DIALOG

' |

L)
‘ L]
e ‘-o o A

REINVENTING

Von der Produkt-
zZur Losungsenthcklung R& D

MANAGEMENT CONSULTAN



INHALT
AUSGABE
#61

04 AMENDEDES
WASSERFALLS

In den nachsten zehn Jahren werden
90% der Industrieprodukte Uber
einen Software-Anteil verfligen.

Die meisten Entwicklungsabteilungen
sind darauf heute nicht vorbereitet.

12__  STEUERUNGSMODELL
FUR DIE SMARTE PRODUKT-
ENTWICKLUNG

Hard- und Softwareentwicklung folgen

vollig unterschiedlichen Entwicklungstakten.
Sie zu synchronisieren gehort zu

den grofiten Herausforderungen der
smarten ProduktentW|cklung

18__ AUF DER SUCHE NACH

DEM ,,DEEP BLUE“ MOMENT
Durch die gestiegene Komplexitat sind
die Prozesse in der Produktentwicklung
zeit- und kostenaufwandiger geworden.
Gleichzeitig beschleunigen neue Techno-
logien die Ablaufe erheblich - Einblicke
in das Rennen um die Effizienz.

»30___ EINJOB FUR DAS I-TEAM
Toaster und Kiihlschranke verwandeln sich
in,,Smart Products”, die in Zukunft per Alexa
und Siri gesteuert werden. Ein Hersteller
von Haushaltsgeraten erkennt: Drei Jahre
von der ersten Idee zum fertigen Produkt

sind dafdr zu lang. Konsequent ristet er

mit ROI sein Entwicklungsteam auf.
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ES GIBT EINE ANEKDOTE, WONACH DER EHEMALIGE VW-VORSTAND
FERDINAND PIECH, UM FESTZUSTELLEN, OB EIN ACHTZYLINDER PERFEKT
EINGESTELLT WAR, EINE MUNZE IM WAGEN AUF IHREN RAND STELLTE.
BLIEB SIE AUCH BEI LAUFENDEM MOTOR STEHEN, WAR ALLES IN ORDNUNG.

Und genau hier liegt das Problem. Denn
lingst findet Innovation zum grofiten Teil
nicht mehr im Hard-, sondern im Soft-
ware-Bereich statt. Allein im Automobil-
bereich betreffen mittlerweile 70 bis 90%
aller Innovationen Elektronik und die zuge-
horige Software. Experten rechnen bei den
sog. Embedded Systems bereits heute mit
einem Marktvolumen von rund 160 Milli-
arden Euro.

Die meisten Hersteller klassischer Indus-
trieprodukte stellt das vor enorme He-

rausforderungen. lhre auf die Entwick-
lung von Hardware-Komponenten ausge-
richteten R&D-Prozesse sind nicht auf die
hohe Komplexitit und Dynamik der Soft-
ware-Entwicklung ausgelegt. Denn wo im
Hardware-Bereich bereits die Prototypen-
erstellung mehrere Wochen in Anspruch
nehmen kann, erfolgen im Software-Umfeld
bis zu 100 Releases pro Tag. Diese Entwick-
lungs-Streams mit ihren unterschiedlichen
Geschwindigkeiten zu synchronisieren ge-
hort zu den zentralen Herausforderungen

ROIDIALOG

Von Hans-Georg Scheibe,
Vorstand, ROI AG

der Entwicklungsorganisation im Smart-
Products-Zeitalter.

Das erfordert allerdings Fihigkeiten, die
tiber klassische deutsche Ingenieurskunst
hinausgehen. Nimlich ein Umdenken in
etlichen Bereichen: von Wasserfall- zu agi-
len Methoden, von German Over-Engi-
neering zu kontinuierlichen kurzzyklischen
Produkt-Updates und von ,Fire and for-
get“-Mentalitit zur Betrachtung von Pro-
dukten tiber den gesamten Lebenszyklus.
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90% ALLER INDUSTRIEUNTERNEHMEN BIETEN IN DEN NACHSTEN FUNF
JAHREN PRODUKTE AN, DIE EINEN SOFTWARE-ANTEIL BESITZEN UND IM 10T

VERNETZT SIND.

Sie bilden die Grundlage fur produktnahe Services und ebnen den Weg fir neue, digitale
Geschaftsmodelle. Nur die Entwicklungsabteilungen sind darauf nicht vorbereitet.

Als im September 2017 Hurrikan Irma auf
dieKiiste von Florida zuraste und Hundert-
tausende Menschen ihre Hauser verliefien,
um ins Landesinnere zu flichen, reagierte
der Elektroautobauer Tesla umgehend -
mit einem Software-Update.

Mit diesem deaktivierte der Hersteller die
in manchen Modellen eingesetzte Leis-
tungsbeschrinkung der Batterie und setzte
sozusitzliche Akkukapazititen frei. Durch
einen simplen Download erhdhte sich so
die Reichweite der Fahrzeuge auf einen

Schlag um rund 20% und ermdoglichte
Tausenden Tesla-Fahrern eine sichere
Flucht vor dem Hurrikan.

REICHWEITE AS A SERVICE

Das Beispiel von Tesla steht sinnbildlich
fiir eine neue Produktwelt, in der sich klas-
sische Industriegiiter mehr und mehr durch
Elemente jenseits von Hardware definieren.
Die Kombination aus elektromechanischen

Komponenten, Rechenleistung und Kon-
nektivitdt bildet dabei die Grundlage fiir
eine Reihe von erginzenden Losungen und
Leistungen rund um das Kernprodukt, wie
etwa Predictive Maintenance oder die Ver-
mietung von Maschinenkapazititen. Uber
diese smarten Produkte haben Hersteller
die Moglichkeit, iiber den Verkaufszeit-
punkt hinaus mit den Kunden in Kontakt
zu bleiben, Funktionen zu erginzen und
ihr Produkt so an aktuelle Trends anzupas-
sen - und diese zu monetarisieren. Dadurch
verdndert sich nicht nur der Funktionsum-



fang einzelner Produkte, sondern das ge-
samte Produktportfolio eines Unterneh-
mens. Anstelle eines Produkts, das einmal
verkauft wird und 20, 30 oder sogar 40
Jahre lang in der gleichen Art und Weise
vom Kunden genutzt wird, tritt ein hybrides
Leistungsbiindel aus einer physischen Kom-
ponente und erginzenden Applikationen,
die dem Kunden {iber die gesamte Lebens-
dauer des Produkts hinweg angeboten
werden kénnen.

Wie das in der Praxis funktioniert, macht
das Beispiel von Tesla deutlich: Denn die
Begrenzung der Batterieleistung hat nicht
primir technische Griinde, sondern ist Teil
des Preismodells: Kunden konnen eine preis-
glinstigere Fahrzeugvariante erwerben, die
sich Hardwareseitig nicht von den {ibri-
gen Modellen unterscheidet, aber nur auf
60 Kilowattstunden der eingebauten 75 Ki-
lowattstunden  Batterieleistung zugrei-
fen. Nicht mehr die Hardware bildet al-
Merkmal
schen den Varianten einer Modellreihe,

so das differnzierende ZWi-
sondern die Softwareeinstellung. Reich-
weite, Motorleistung oder Schadstoffaus-
stofl sind nicht linger Eigenschaften, die
mit dem Produkt erworben werden, sondern
zusitzliche Service-Leistungen. Willkom-

men im Zeitalter der Smart Services!

DIE SERVITIZATION DER
INDUSTRIE

Diese Entwicklung betrifft nicht nur den
Automobilsektor, sondern erfasst nahezu
alle Branchen, von verbraucherorientierten
Elektronikherstellern {iber = Automobil-
OEMs bis hin zum Maschinen- und Anla-
genbau. Laut einer aktuellen ROI-Umfrage
sind 83% der Unternehmen der Meinung,
dass sich ihre Produkte digital erweitern
lassen (vgl. DIALOG 50 und 57).

