> BEST PRACTICES

F&E-PERFORMANCE

messen und (dann) steigemn

Von Axel Schréder
AXEL SCHRODER & PARTNER
UNTERNEHMENSBERATUNG

Stellen Sie sich einmal vor: alle Termine zur Marktein-
tuhrung neuer Produkte werden gehalten, alle Lasten-
heftvorgaben erfillt, die Qualititsziele werden erreicht
und auch die Herstellkostenziele stimmen immer mit
den Planzielen tiberein - ein Traumzustand, den nur
ganz wenige in Realitit erleben. Und wenn doch,
dann haben sie sich wahrscheinlich Ziele gesetzt, die
zu niedrig gesetzt waren. Prof. Schuh von der RWTH
Aachen zitiert bei diesem Thema regelmifig Stirling
Moss. Sinngemifl: Wer nie aus der Kurve fliegt, fihrt
zu langsam. Soll heiflen: Man muss ein gewisses Risiko
Jfahren®.

Aber was bedeutet das fir den F&E-Manager? Wenn
immer alle Ampeln beim Meilensteintiberschreiten auf
grin stehen, kann man noch nachlegen. Das bedeutet
ein Risiko einzugehen. Um jedoch dieses Risiko tra-
gen zu kénnen, braucht der F&E-Manager so etwas wie
einen gréferen Uberblick iiber das Geschehen. Damit
kann er heifle Phasen auch mal aussitzen, wenn andere
ins Schwitzen kommen, und souverin eine Krisensit-
zung durchstehen, weil er die innere Gewissheit besitzt,
dass es nur eine kleine Delle und nicht der Anfang vom
Ende ist.

Wie bekommt man diese Form von Souverinitit, dieses
Selbstvertrauen, den Uberblick?

Wenn Sie tiber 50 sind, denken Sie an Erfahrung, Alters-
weisheit, lange Zeit im Job viele Situationen erlebt und
daraus innere Sicherheit gewonnen zu haben? Wenn
sie unter 50 sind, denken Sie: O.K., aber kann man das
beschleunigen? Ja, man kann! Wie? Mit Benchmarking
in F&E. Wie das geht?

F&E-PERFORMANCE messen
These 1: Mit fiinf Stellhebeln lassen sich alle Ansitze
zur Performancesteigerung gliedern.

1 Dehn-Mess-Streifen (DMS), Klebestreifen, die z. B. auf alle relevanten
Punkte eines Maschinengestells aufgebracht werden, um Spannungs- oder

Schwingungsanalysen durchzufithren.
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Alle Best-Practice-Ansitze zur Performancesteigerung
im Produktentstehungsprozess (PEP) lassen sich als
tunf Stellhebel kategorisieren:

1. STRATEGIE

2. PROZESS

3. PRO[IEKTMANAGEMENT

4. STRUKTUR

5. MITARBEITER

These 2: Best Practices lassen sich bewerten.

Jeder der finf Stellhebel hat eine Unterstruktur mit
jeweils finf Teilstellhebeln (s. Abb. 1). Die Teilstell-
hebel sind eine Art Regelsystem fiir sogenannte Best
Practices (BP). Eine BP ist eine Methode, ein Ansatz
zur Steigerung der Effizienz (Produktivitit) und der
Effektivitit (Markterfolge durch Innovationen) in F&E
und damit im PEP.

Fuir alle funf Stellhebel haben wir in nahezu 20-jihriger
Beratungspraxis 125 Best Practices gesammelt, die wie
ein System aus Dehn-Mess-Streifen! auf die Achillesfer-
sen der Organisation aufgebracht werden.

Jede BP hat eigene Bewertungskriterien und ldsst sich
nach dem System IKEAA diagnostizieren.

Inhalt: Welche Struktur, Form und Inhalte hat z. B. das
Lastenheft?

Kommunikation: Wie gut ist die BP den relevanten
Personen im Unternehmen bekannt? Wir fragen per-
sonlich ab!

