der denkbar unglinstigste
Zeitpunkt flr Veranderungen’ so Dr. Lederer. ,,Entsprechend
grof3 sind die damit einhergehenden Schmerzen und nicht
selten kommt es zu massiven Einschnitten bei den Produk-
ten und beim Personal. Fazit: Das Warten auf extrinsische
Motivation flr Effizienzsteigerung ist gefahrlich. Diejenigen
Unternehmen, denen es gelingt, in ‘guten Zeiten’ Verande-
rungen anzustof’en und sie dann systematisch von der
Unternehmensleitung her umzusetzen, sind erfolgreicher.
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Klare und verbindliche Zielvorgaben, konkrete Mafinahmen
sowie systematische Kontrolle und Kapitalisierung der
Ergebnisse sind die wesentlichen Prinzipien fur ein erfolg-
reiches Veranderungsmanagement, ohne das eine nachhalti-
ge Effizienzverbesserung nicht erreichbar ist.”

Erfolgreiche Effizienzprogramme

Wie also setzt man Effizienzprogramme erfolgreich um? Dr.
Dietrich Schafer-Siebert muss sich taglich mit dieser Frage-
stellung beschaftigen. Fir ihn steht der Mensch im Mittel-
punkt jeder Veranderung. ,Wichtig ist das Management-
Involvement. Das Management muss die Mitarbeiter abho-
len und die Notwendigkeit der Effizienzsteigerung vermit-
teln. Hierzu ist das Setzen klarer und vor allem realistischer
Ziele erforderlich sowie die intensive Einbindung der Mitar-
beiter in die Erarbeitung von MaRnahmen. Weiter braucht es
Metriken zur Verfolgung der einzelnen Mal3nahmen und des
Gesamterfolgs.” ,,Lassen Sie Programme Uber einen lange-
ren Zeitraum laufen? rat Dr. SchaferSiebert auRerdem,
»drangen Sie nicht zu hastig auf Abschlisse"”

Nach dem wichtigsten Erfolgsfaktor gefragt, muss der erfah-
rene Entwicklungsleiter nicht lange tberlegen: ,,Es sind die
Mitarbeiter, die die Programme umsetzen sollen. Daher
muss der Erfolg der Programme fir alle sichtbar gemacht
werden. Einfach nur Anordnungen auszugeben, ohne die
Bedrfnisse der Mitarbeiter zu kennen, und diese nicht
‘abzuholen’, funktioniert ebenso wenig wie Effizienzpro-
gramme in rascher Folge durch die Organisation zu treiben.”

Effizienzpotenziale finden

Doch zunéachst gilt es, Effizienzpotenziale zu finden. Und das
ist gar nicht so einfach wie man annehmen maochte. Dr. Lede-
rer nennt zwei Grlnde: ,Zum einen wird nicht objektiv
danach gesucht. Viele Effizienzpotenziale werden durch
AuRenstehende oder Neulinge im Markt schneller entdeckt,
denn sie haben keine Altlasten und sehen neue Losungen
fur alte Fragen. Ein Beispiel: In der Telekommunikation galt
lange Zeit das ungeschriebene Gesetz, dass fir eine hohe
Systemzuverlassigkeit eine hohe (und teure) Komponenten-
zuverlassigkeit erforderlich ist. Erst der Blick auf Wettbe-
werbsprodukte aus Fernost zeigte, dass mit billiger Redun-
danz die gleiche Systemzuverlassigkeit erzielt werden kann.
Zum anderen ist oft nicht klar, wonach gesucht werden soll.
Hier hilft eine einfache Kategorisierung der Verschwendung:
Zu viel Nacharbeit — hierunter féllt alles, was nicht beim
ersten Mal sitzt oder durch zeitnahe Qualitatssicherung
abgefangen wird. Zu wenig Wiederverwendung — hierunter
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fallt alles, was unnétig
neu entwickelt statt
wiederverwendet wird.
Zu hohe Prozesskosten
— das ist alles, was auf-
wandiger erledigt wird,
als es sein muss. Bei-
spiele gibt es flr alle drei
Kategorien genug.”

In konsequenter Wie-
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auch fur Dietger Pollehn
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ein enormes Potenzial. ,, Kunden- und Systemfunktionen
andern sich im Automobil mehrheitlich nur marginal’ so Pol-
lehn. ,Trotzdem wird die Software oft — vollkommen unndétig
— komplett neu geschrieben, bspw. weil sich der Lieferant
geandert hat, die Funktion in einem neuen Fahrzeug darge-
stellt wird, sich die Partitionierung oder der Prozessor gean-
dert haben.” Auch die Vermeidung von Nacharbeit hat laut
Pollehn einen gewichtigen Anteil an der Effizienzverbesse-
rung. ,Moderne Diagnosemaglichkeiten erdffnen hervorra-
gende Maoglichkeiten zur Vermeidung von Nacharbeit.
Sowohl in der Produktion als auch im Service bietet die Dia-
gnose die Voraussetzung daftir, Fehler eindeutig zuzuordnen,
verdeckte Fehler ebenfalls zu entdecken und nach erfolgter
Fehlerbeseitigung eine sichere Bestatigung zu erhalten.”

..Soft facts” beriicksichtigen

Der Einfluss so genannter ,,soft facts” auf die Effizienz wird
oft unterschatzt. Doch Motivation und Ausbildung der Mitar-
beiter spielen eine entscheidende Rolle. ,Veranderungspro-
zesse mussen als Herausforderung und nicht als Gangelung
empfunden werden. Eine entsprechende Ausbildung fordert
die Effizienz’ so Dr. SchaferSiebert, ,ist aber alleine nicht hin-
reichend. Flr ein erfolgreiches Verdnderungsmanagement
braucht es drei Schlisselfaktoren: Das Management enga-
giert sich fur die Themen und lebt diese auch vor. Die Mitar-
beiter werden motiviert und eingebunden. Erfolge werden

fr alle sichtbar gemacht.”

So sind sich die Experten ganz sicher: ,Wenn die Ergebnisse
nachweislich positiv sind und die zugehorigen Prozessveran-
derungen auch nachhaltig wirken, dann wird die Effizienz
anhaltend verbessert und bleibt kein Strohfeuer.” (la)

Carl Hanser Verlag
www.hanser.de/efficiencyday