Die zunehmende Verschiebung von Erléspo-
tenzialen in Richtung von digitalen Zusatz-
leistungen setzt Hersteller klassischer In-
dustriegiiter dabei erheblich unter Druck.
Zum einen, weil ihre Organisationen,
Prozesse und Methoden bislang in der Re-
gel nicht fiir die Dynamik und veridnder-
ten Zyklen digitaler Produkte und Services
ausgelegt sind. Zum anderen, weil immer
hiufiger neue Wettbewerber auf den Plan
treten, dieihren Ursprungnichtinder Manu-
faktur von Hardware haben, sondern iiber

Software- oder Geschiftsmodell-Features

ROIDIALOG

WELCOME TO THE AGE OF SERVITIZATION

*  VERSCHIEBUNG : ENTSTEHEN

: DER . NEUER

: ERLOSPOTENZIALE ::  WETTBEWERBER

: VON o AUS

. PRODUKTVERKAUFEN :: FERTIGUNGSFERNEN
; IN RICHTUNG i BRANCHEN

< PRODUKTBEGLEITENDER : ¢ MIT KOMPETENZEN

; BZW. e IM BEREICH

: ERGANZENDER ~ :: DER DATENBASIERTEN

SERVICES

GESCHAFTSMODELLE

STARKERE
INDIVIDUALISIERUNG
DER
PRODUKTE
DURCH
ZUSATZLICH
ERWERBBARE
SERVICE-
LEISTUNGEN

Abb. 1

versuchen, den Markt der angestammten
Hersteller neu aufzurollen. Die Entwick-
lungsabteilung steht im Zentrum dieser
Marktdynamiken: Einerseits als Impuls-
geber bei der ldentifikation von produkt-
nahen Services fiir verinderte Kundenan-
forderungen. Andererseits als Enabler fiir
neue Services und Geschiftsmodelle im
Sinne einer schnellen und effizienten Um-
setzung ,from idea to market“. In der Praxis
jedoch sind die meisten Entwicklungsabtei-
lungen personell, prozessual und organi-
satorisch iiberhaupt nicht auf diese An-
forderungen eingestellt.

Damit die Entwicklungsorganisation nicht
zum Nadel6hr auf dem Weg zum Smart-
Products-Anbieter wird, miissen Unterneh-
men ihre Prozesse an die Logik digitaler
Produkte und Services anpassen. Das er-
fordert einen neuen, smarten Entwicklungs-
ansatz, oder kurz: Smart R&D.
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DIE SMARTE
R&D-ORGANISATION

Dieser Entwicklungsansatz zeichnet sich
vor allem dadurch aus, dass er radikal am
Kunden und seinen Anforderungen an das
Produkt ausgerichtet ist, welche in allen
Phasen des Produktentstehungsprozesses in
die Entwicklung einfliefen kénnen. Somit
miissen die gesamte Organisation, die Pro-
zesse, die Mitarbeiter und ihr Mindset so
gestaltet sein, dass man zu jedem Zeitpunkt
noch Kundenanforderungen einsteuern
kann bzw. diese dndern kann. Das erfordert
einerseits eine hohe Flexibilitdt bzw. Agilitit
in den Prozessen und Strukturen und an-
dererseits die Fihigkeit und entsprechende
Methodik, um solche Requirements schnell
und effizient in funktionsfihige und test-
bare Losungen zu iiberfithren. Dafiir miis-
sen wesentliche Aspekte der Entwicklungs-
organisation neu gedacht werden:

REQUIREMENTS ENGINEERING

Henry Fords vielzitierter Aphorismus,
wonach die Menschen, auf die Frage, was sie
sich am meisten wiinschten, mit ,schnellere
Pferde”

forderungen des modernen Anforderungs-

antworteten, fasst die Heraus-

managements gut zusammen. Denn gerade
im Kontext von Smart Products muss die
Frage, was ein Produkt kénnen soll, anders
betrachtet werden, als es bei klassischen,
industriell gefertigten Produkten lange Zeit
der Fall war. Durch die Digitalisierung er-
weitert sich ndmlich das Spektrum poten-
zieller Produktfunktionalititen erheblich.
Viele von ihnen ergeben sich dabei allerdings
nicht direkt aus dem Kernprodukt selbst,
sondern aus der Art, wie dieses in einem
komplexen Okosystem mit anderen Produk-
ten oder Infrastrukturen interagiert. Etwa
wenn Fahrzeuge untereinander oder mit
der Verkehrsinfrastruktur kommunizieren,
um das Unfallrisiko zu reduzieren. Diese
(meist impliziten) Kundenanforderungen zu
identifizieren, sie zu bewerten und in kon-
krete
ist die wesentliche Aufgabe des Require-

Funktionsumfinge umzuwandeln
ments Engineering. Dabei gilt es, einer-
seits den gesamten Produktlebenszyklus
zu betrachten und zu iberlegen, wo eine
zusitzliche Innovation in Form einer Soft-
ware-Losung oder eines Services sinn-
voll eingebracht werden kann, und ande-
rerseits die dufleren Rahmenbedingungen,
wie etwa Plattformen oder Betriebssysteme,
zu beriicksichtigen, auf die sie zugreifen.

Die Entwicklungsorganisation muss da-
her nicht nur die eigenen Kunden, sondern
auch andere Anbieter und deren Systeme
im Blick haben. Diese Komplexitit in kon-
krete Anforderungen herunterzubrechen,
die verschiedenen Lebenszyklen der einzel-
nen Teillosungen zu synchronisieren und
Schnittstellen zu definieren, sind Tétigkei-
ten, die wesentlich mehr Aufmerksamkeit
erfordern als frither und in den klassischen
Entwicklungsmodellen bislang kaum aus-
reichend abgebildet werden (siehe Abb. 1).

PROZESSE

Durch zusitzliche Produktfunktionali-
titen, vor allem im Software-Bereich, er-
hoht sich nicht nur der Entwicklungsauf-
wand, sondern es entstehen vollig neue Rol-
len und Aufgaben im Entwicklungsprozess,
die in den Gesamtprozess integriert werden
miissen. Insbesondere die Synchronisation

der verschiedenen Funktionen in der Hard-

BEISPIELE FUR SCHNITTSTELLEN IN
MODERNEN AUTOMOBILEN OKOSYSTEMEN

Vernetzung mit
Entertainment-Diensten,
z.B. Streaming

Interaktionen

mit kommunaler

oder Verkehrsinfrastruktur,
z.B. bei Maut- oder
City-Tax-Gebiihren

ergdnzende
Dienstleistungen,

z.B. Concierge-Services
mit angebundenen
Drittanbietern,

z.B. Hotels

Um dem gerecht zu werden, setzen smarte
daher
frithen und kontinuierlichen Dialog mit

Entwicklungsmodelle auf einen
dem Kunden. Uber Methoden wie Design
Thinking wird dabei versucht, von Beginn
an dessen Perspektive im Entwicklungs-
prozess zu beriicksichtigen. Frithes und
regelmifliges Testing iiber Minimum Via-
ble Products (MVPs) und schnelle Prototy-
pisierung stellen zudem ein kontinuierli-
ches Kundenfeedback iiber den gesam-
ten Entwicklungsprozess hinweg sicher.
Daneben stellt das Allignment mit der
Unternehmensfithrung einen wesentli-
chen Erfolgsfaktor bei der Entwicklung
von smarten Produktlosungen dar. Denn
die Frage, welche Erlose kiinftig mit dem
Kernprodukt und welche mit produktnahen
Services erzielt werden sollen, betrifft direkt
die langfristige, strategische Ausrichtung
des Unternehmens und sollte daher in eine
tibergeordnete Portfoliostrategie eingebun-
den sein, die auch von der Unternehmens-
fiihrung getragen und konsequent unter-
stiitzt wird.