Erarbeitungsprozess: Mit wem wurde die BP erarbeitet;
waren die relevanten Keyplayer optimal involviert?
Aktualitit: Sind die relevanten Dokumente auf dem
aktuellen Stand?

Akzeptanz: Wie wird die BP von den relevanten
Anwendern akzeptiert? Ist z. B. ein Tool verordnet oder
im Konsens implementiert?

Pro BP wurden jeweils zwei passende IKEAA-Kriterien
festgelegt und mit quantifizierenden Fragen Gberprif-
bar hinterlegt. Die Messung fithrt zu einer Punktezahl.



5. MITARBEITER

1 Personalrecruiting
2 Personalfihrung

3 Personalentwicklung
4 Unternehmenskultur

5.
5.
5.
5.

. STRUKTUR

1 Organisationsbeschreibung

2 Synergie-/Effizienzorientierung

3 Markt-/Produkt-/Kundenorientierung
4 Balance

5 Innovationsorientierung

4
4.
4.
4.
4.
4.
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. STRATEGIE

1 Unternehmens-/Geschéftsfeldstrategie
2 F&E-Funktionalstrategie

3 Produktstrategie

.4 Standardisierungsstrategie

5 Technologiestrategie

. PROZESS

1 Prozessmanagement

2 Innovationsprozess

3 Konzeptphase

4 Realisierungsphase

5 Systemintegration/
Serienanlauf/Serie

2
2.
2.
2.
2.
2.

. PROJEKTMANAGEMENT

1 Projektmanagement-Prozessbeschreibung
2 Projektmanagement-Organisation

3 Projektleiter/Projektteam

4 Projektplanung/Projektiberwachung

5

3
3.
3.
3.
3.
3.5 Multiprojektmanagement

Abb. 1: Erfolgreiches F&E-Management durch Performancesteigerung in fiinf Stellhebeln

These 3: Der Performance-Index (PI) bewertet die
Leistungsfihigkeit der Organisation.

Es gibt Best Practices mit hoéherer und niedriger
Bedeutung. Diesem Sachverhalt wird durch Gewich-
tungsfaktoren Rechnung getragen. Das Produkt aus
den Faktoren Bewertung mal Gewichtung ergibt den
sogenannten Teil-PL. Dieser ist in Summe tber alle 125
BP auf 100 Punkte skaliert. Die Unternehmen haben in
unserer Beratungspraxis der letzten 14 Jahre mit tiber
100 Messungen Werte zwischen 76 und 20 Punkten
erreichen koénnen.

Wenn alle Ampeln beim Meilenstein-
durchschreiten auf grin stehen,

kann man noch nachlegen.

These 4: PI und EBIT korrelieren!

Spitestens hier stellt sich die Frage: Was bringt ein
hoher PI? Was ist die Referenz fiir gut und schlecht?
Am Ende zihlt das betriebswirtschaftliche Gesamter-
gebnis eines Unternehmens. Und das beschreibt am

ehesten der EBIT (Earnings Before Interest and Taxes)
oder besser der EBITDA (Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation and Amortization). Beide Kenn-
zahlen versuchen so genau wie moglich die betriebswirt-
schaftliche Leistung eines Unternehmens zu erfassen.

Aber welchen Einfluss hat die F&E auf den EBIT? Unse-

re Antwort besteht aus vier Einflussgrofien:

a) Die F&E-Kosten. Schafft man den gleichen Output
mit weniger F&E-Kosten, so muss man produkti-
ver oder effizienter geworden sein. Jeder dadurch
gewonnene Prozentpunkt kann direkt in einen EBIT-
Prozentpunkt verwandelt werden. Dass es sinnvoller
sein kann, den F&E-Invest zu erhdhen, um damit
HK-Reduzierung oder Innovationsertragssteigerung
zu erreichen, wird separat behandelt.

b) Die Herstellkosten (HK). Schafft man es, tiber die
gesamte Prozesskette des PEP Herstellkostenziele
besser zu treffen oder gar zu unterschreiten, hat dies
in aller Regel den grofiten Hebel auf den Gewinn.

c) Die Qualititskosten (QK). Kosten fiir Ausschuss
und Nacharbeit, Gewihrleistung und Garantie
schmilern den EBIT. >>

DER F&E MANAGER 04/2011 15



> BEST PRACTICES

PROZESSKOSTENANALYSE
= £ gresel

PROJEKTANALYSE ‘

_I_-c—-
I [ W =
1

__'--’ '-:T-'.r-..-——__— _ I
i T ! - . I:.

[

T ANALYSE- —
METHODEN

ARBEITSINTENSITATSANALYSE

TATIGKEITSANALYSE

t

||

n

SEEEEREREN

LIRaTh

Abb. 2: Die Benchmarkinginterviews werden durch vertiefende Analysen erhértet

d) Der Innovationsertrag. Ergebnisbetrag, der den
tberproportionalen Deckungsbeitrag von Innovati-
onen beziffert, der durch frithere Markteinfithrung
oder Alleinstellungsmerkmale erzeugt werden kann.

Jede Best Practice wurde einzeln auf ihren jeweiligen
Einfluss auf die vier EBIT-relevanten Groflen bewertet.
So wirkt die Einfithrung eines Innovationsmanagers
primir auf den Innovationsertrag, wihrend die Einfiih-
rung einer Produktplattform primir auf F&E-, HK- und
QK-Optimierung wirkt.

Unternehmen wollen wissen, wie
sich der Invest in ein Umsetzungspro-

gramm errechnen |&sst.

Diese Wirkung wurde fiir jede BP im relativen Vergleich
bewertet. Auf diese Weise sind die zuvor beschriebe-
nen Gewichtungsfaktoren entstanden. Nach einer
Messung entsteht tber die einzelnen Kennzahlen ein
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Profil, das den Abstand des jeweiligen Unternehmens
zum Maximalwert und zu den Benchmarkingpartnern
sichtbar macht (s. Abb. 1). Nach Priorisierung und
Pritfung hinsichtlich einer sinnvollen Mafinahmenver-
netzung wird ein Programm zur Performancesteigerung
zusammengestellt. Das Programm wird i. d. R. auf ein
Jahr der Umsetzung fir eine PI-Punktesteigerung von
mindestens 20 Prozent ausgelegt.

These 5: Das EBIT-Steigerungspotenzial eines Unter-
nehmens lisst sich errechnen!

Nun muss die individuelle Ausgangsbasis eines Unter-
nehmens Einfluss finden. Es macht fir die Wirk-
samkeit eines Umsetzungsprogramms einen grofien
Unterschied, ob ein Elektronikunternehmen mit z. B.
15 Prozent F&E-Kosten und 55 Prozent Herstellkosten-
anteil oder ein Autozulieferer mit typischen 6 Prozent
F&E-Kosten und 80 Prozent Herstellkostenanteil im
Verhiltnis zum Umsatz startet. Diese stark unterschied-
liche Hebelwirkung wird tber zusitzliche Ergebnisge-
wichtungsfaktoren berticksichtigt.

Fuar die mathematische Berechnung von EBIT-Ein-
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flusswerten existieren in unserem Hause fiir jeden
Kosten-/Ergebniswert (F&E-, H-, Q-Kosten und
Innovationsertrag) Erfahrungskurven, die die Sen-
sitivitit von PI-Steigerungswerten ermitteln lassen.
Diese Erfahrungskurven sind empirisch und konnten
aus Umsetzungsprojekten mit Vorher-Nachher-Ver-
gleichen ermittelt werden (s. Abb. 3). Damit findet
die Praxis Einfluss in die Berechnung. Unternehmen
wollen wissen, wie sich der Invest in ein Umset-
zungsprogramms finanziell errechnen lisst. Damit
erscheinen die entstehenden Kosten in einem ande-
ren Licht als nur im Schein des Prinzips Hoffnung.