Verkehrs- und
Navigationsdaten,
inkl. Parken,

Stau etc.

Bezahlverfahren,
> z.B. fiir Miet-Tarife
oder Carsharing

Versicherungen,
> z.B.durch
Telematiktarife

und Software-Entwicklung, die jeweils tiber
sehr unterschiedliche Entwicklungszyklen
und Arbeitsweisen verfiigen (siehe Abb. 3),
stellt eine besondere Herausforderung bei
der Entwicklung von smarten Produkten
dar, fiir die die meisten Entwicklungsabtei-
lungen nicht iiber geeignete Steuerungs-
modelle verfiigen. Hybride Entwicklungs-
modelle wie das von ROI (Beitrag S.12) lie-
fern hierbei einen Ansatz zur Integration
von agilen Methoden mit der klassischen
Stage-Gate-Vorgehensweise und schaffen
dabei regelmifiige Interaktionspunkte mit
den Kunden (siehe Abb. 2).

Neben der Steuerung auf Projektebene
gilt es zudem, im Rahmen einer systema-
tischen Portfoliosteuerung digitale Losun-
gen und erginzende Serviceangebote tiber
verschiedene Produktgruppen hinweg so
modular aufzubauen, dass die internen
Wertschopfungsketten schlank gestaltet

werden konnen.

Abb. 2



ORGANISATION
VON DER PROJEKT- ZUR
PRODUKTDENKE

Kaum eine Organisationseinheit im Un-
ternehmen ist so massiven Verinderungen
ausgesetzt wie die Entwicklungsabteilung.
Denn die Ausweitung des Produktportfoli-
os um smarte Produkte und Services fiihrt
nicht nur zu einem hohen Bedarf an neuen
Fachkriften, sondern verindert auch die
Art der Zusammenarbeit innerhalb der Ent-
wicklungsorganisation. Wihrend nimlich
der Entwicklungsprozess frither mit dem
Start der Produktion abgeschlossen war,
werden smarte Produkte mithilfe von Up-
dates und Funktionserweiterungen heute
kontinuierlich ~ weiterentwickelt. ~ Diese
Verschiebung des Produktentstehungspro-
zesses bis weit in die Marktphase hinein
bedeutet die
sation, dass ihre Kapazititen linger als

fiir Entwicklungsorgani-
bisher an ein Produkt gebunden sind. Die
klassische Projektorganisation, mit einem
definierten Start- und Endpunkt ldsst sich
hierauf nicht mehr anwenden. Stattdessen
miissen Entwicklungsabteilungen kiinftig
dhnlich wie Software-Hersteller stirker in
Produkten bzw. Produktgruppen und Re-
leases denken. Dazu gehort auch, dass sich
die Entwicklungsabteilung mit anderen in-
direkten Bereichen wie etwa dem Produkt-
management, der Instandhaltung oder dem

Kundenservice vernetzen, um ein Produkt
iiber dessen gesamte Lebensdauer hinweg
zu begleiten und die Erkenntnisse aus den
iibrigen Bereichen in dessen Weiterentwick-
lung miteinflieen zu lassen.

ALLES AGIL?

Der steigende Software-Anteil in zahlrei-
chen Industrieprodukten verindert somit
bereits heute die Prozesse, Organisationen
und Arbeitsweisen in der Entwicklungsor-
ganisation. Viele dieser Anpassungen haben
ihren Ursprung in den agilen Arbeitsweisen
der Software-Entwicklung, die mittlerweile
auch verstirkt in der Hardware-Entwick-
lung Einzug halten. Mit ihrer hohen Ergeb-
nistransparenz und Flexibilitit bieten sie
in vielerlei Hinsicht das ideale Set-Up fiir
eine smarte Produktentwicklung. Dennoch
greift ein Ansatz, der ausschliefflich auf
Ubernahme agiler Methoden abzielt,
zu kurz.

Zum einen, weil sich ein smarter Entwick-
lungsprozess nicht auf einzelne Methoden
wie SCRUM oder Kanban reduzieren lisst,
die dessen Komplexitit niemals vollstindig
abbilden kénnen. Vielmehr geht es darum,
dass die gesamte Organisation, die Prozesse,
die Mitarbeiter und ihr Mindset so ausge-
richtet sind, dass man zu jedem Zeitpunkt

ROIDIALOG

noch Kundenanforderungen einsteuern
kann bzw. diese dndern kann. Zum ande-
ren, weil bestimmte Elemente aus dem klas-
sischen Hardware-Entwicklungsprozess,
wie etwa Uberpriifungen und Validierun-
gen, auch weiterhin notwendig sein werden.
Gerade diese Sicherheitsstufen sind Aspekte,
in denen die Software-Entwicklung von der
Hardware-Entwicklung lernen kann. Denn
im Vergleich zu reinen Software-Produk-
ten spielt die Einhaltung von Normen und
Standards bei kombinierten Smart Products
eine wesentlich groflere Rolle - etwa wenn
es um die Kombination von Hard- und Soft-
ware im Bereich des autonomen Fahrens
geht (siehe Abb. 2).

Und
darauf achten, ihre Mitarbeiter nicht zu
sind Hard-
ware-Entwickler die hohe Frequenz und

schliefflich miissen Unternehmen
iiberfordern. Denn haufig

Ergebnistransparenz nicht gewohnt. Diese
,Kulturunterschiede® fithren hiufig zu
einer erschrockenen Abwehr- oder Blocka-
dehaltung. Fithrungskrifte sind daher ge-
fordert, diesen Transformationsprozess in
der Entwicklungsabteilung zu gestalten und
konsequent zu begleiten, indem sie einer-
seits coachen und Angste abbauen, aber
andererseits auch mehr Autonomie in den

Teams zulassen (vgl. Beitrag S. 24).

UNTERSCHIEDE HARD- UND SOFTWARE-ENTWICKLUNG

HARDWARE

STAGE-GATE-ANSATZ

(WOCHEN/MONATE)

GERINGE KOMPLEXITAT

STARRE STRUKTUR

Abb. 3

LANGZYKLISCHE ENTWICKLUNGSZEITEN

ZIEL: FEHLERFREIE AUSLIEFERUNG

SOFTWARE

AGILE VORGEHENSWEISE

vs KURZZYKLISCHE ENTWICKLUNGSZEITEN
f (TAGE)

vs ¢ HOHE KOMPLEXITAT

Vs

ZIEL: SCHNELLE AUSLIEFERUNG

FLEXIBLE STRUKTUR
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Unternehmen, die es schaffen, diese Spannungen zwischen
alter und neuer R&D-Welt zu iiberwinden und die Kom-
petenzen aus dem Hard- und dem Software-Bereich best-
moglich zu kombinieren, haben hier sicherlich erhebliche
Wettbewerbsvorteile. Eine agile Entwicklungsorganisation,
die in der Lage ist, schnell und flexibel auf dynamische
Kundenanforderungen zu reagieren, wird im Zeitalter
smarter Produkte somit zum strategischen Erfolgsfaktor
fiir den Eintritt in digitale Geschaftsmodelle.

Wie schwierig sich dieser Prozess bisweilen gestaltet zeigt
einmal mehr das Beispiel Tesla. Denn die Kalifornier schei-
tern regelmifig an der Ubertragung ihres , digital-centered
Mindset” auf die vermeintlich veralteten Strukturen des
physischen Fahrzeugbaus, wie verzogerte Auslieferungen
und standige Qualititsprobleme belegen.
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ROIDIALOG

Autor: Dr. Bernhard Burger,
ROI Management Consulting GmbH

DIE ENTWICKLUNG SMART VERNETZTER PRODUKTE ERFORDERT EIN
HOCHINTEGRATIVES STEUERUNGSMODELL - DOCH WIE LASSEN SICH
UNTERSCHIEDLICHE RELEASE-ZYKLEN ZWISCHEN WENIGEN TAGEN
UND MEHREREN MONATEN ZUSAMMENFUHREN?