F&E-PERFORMANCE steigern

Der Erfolg eines F&E-Performancesteigerungspro-
gramm beginnt bereits mit dem ersten Tag der Ana-
lyse. Breite Akzeptanz und Commitment, vor allem
an der Basis, miissen durch einzelne Bausteine im
Ablauf eines so wichtigen Projektes abgesichert wer-
den. Ein solches Vorhaben lisst sich nicht wiederho-
len! Man hat nur einen Schuss und der muss treffen.

Stufe I: Analyse

Klare Zieldefinition, Kick-off, realistische Zeitpla-
nung, Einbeziehung der relevanten Keyplayer, Inter-
views auf Gruppenleiterebene - gegebenenfalls auch
tiefer - sind grundsitzliche Gebote. Standardisierte,
effektive Analysetechniken: z. B. Titigkeitsanalyse
als ,Kernbohrung®, Projektanalyse der letzten aktu-

Obijektivierung durch Kennzahlen

setzt Verdnderungsenergie frei.

ellen Projekte mit Reprisentativitit, Arbeitsintensi-
titsanalysen von Projekten tiber den PEP und einer
speziellen F&E-Prozesskostenanalyse sind essenzi-
elle Bestandteile, um Kennzahlen zu ermitteln, die
die Realitit zielsicher abbilden (s. Abb. 3). Eine
besondere Aufwertung bekommt die Analyse durch
einen konzentrierten 1-Tages-Workshop, bei dem
die F&E-Fihrungsmannschaft zum sogenannten
F&E-Self-Assessment gefiihrt wird. Hierbei werden
die Fihrungskrifte gebeten, in einer strukturierten,
systematischen Selbstbewertung ihr Unternehmen
auf Handlungsbedarf in den 125 Best Practices zu
bewerten. Durch den anschliefenden Vergleich
zwischen Fremd- und Selbstbewertung entsteht
ein extrem wichtiges Ergebnis: der Unterschied zu
einem nur moderierten, von innen getriebenen Ver-
inderungsprozess und dem Impuls von auflen.

Das Wichtigste ist, dass das Projekt effizient und
souverin gefithrt wird. Die Analysephase darf
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Abb. 3: Auf Basis von empirischen Lernkurven wird das Potenzial zur EBIT-Steigerung ermittelt

nicht zu viel Aufwand kosten, um nicht das
begrenzt verfiighare Budget fiir die nachfol-
gende Umsetzung zu verschwenden. Es darf
die Mitarbeiter des Unternehmens nicht tiber
Gebithr vom Tagesgeschift abhalten. In der
Analysephase hat der Externe die grofiere
Erfahrung und die stirkere Arbeitsbelastung.
Ergebnis ist der Kennzahlenvergleich mit
anderen Benchmarkingpartnern und dem
Abstand zum erreichbaren Maximalwert.
Die Objektivierung tber Kennzahlen setzt
wesentlich mehr Verinderungsenergie frei als
rein qualitative Analysen. Der Blick auf das
Ganze wird geschaffen und die Setzung von
Priorititen hat mehr Bestand und Nachhal-
tigkeit.

Abschluss ist eine Prisentation zunichst vor
dem Team, dann vor dem Management mit
den relevanten Auftilligkeiten und Differenzen
sowohl im Vergleich zum Best-in-Class-Unter-
nehmen als auch zur Selbstbewertung.