Fiir ein Gerit mit einem hohen Elektronik- und Softwareanteil soll
im Rahmen der Serienpflege eine neue Funktionalitit freigeschaltet
werden. Jedoch ist die gewdhlte Hardware zu diesem Zeitpunkt
schon unzureichend, da man bei der Erstentwicklung exakt auf
die bestehenden Anforderungen optimiert hatte. Um die dafiir
notwendigen Speicherkapazititen zu erhalten, beschliefen die
Produktentwickler Code-Zeilen fiir “nicht benétigte” Funktio-
nalititen zu l8schen. Stunden spiter steht die Produktion still.
Der Grund: Die geldschten Funktionalititen waren zwar fiir den
Betrieb des Gerits nicht relevant, wurden aber fiir den EOL-Test
bendtigt. Das Beispiel zeigt, wie eng Hard- und Software-Kompo-
nenten in smarten Produkten zusammenwirken. Fiir die Produkt-
entwicklung bedeutet das, dass die verschiedenen Komponenten

nicht nur in der Konstruktion bzw. Entwicklung eng aufeinander
abgestimmt, sondern auch integriert getestet werden miissen. Es
zeigt auch, welche Auswirkungen softwarezentrische Funktions-
entwicklung auf die Hardwareplanung und Selektion der Bauteile
hat. In der Entwicklungspraxis ist dies allerdings oftmals nicht der
Fall: Da Hardware-Komponenten hiufig spiter bereitstehen, erfol-
gen Software-Tests dort oft mithilfe von Simulationen, im Normal-
fall jedoch nicht einmal damit. Eine Reihe von Feinabstimmungen
kann erst im integrierten System vorgenommen werden. Ein inte-
griertes Entwicklungsmodell ist daher dringend erforderlich. Doch
wie kann das aussehen, wenn die beteiligten Komponenten nach
vollig unterschiedlichen Methoden und Entwicklungsphasen ar-
beiten (siehe Abb. 1)?
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TYPISCH VERWENDETES ENTWICKLUNGSMODELL

KURZZYKLISCH
AGIL

VVVA

FIRMWARE

DEVOPS

(F43)]

=553

HARDWARE
(FRAME)

INFRASTRUKTUR
(KONNEKTIVITAT)

LANGZYKLISCH
AGIL

ITERATIVE
ANSATZE

V-MODELL ODER
STAGE GATE
(WASSERFALL)

Abb. 1

INTEGRATION STATT ADAPTION

Eine reine Ubertragung von Methoden der Software- auf die
Hardware-Entwicklung und umgekehrt ist dabei wenig erfolgver-
sprechend. Zu unterschiedlich sind die Methoden und Entwick-
lungszyklen in den jeweiligen Bereichen. Wihrend beispielsweise
ein Software- und Applikationsteam téglich oder noch kurzfris-
tiger eine neue Version fertigstellen kann, dauert die Herstellung
eines testbaren Hardware-Bauteils oft mehrere Wochen oder sogar
Monate. Das soll nicht heiflen, dass nicht auch in der HW Entwick-
lung kurzzyklischer gearbeitet werden kann, als dies heute oftmals
passiert. Geschicktes Schneiden der Funktionalititen und frithe
Entwicklungsspikes einzelner Module sorgen auch hier fiir kiirzere
Zykluszeiten.

Dennoch gilt es, fiir die verschiedenen Komponenten die jeweils
optimale Methodik zu adaptieren (siehe Abb. 1) und iiber ein iiber-
greifendes Steuerungsmodell ein Zusammenspiel der einzelnen Ent-
wicklungs-Streams sicherzustellen. Dabei sollten folgende Pramis-
sen berticksichtigt werden:

PRODUKT-/ENTWICKLUNGSZYKLUSDAUER

e  HOCHINTEGRIERTE ENTWICKLUNG
Uber regelmdpfige, definierte Synchronisationspunkte , die deutlich
kurzzyklischer liegen als typischer Stage Gates, muss eine
moglichst frithe und hdufige Integration der Hard- und Software-
Entwicklung sowie weiterer Streams sichergestellt werden.

e PERMANENTES FEEDBACK
Uber ein inkrementelles Vorgehen und ein friihes und regelmdfiges
Testing sollte das Einholen und Einsteuern von Kundenfeedback
zu jedem Zeitpunkt ermdglicht werden.

. SCHNELLE INKREMENTE
Das Steuerungsmodell sollte eng getaktete Releases neuer
Inkremente unterstiitzen.

. VOLLE TRANSPARENZ
Durch das Entwicklungsmodell sollte fiir alle am Entwicklungs-
prozess beteiligten Personen eine volle Transparenz tiber Entwick-
lungsumfiinge, -fristen und Abhdngigkeiten sichergestellt werden.

Auf Grundlage dieser Pramissen hat ROl ein Entwicklungsmodell
entworfen, das ein integratives Framework fiir die Entwicklung
smarter Produkte liefert (siehe Abb. 2 nichste Seite).
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Abb. 2

seeccccecssesscccscccscsee

MARKET,
TECH.
CUSTOMER

geccscecsecccccssccsscscccssccsscscccssccsens

eeecscessccsssscssscnssne

kontinuierliches

und friihes
Kundenfeedback

stellt eine nutzer-
zentrierte Produktent-
wicklung sicher

sesceescescscsesssscecsescescesssssessessee

--------- ® feedback

systematischer Prozess zur
Ableitung und Exploration der relevanten
Entwicklungsumfinge aus den !
Kundenanforderungen

PRODUCT

MANAGEMENT
REQUIREMENTS

ENGINEERING

IDEATION
TUNNEL

PRODUCT GOALS,
REQUIREMENTS & SYSTEM
RELEASE TARGETS, FUNCTIONALITY
ROADMAP

@ @

Roadmap System Requirements Concept

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000e

User experience

..-...........>

coe

.
9eccesccccsccccscscns

seecescsescessessens



ROIDIALOG | 17

volle Transparenz iiber die

gesonderte Betrachtung der abgestimmten Entwicklungsumfinge
erschiedenen Entwicklungs-Streams in den iibergreifenden Entwicklungs-
im smarten Produkt Backlogs

DEVELOPMENT
(INTERNAL, EXTERNAL/PARTNER, COTS)

H SOFTWARE 3 £ : L7 :
R&D P : Beriicksichtigung der
FIRMWARE Pl 3 unterschiedlichen
p: ’ Steuerungsmethoden
, - : je nach Produkt-/Entwick-
; ; lungszyklusdauer
— QA, INDUSTRIALIZATION, INTEGRATION & DELIVERY
regelmdfSige

‘ ‘ i Synchronisationspunkte
RELEASE STREAM : s fiir eine fruhe und hatfﬁge
- eync points Proto-  Valida-  MVP b Integration der verschiedenen
tion Entwicklungs-Streams

................................................................

v

D

.
.........................................................................................

friihe Bereitstellung von testharen
Produktversionen in Form von Minimum
Viable Products (MVPs)




18| RroIDIALOG

AUF DER
SUCHE NACH
DEM
_DEEP
BLUE“ '
MOMENT




ROIDIALOG

19

Autor: Dr. Robert Schrobenhauser,
ROI Management Consulting AG

WACHSENDE FUNKTIONSUMFANGE UND STEIGENDE VARIANTENVIELFALT

HABEN DIE ENTWICKLUNG NEUER PRODUKTE KOMPLEXER UND AUFWENDIGER
GEMACHT.

Gleichzeitig versprechen neue Technologien und Tools radikale Effizienzspringe.

Doch reichen diese aus, um die steigende Komplexitat in der smarten Produktentwicklung

beherrschbar zu machen? Und wo steht die Produktentwicklung aktuell beim
Thema Al-enabled R&D?



In der Pharmakologie geht man davon aus, dass etwa 1.060 Molekiile mit einer biologischen Wirkung existieren. Um unter ihnen die chemi-

schen Verbindungen zu ermitteln, die als Wirkstoffe zur Behandlung von Krankheiten wie Krebs oder Alzheimer infrage kommen, setzen im-
mer mehr Pharmaunternehmen auf Smart Data Analytics und intelligente Algorithmen, die selbststindig Milliarden von méglichen Molekiil-
Varianten abgleichen. Die Zeit zur Identifikation potenzieller Wirkstoffe verringert sich dadurch von Jahren auf Stunden. Experten sprechen
angesichts dieser Entwicklung bereits vom ,,Deep Blue“-Moment in der Pharmaforschung.

Die Suche nach Effizienzsteigerungen ist besonders wichtig in einer Branche, die ansonsten unter schlechten Forschungs-Statistiken leidet.
Noch immer dauert es durchschnittlich zwélf Jahre und kostet zwei Milliarden Dollar, bis ein neues Medikament auf den Markt kommt. Auf
dem Weg dorthin liegt die Durchfallquote in der priklinischen Phase bei 99%. Laut einer Studie aus dem Jahr 2017 sanken die prognostizierten
Renditen fiir Investitionen in die Forschung und Entwicklung zu diesem Zeitpunkt auf den niedrigsten Stand seit acht Jahren, wiihrend die

Ausgaben stiegen.

SMART PRODUCTS
ALS KOMPLEXITATSTREIBER

Auch in anderen Branchen, wie etwa der
Automobilindustrie oder dem Maschinen-
bau, steigen die Kosten fiir die Entwicklung
von neuen Produkten seit Jahren konstant
an. Die Griinde hierfiir liegen vor allem im
grofleren Funktionsumfang und der zuneh-
menden Variantenvielfalt digital angerei-
cherter Produkte, aber auch in komplexeren
Abhingigkeiten mit dufleren Vorgaben, z.B.
Regulatorik, global verteiltem Wettbewerb
und Kunden mit hiufig wechselndem An-
gebot und Bediirfnissen. Damit nimmt der
Druck auf Unternehmen der produzieren-
den Industrie, in immer kiirzeren Zyklen
Produkt-Updates auf den Markt zu bringen,
erheblich zu.

Um die daraus resultierende Komplexitit
beherrschbar zu machen, nutzen Unterneh-
men auch in diesen Branchen zunehmend

neue Technologien und Methoden im Rah-
men ihrer Produktentwicklung (vgl. Abb. 1).
Sie setzen dort an, wo aufgrund der verin-
derten Anforderungen und Prozesse im
Rahmen der digitalen Produktentwick-
lung kosten- und zeitintensive Aufwands-
treiber entstanden sind, etwa an den
Schnittstellen zwischen den verschiede-
nen am Entwicklungsprozess beteiligten
Abteilungen oder der unterschiedlichen
Relase-Taktung in der Hard- und Software-
Entwicklung.

ANALYTICS FUR
BESSERE ENTSCHEIDUNGEN

Dies beginnt bereits bei der Konzeption
eines neuen Produktportfolios. Unterneh-
men stehen hier vor der Herausforderung,
dass die Bewertung von Kundenanforderun-
gen und darauf basierenden Business Cases
erheblich an Komplexitit zugenommen

hat. Zum einen, da ,smarte Produkte®
iiber zusitzliche Komponenten (Software,
Elektronik, Konnektivitit etc.) verfiigen,
deren Entwicklungsaufwinde und Her-
stellungskosten in die Gesamtbetrachtung
miteinfliefen und abteilungsiibergreifend
abgestimmt werden miissen. Zum ande-
ren, weil die digital erweiterten Produkte
nicht mehr nur bis zum Start of Production
(SOP), sondern nahezu iiber ihren gesamten
Lebenszyklus betrachtet werden miissen,
so z.B. das gesamthafte Umsatzpotenzial.
Neue Features und Erlosmoglichkeiten,
um die das Produkt wihrend des laufenden
Betriebs erweitert wird, sind dabei eben-
falls zu beriicksichtigen. Hinzu kommt,
dass produktnahe Services i.d.R. anderen
Erlésmechaniken folgen, fiir die in vielen
Branchen noch keine Modellberechnungen
existieren. Daraus ergibt sich ein komplexes
System aus vielfiltigen Querabhingigkeiten.



Dies fithrt dazu, dass die Explorationsdauer
fiir Industrieprodukte, wie etwa Fahrzeuge,
heute zwei bis drei Jahre betrigt. Um bei die-
sem Schnittstellen-Management zu besse-
ren und vor allem schnelleren Entscheidun-
gen zu gelangen, kdnnen Big Data Analytics
bzw. Decision Analytics (vgl. Abb. 2) unter
Zuhilfenahme von Kiinstlicher Intelligenz
einen wichtigen Beitrag leisten. Voraus-
setzung dafiir ist, dass der Gesamtprozess
standardisiert und mit fundierten Daten
und Modellen unterlegt ist. Dazu gehoren
eine Vielzahl unterschiedlicher Datenquel-
len, wie etwa Social Media Analytics, sowie
aktuelle Nutzungs- oder Prognosedaten, die
esin einem Datenmodell zu integrieren gilt.
Auf diese Weise kann die Zeit zur Berech-
nung eines Gesamt-Business-Case auf ein
Jahr oder gar weniger reduziert werden.

COMPUTER-AIDED R&D

Neben den Zeitverlusten an den Schnitt-
stellen stellen die unterschiedlichen Tak-
tungen in der Hard- und Software-Entwick-
lung eine weitere Herausforderung bei der
Entwicklung von smarten Produkten dar.
Um Verzogerungen zu vermeiden, indem
etwa Hardware-Komponenten, auf denen
eine Software-Funktion getestet werden
soll, nicht rechtzeitig bereitstehen, kénnen
verschiedene Design- bzw. Konstruktions-
methoden eingesetzt werden, mit deren
Hilfe sich die Zeit zur Bereitstellung von test-
baren Prototypen deutlich verkiirzen lisst.
Einen besonders vielsprechenden Ansatz,
der immer mehr an Bedeutung gewinnt, bil-
det das sog. Generative Design. Dabei han-
delt es sich um eine Design-Methode fiir
Konstruktionen, bei der ein Software-Pro-
gramm mithilfe von Algorithmen und logi-
schen Kalkulationen selbstindig Entwiirfe
generiert. Der Konstrukteur gibt lediglich
die Planungsziele und Sachzwinge in ein
CAD-Programm ein und legt Parameter,
wie etwa Werkstoffart, Belastbarkeit und
Kosten, fest. Das Programm errechnet
daraufhin tausende verschiedene Varian-
ten, mit denen die vorgegebenen Parameter
erfiillt werden, und fiihrt selbststindig
eine Leistungsanalyse durch. Dadurch

verkiirzt sich die Konstruktionszeit um ein
Vielfaches, da Entwiirfe nicht mehr ma-
nuell durchgefithrt werden miissen und
die Simulationen sowie Tests bereits in das
Entwurfsverfahren integriert sind. Zudem
ermoglicht dieses Verfahren die Erstel-
lung vollig neuer Geometrien mit verbes-
serten Eigenschaften, welche teilweise der
Konstrukteursintuition zu widersprechen
scheinen.