Stufe II: Konzept

Auf Basis der Kennzahlenanalyse werden die
Mafinahmen mafigeschneidert auf das Unter-
nehmen abgestimmt. Dabei werden sowohl
bewihrte BP-Erfahrungen eingebracht als auch
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FAZIT

F&E-Performance messen: das System der finf Stellhe-
bel STRATEGIE, PROZESS, PROJEKTMANAGEMENT,
STRUKTUR und MITARBEITER beinhélt 125 Best Practi-
ces, die als Referenz fiir einen Vergleich mit anderen
Unternehmen iber Kennzahlen quantifiziert werden.
Die unternehmensspezifische Messung ergibt einen
Wert zwischen 1 und 100 PI- (Performance-Index) Punk-
ten. Die Auswirkungen einer Pl-Steigerung durch ein
individuelles MaBBnahmenprogramm werden in seiner
Wirkung auf F&E-Herstell- und Qualitétskosten sowie
Innovationsertrag berechnet. Aus den Werten der
Bilanz des Unternehmens kénnen EBIT-Steigerungsra-
ten ermittelt werden, die den Erfolg eines Umsetzungs-
programms als Investition berechnen lassen.

F&E-Performance steigern: Konzentrierte, kennzahlen-
basierte Ist-Analysen schaffen Fakten statt Meinungen.
Standardisierte Kosten-, Tatigkeits- und Projektanalysen
zeigen die Auffalligkeiten. Der Vergleich mit anderen
Marktteilnehmern und mit der internen Einsché&tzung
der Keyplayer erzeugt den Uberblick. Gemeinsame
Vertiefung und Detaillierung mit den internen Experten
und Verantwortlichen schaffen Vertrauen und Committ-
ment fir Lésungsvorschlage. Der behutsame Ubergang
in die Verantwortung von internen Teamleitern bringt

die Energie bis zur erfolgreichen Umsetzung.
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individuelle Losungen erarbeitet. Hierbei kommt
dem Vergleich mit anderen Branchen eine besonde-
re Bedeutung zu. Was bei anderen Branchen bereits
bewihrte Praxis ist, kann fur das eigene Wettbe-
werbsumfeld neu sein: so lisst sich Bewihrtes mit
Einzigartigem verbinden.

Die Prisentation der Mafinahmenvorschlige zeigt
die ganze Breite des Moglichkeitenmeniis zur Steige-
rung von Effizienz und Effektivitit. Die Priorisierung
erfolgt mit dem Management im anschlieflenden Pri-
orisierungsworkshop. Hier werden extrem wichtige
Weichen fiir den anschliefenden Umsetzungserfolg
gelegt: den Priorititen entsprechend werden Teams
benannt, die sich auf die sogenannte Konzeptdetail-
lierung konzentrieren.

Stufe III: Detaillierungsworkshops

Diese Phase ist eine hochinteressante und entschei-
dende Mischung aus Managementfithrung und Frei-
raum auf der Mitarbeiterebene.

In der Regel werden vier oder finf Workshopteams
gebildet, die die Vertiefung und unternehmens-
spezifische Ubertragung erarbeiten. Anschlieflend
werden die Ergebnisse von Teamsprechern vor dem
Management prisentiert.

Dabei entsteht ein extrem wichtiger Effekt: Die
Teams verteidigen ihr eigenes Umsetzungspro-
gramm! Dieses Committment und diese Energie fiir
die kommende Phase, in der Durchhaltevermégen
gefordert ist, ist einer der entscheidendsten Momen-
te fiir den Umsetzungserfolg!

Stufe IV: Umsetzung

Was sind die drei wichtigsten Lehren, die man aus

erfolgreichen Umsetzungsprojekten ziehen kann?

a) Umsetzung braucht Projektorganisation: einen
Projektleiter, monatlich stattfindende Manage-
ment-Reviews und Kapazitit in den Teams.

b)Umsetzung braucht Transparenz und Fortschritts-
kontrolle: die definierte PI-Punktzahlsteigerung
wird auf Monate heruntergebrochen und zeigt den
aktuellen Umsetzungsstatus.

c)Umsetzung braucht Incentives: wenn Umset-
zungsziele innerhalb der Zielvereinbarungen
sowohl von Geschiftsfithrung als auch Projekt-
verantwortlichen monetiren Einfluss bekommen,
dann kommt Zug in den Umsetzungsprozess. <
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