MIT LERNENDEN SYSTEMEN
ENTWICKLUNGSSCHLEIFEN
ELIMINIEREN

Ein anderer Weg, um die Entwicklungszeit
bei Hardware-Komponenten zu verkiirzen,
ist der Einsatz von selbstlernenden Syste-
men. Durch sie lassen sich teure und auf-
windige Optimierungsschleifen bei der
nachtriglichen Anpassung von Bauteilen
deutlich reduzieren. Gerade hier treten in
der Praxis oft hohe Kosten und Zeitver-
luste auf, etwa wenn spezielle Werkzeuge
benotigt werden.

Um diese Art der Verschwendung zu mini-
mieren, setzen Unternehmen beispiels-
weise eine Kombination aus Simulation
und 3D-Druck-Verfahren ein. Letzteres
ermoglicht eine schnelle Prototypisierung
der Bauteile. Statt also bei jeder Optimie-
rungsschleife die Komponenten komplett
neu zu fertigen, werden mittels Additive
Manufacturing Prototypen erzeugt, deren
Eigenschaften wiederum an das digitale
Modell zuriickgespielt werden. Aus dem
Abgleich zwischen Prototyp und digitalem
Modell lernt das System in jeder Schleife,
wie das beste Modell gestaltet sein muss,
um sozusagen die reelle Fertigung im Ver-
gleich dazu, wie sie digital vorhanden ist,
abzubilden. Mithilfe dieses semiintelligen-
ten, lernenden Systems konnte die Entwick-
lungszeit von entsprechenden Bauteilen
erheblich reduziert, teilweise mehr als hal-
biert werden.
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INTELLIGENTES MANAGEMENT
DES SYSTEMLEBENSZYKLUS

Zusitzlich zu den Optimierungen in den
einzelnen Phasen besteht die grofite He-
rausforderung bei der Entwicklung smar-
ter Produkte darin, die unterschiedlichen
Schnittstellen, funktionalen und prozes-
sualen Abhingigkeiten in einem Gesamt-
modell abzubilden. Genau hier kniipfen
Ansitze wie Model-based Systems Enginee-
ring (MBSE) oder System Lifecycle Manage-
ment (SysLM) an, indem sie gewissermafen
eine Entwicklungsplattform bereitstellen,
die in der Lage ist, die Auswirkungen von
einzelnen Parametern, wie z.B. einem Soft-
ware-Feature, im Gesamtsystem aufzuzei-
gen. Aufgrund der Vielzahl an moglichen
Variationen und Schnittstellen in der Hard-
und Software ist das vom Menschen i.d.R.
nicht zu leisten. Daher birgt der Einsatz von
Kiinstlicher Intelligenz gerade hier enorme
Potenziale.

Nur wenn Entwicklungssysteme in der
Lage sind, diese Komplexitit nicht nur ab-
zubilden, sondern auch handhabbar zu
machen, ist eine kontinuierliche Produkt-
entwicklung, die tiber den Start of Produc-
tion (SoP) hinausgeht und bspw. Nutzer-
daten aus Digitalen Zwillingen in die
kontinuierliche ~Weiterentwicklung von
Produkten in der laufenden Nutzung ein-
flieRen ldsst, umsetzbar. Aktuell scheitert
diese Vision in vielen Fillen noch an der
IT-Infrastruktur und der Durchgingigkeit
von den diversen, vernetzten und abhin-
gigen Tools und Systemen (z.B. PDM/PLM
und ERP). Insbesondere die Harmonisie-
rung der Schnittstellen ist eine notwendige
Grundlage, welche wiederum eines intel-
ligenten, abgestimmten Designs der zuge-
horigen Prozesse bedarf, jedoch alles andere
als trivial ist.

Mit anderen Worten:

DIE INDUSTRIELLE
PRODUKTENTWICKLUNG WARTET AUF
IHREN ,,DEEP BLUE“-MOMENT.
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DECISION ANALYTICS GENERATIVE DESIGN
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JUNGER, SCHNELLER, DIGITALER. DIE ENTWICKLUNG VON SMARTEN PRODUKTEN
VERANDERT TEAMS UND PROZESSE IN DER R&D-ORGANISATION.

Auf der Suche nach geeigneten Zusammenarbeitsmodellen greifen Unternehmen haufig zu
Standardmethoden aus dem Lehrbuch der agilen Produktentwicklung - und scheitern damit.
Denn Methoden & Tools allein reichen nicht aus. Wer sein R&D-Team erfolgreich transfor-
mieren will, muss zunachst die Organisation selbst befahigen.

Um zu verstehen, welche Umbruchphase der R&D-Bereich gerade
durchlduft, lohnt sich zunichst der Blick auf eine andere Unterneh-
mensfunktion: So zeigt eine VDI-Umfrage unter HR-Verant-
wortlichen, dass der Anteil an klassischen Ingenieuren von derzeit
knapp zwei Dritteln innerhalb der néchsten fiinf Jahre auf unter 50
Prozent fallen soll - wihrend gleichzeitig der Bedarf an 1T-Fach-
kriaften und 1T-Ingenieuren massiv ansteigt. Im Kampf um die
begehrten 1T-Experten bedeutet das zunéchst eine besondere He-
rausforderung fiir klassische Industrieunternehmen. Doch mit
dem Aufbau neuer Kompetenzen allein ist es nicht getan. Nur wenn
Unternehmen es schaffen, diese auch erfolgreich in die bestehende
Entwicklungsorganisation zu integrieren, sind effiziente Prozesse
moglich. Dabei gilt es, die neuen Anforderungen einer smarten
Produktentwicklung zu berticksichtigen:

. NEUE KOMPETENZEN & METHODEN
Mit zunehmendem Software-Anteil in den Produkten steigt
der Bedarf an neuen Kompetenzen im R&D-Bereich: Soft-
ware-Entwickler, SW-Architekten, SW-Tester und dhnliche
Funktionen bringen neue Arbeitsweisen ein und verdndern
die Zusammensetzung der Teams und die Kultur in der
Entwicklungsorganisation.

. HOHERE KOMPLEXITAT DER SYSTEME
Smart Products bestehen aus einer Vielzahl von physischen
und nicht physischen Komponenten mit teils sehr unter-
schiedlichen Entwicklungszeiten. Dadurch steigen die Kom-
plexitit und der Abstimmungsaufwand im Gesamtsystem.

. KURZERE INNOVATIONSZYKLEN
Insbesondere in B2C-nahen Branchen erfolgen Produkt-Up-
dates in immer kiirzeren Abstinden und stellen dadurch neue
Anforderungen an die Entwicklungsgeschwindigkeit und
Automatisierung in der SW- und Systementwicklung.

. BETRACHTUNG DES GESAMTEN
PRODUKTLEBENSZYKLUS
Der Software-Anteil in den Produkten verlingert sich die
Entwicklungsphase bis in den laufenden Betrieb hinein.
Ressourcen in der SW-Entwicklungsorganisation sind somit
wesentlich linger an ein Produkt gebunden.

Der Druck auf Unternehmen, ihre Abldufe an diese verinderten
Rahmenbedingungen der digitalen Produktentwicklung anzupas-
sen, befordert vielfach die Adaption neuer Tools und Methoden.
Unter dem Buzzword der ,agilen Produktentwicklung® setzen viele
von ihnen auf bekannte Frameworks aus der Software-Entwick-
lung, wie etwa Scrum, SAFe, LeSS oder Nexus. Die Einfithrung agi-
ler Methoden allein fiihrt in der Regel jedoch nicht zu einer besse-
ren Zusammenarbeit, da sie auf die meisten Organisationen nicht
eins zu eins tibertragbar sind. Vielmehr miissen zunichst das Ver-
stindnis fiir die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Rollen in
der Entwicklungsabteilung geschirft und die Prozesse und Organi-
sationsstrukturen daran ausgerichtet werden.

ENTWICKELN UNTER
LABORBEDINGUNGEN

Das beginnt beim organisatorischen Aufbau von Entwicklungs-
teams und ihrer Verortung innerhalb des Unternehmens. Je nach
Art des Innovationsvorhabens kann es beispielsweise sogar Sinn
machen, diese aus der bestehenden Organisation auszulagern und,
etwa in Form von Ausgriindungen oder Spin-offs des Kernunterneh-
mens. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn es sich um eine
grundlegend neue Technologie handelt, deren Entwicklung
und die dabei eingesetzten Methoden die bestehende Organi-
sation tberfordern und dadurch die Entwicklungsgeschwin-
digkeit bremsen konnten. Umgekehrt ldsst sich so das funkti-
onierende Bestandsgeschift vor den Risiken bei Neuentwick-
lungen schiitzen. Die zentrale Herausforderung bei dieser Art
des Vorgehens besteht allerdings in der Re-Integration des aus-
gelagerten Bereichs in die Kernorganisation nach Abschluss
der Entwicklung sowie in der Erzielung von Synergieeffek-
ten zwischen der bestehenden und der neuen Entwicklungs-
organisation.

MIT KOMMUNIKATION GEGEN
DIE SILOBILDUNG

Bei der Erweiterung bestehender Produkte um einen Software-An-
teil geht es hingegen vor allem darum, die unterschiedlich getak-
teten Entwicklungsstrome zu synchronisieren und das Entstehen
von Silos innerhalb der Entwicklungsabteilung zu verhindern. Das
erfordert einen hochintegrierten Ansatz mit regelmifligen Syn-
chronisationspunkten zwischen den einzelnen Disziplinen. In Ent-
wicklungsabteilungen, die nach getrennten Fachteams, wie etwa
der Hardware-, Software- oder Elektronikentwicklung organisiert
sind, erfordert das einen hohen Planungs- und Kommunikations-
aufwand. Einen Gegenentwurf dazu liefern crossfunktionale
Teams, die sich aus Spezialisten der verschiedenen Fachdiszipli-
nen zusammensetzen und so in der Lage sind, smarte Komponen-
ten von Anfang bis Ende vollstindig umzusetzen. Dadurch erhéht
sich nicht nur die Transparenz hinsichtlich gegenseitiger Abhingig-
keiten im Entwicklungsprozess - auch die Entwicklungsgeschwin-
digkeit kann durch die parallele diszipliniibergreifende Arbeit an
einzelnen Komponenten substanziell erhoht werden.

DAS ORGANIGRAMM FOLGT
DER AUFGABE

Fiir die meisten Unternehmen bedeutet das einen echten Para-
digmenwechsel: Denn an die Stelle einer fixen nach Fachteams
strukturierten Entwicklungsorganisation tritt in der smarten Pro-
duktentwicklung eine flexible Organisation aus, wechselnden und
interdisziplinir besetzten Kleinstgruppen, die iiber einen begrenz-
ten Zeitraum gemeinsam an einer bestimmten Aufgabe arbeiten,
bevor sie sich wieder neu zusammensetzen. Nicht mehr die fachli-



che Ausrichtung ist demnach entscheidend fiir die Teamzugehorig-
keit eines Mitarbeiters, sondern die Aufgabe, an der dieser gerade
arbeitet. Dadurch erhoht sich die Dynamik in der Entwicklungsor-
ganisation gleich in doppelter Hinsicht. Zum einen, indem Team-
mitglieder hiufiger und schneller zwischen den Teams wechseln.
Zum anderen, indem die einzelnen Entwicklungspakete bzw. In-
kremente in der Regel kleiner zugeschnitten sind und so enger ge-
taktete Release-Zyklen ermdglichen. Unabhingig von der Wahl
einzelner Methoden steht diese Flexibilisierung im Zentrum einer
agilen Produktentwicklung.

DIE TRANSFORMATION
ERFOLGREICH BEGLEITEN

Nicht nur fiir die Organisation insgesamt, auch fiir die einzelnen
Mitarbeiter stellt dieses agile Vorgehen einen radikalen Bruch mit
gewohnten Arbeitsweisen dar. Um sie auf dem Weg zu einer neuen
Form der agilen Zusammenarbeit nicht zu verlieren, miissen Un-
ternehmen und ihre Fiihrungskrifte diesen Transformationspro-
zess intensiv begleiten. Dabei gelten fiinf Pramissen:

1. DIE RICHTIGE ARBEITSWEISE FUR DEN
RICHTIGEN PROZESS
Smarte Produkte bestehen aus verschiedenen Komponenten
mit teilweise sehr unterschiedlichen Entwicklungszyklen.
Umso wichtiger ist es, fiir jeden Prozesstyp bzw. jedes Projekt
die jeweils passende Methode zu finden und anzupassen.
Dabei gilt gerade nicht die Devise ,,One does fit all®.
Wihrend etwa Scrum fiir den Software-Bereich einen hohen
Mehrwert liefert, kann es in der Mechanikentwicklung eher
hinderlich wirken.
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ZIELE BESCHREIBEN UND METHODIK BEGRUNDEN
Agile Methoden miissen nicht nur fiir das Unternehmen
mehrwertstiftend sein, etwa in Form von kiirzer getakteten
Inkrementen bzw. Release-Zyklen - dieser Mehrwert muss
auch gegeniiber den Mitarbeitern klar kommuniziert und
begriindet werden. Dabei muss deutlich werden, dass es sich
nicht nur um einen Methodenwechsel, sondern ein neues
Verstindnis vom Produktlebenszyklus handelt.

ERST ADAPTIEREN - DANN QUALIFIZIEREN

Training und Qualifizierung spielen in diesem Zusammen-
hang eine zentrale Rolle. Allerdings kann man nur dann
effektiv trainieren, wenn man weif}, was trainiert werden
muss. Denn Standardschulungen funktionieren ebenso wenig
wie Standardmethoden. Deshalb gilt: zuerst Methode finden,
dann adaptieren und schliefflich gezielt qualifizieren. Indivi-
duelle Trainingsplidne und abteilungsspezifische Schulungen
sind dabei zentrale Erfolgsfaktoren.

SCHRITTWEISE EINFUHREN

Um die Organisation und ihre Mitarbeiter nicht zu {iber-
fordern, empfiehlt sich die schrittweise Einfithrung neuer
Arbeitsweisen in ausgewihlten Pilot-Teams. Die dort gesam-
melten Erfahrungen kénnen anschliefend bei der Ubertra-
gung auf die iibrigen Bereiche genutzt werden.

ERFOLGE AUFZEIGEN

Gleichzeitig erzeugt die Pilotierungsphase auch eine Sicht-
barkeit fiir die neuen Methoden in der Organisation und hilft
dadurch, Widerstinde abzubauen und die Wirksamkeit der
eingesetzten Prozesse aufzuzeigen.
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Dieses systematische Vorgehen macht deutlich, dass eine
agile Produktentwicklung mehr umfasst als die Einfiihrung

einzelner Methoden und Arbeitsweisen. Vielmehr geht es

um eine ganzheitliche Transformation des R&D-Bereichs.

Sie umfasst sowohl strukturelle und prozessuale Veranderun-
gen, wie etwa die Zusammensetzung und Kommunikation
innerhalb und zwischen Entwicklungsteams, als auch die
Sensibilisierung und Qualifizierung der einzelnen Mitarbeiter.
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Eigentlich hatte das Unternehmen auf eine
gute, da bewihrte Strategie gesetzt, um mit
neuen Produktideen seine Position im Wett-
bewerb zu verteidigen: stindige Verfiigbarkeit
von Entwicklungsressourcen - gesichert
durch die Biindelung aller Entwicklungsteams
an einem Standort; hohe Qualititsstandards
in der Entwicklung fiir die Serienproduktion
grofler Stiickzahlen - gesichert durch er-

fahrene Teams und etablierte Prozessabliufe.

Nur: Routinen managen keine Disruption.
Schon gar nicht, wenn mit der Digitalisierung
in enorm kurzer Taktung ein komplett neuer
Markt um das vernetzte ,,Smart Home* ent-
steht, an dem Ideenreichtum und Agilitit die
Leitmotive sind. Will der Kunde einen Herd,
der ihm Bilder und Garzeiten seines ndchs-
ten Weihnachtsbratens auf das Smartphone
schickt, ist ein Dreijahreszyklus von der ers-
ten Idee zum lieferfertigen Produkt einfach
zu lang.

Das war den Entwicklern in diesem Fall auch
durchaus bewusst. Aber als erfahrene Serien-
entwickler sind sie eher , Digital Immigrants*:
Sie sind zwar offen fiir neue Technologien,
wissen aber zugleich, dass Spielrdume fiir
neue Ideen auch immer mit den klar getakte-
ten Zyklen der Fertigung in Einklang gebracht
werden miissen. Warum also nicht diese lang-
jihrige Erfahrung mit der Experimentier-
freude und den Arbeitsmethoden von ,,Digital
Natives“ verbinden?

Genau das war die Ausgangsiiberlegung des
Losungsansatzes von ROI. Eine Entwickler-
generation, die stets mit dem neuesten iPhone
spielt, denkt und arbeitet kurzzyklisch und
iterativ. Sie folgt einer Maker-Mentalitit,
will also stindig iiber die bestehenden Sys-

temgrenzen hinausblicken und scheut nicht
das Risiko, dass ein Projekt auch schiefgehen
kann. Gerade im Kontext des ,,Smart Home*
sind das wichtige Erfolgskriterien, denn eine
grofSe Zahl unterschiedlicher Produktgrup-
pen wird mit Software-Tools vernetzt und

damit neu erfunden.

TEAMWORK FUR
SMARTE PROTOTYPEN

Allerdings ist ein deutscher Konzern nun
auch kein kalifornisches Start-up. Und
natiirlich kann und sollte niemand die digi-
tale Transformation insofern missverste-
hen, dass sich die laufende Produktion mit
Garagen-Experimenten in der Entwicklung
verbessern ldsst. Daher verfolgte das Projekt
einen ,Briickenansatz“: Neben der ersten
Gruppe, dem Stammteam der Elektronik-
entwickler, arbeitete parallel das sogenann-
te l-Team (Ideation Team) aus neu eingestell-
ten ,Digital Natives“. Als ,Briicke“ wurde
eine dritte Gruppe in der Vorentwicklung
etabliert, in der sich Mitglieder beider
Teams auf die Erstellung neuer Prototypen
konzentrieren.

QUALITAT UND

KOSTEN IM BLICK

Der wichtigste ,Clash® in den Arbeitskul-
turen aller Teammitglieder lag darin, ihre
unterschiedlichen Arbeitszyklen zu inte-
grieren: Wihrend die ,Natives“ kurzzyklisch
agieren und mit Methoden wie Design
Thinking in 30 Minuten zig neue ldeen
fabrizieren und verwerfen, wissen die Ent-
wicklungsprofis der Serienproduktion, dass
jede Anderung, jeder Qualititsfehler und
jeder Stillstand im zwei- bis dreijahrigen

Fertigungszyklus enorme zeitliche und
somit finanzielle Verluste bedeutet. Bei der
Etablierung des 1-Teams in der Entwick-
lermannschaft war daher das Prinzip des
ybeidhdndigen Fiihrens“ wichtig: Auch die
jiingeren Teammitglieder mussten den Wert
einer Struktur in der Linie bei Qualitdt und

Kosten schitzen lernen.

ENTWICKLUNGSKOMPETEN-
ZEN VEREINEN

Der ROI-Ansatz war nun, in der Gruppe
der Vorentwicklung die Kompetenzen so
zusammenzufiithren, dass in zwei bis drei
Monaten valide Prototypen fiir die Serien-
fertigung entstehen. Ist der Prototyp ent-
wickelt und abgenommen, 16st sich auch das
,Kombi-Team“ wieder auf - und setzt sich
je nach Kompetenzen und Produktgruppen
bei der nichsten Prototypentwicklung neu
zusammen. Ein Vorgehen, das auf den ersten
Blickiiberhauptnichtzurklassischen Linien-
fiilhrung passt, aber im Projekt erheblich
dazu beitrigt, ldeenfluss, Motivation und
Ergebnisqualitit auf einem konstant hohen
Niveau zu halten. Dies verankert schrittwei-
se Verdnderungen in der Arbeitsweise, ohne
die Geschiftsstabilitit zu gefihrden.

CULTURE EATS STRATEGY
FOR BREAKFAST

Auf diesem Weg entstehen allerdings nicht
Produkte,
smarte Organisationen. Der ROI-Ansatz

nur ,smarte“ sondern auch
fiir die digitale Transformation zielte auch
in diesem Fall darauf ab, Mitarbeiter und
Teams konsensualer zu fithren und Silo-
Mentalititen zwischen Abteilungen durch

Know-how-Vernetzung aufzulésen. Zudem



erwiesen sich externe Partner im Projekt
als wichtiger Erfolgsfaktor: einerseits, um
kurzfristig bendtigtes Spezialwissen ein-
zuholen. Und andererseits, um einen un-
parteiischen Berater als Prozessbegleiter
zu haben, der permanent einen Riickfall in
alte Verhaltensmuster anmahnt und vom
Vorstand bis zum Teammitglied ein klares
Commitment fiir die Erfiillung einmal fest-
gelegter Ziele einfordert.

ERFOLGE ALS
KONFLIKTLOSER

Dieses Projekt zur digitalen Transformation
mit Smart Products unterscheidet sich al-
lerdings insofern von anderen Change-Pro-
jekten, als Vernetzungsfihigkeiten, Flexi-
bilitit und Wissen der Mitarbeiter in der
Entwicklungsabteilung des Unternehmens
inzwischen wesentlich hoher gewichtet
werden als die Dauer der Betriebszugehorig-
keit. Hier sah sich das Projektteam zu An-
fang mit einem absolut Change-typischen
Konflikt konfrontiert: Einige Mitarbeiter
reagierten mit der Haltung ,Lass die jungen
Wilden mal schon vor die Wand laufen - bei
uns wird sowas ja doch nicht funktionieren®
auf die neuen Kollegen bzw. den Ansatz des
,1-Teams".

Um ein solches Muster nachhaltig auf-
zulésen, verfihrt ROl nach dem Prinzip
sculture eats strategy for breakfast®. Das
heif}t, wir identifizieren und stirken die
Verinderungswilligsten beider Gruppen,
um mit Pilotprojekten schnell zu zeigen,
dass es eben doch funktioniert. Mit jedem
erfolgreichen Projekt steigt die Motivation
der Beteiligten, die Skeptiker davon zu iiber-
zeugen, dass es eben doch geht. Zudem stei-

gen nach einigen erfolgreichen - und auch
gescheiterten Projekten - die Neugier und
Motivation der Skeptiker, ein aktiver Teil
der Verinderung zu werden.

SUCCESS MADE BY ROI

Auf genau diese Gesamtdynamik zielt unser
Change-Ansatz ab. Um alte Sichtweisen und
neue ldeen zu integrieren, miissen greifbare
Ergebnisse entstehen, die Skeptiker und Be-
obachter mitnehmen. Das kann man zum
Beispiel auch ideal durch den ,,Split“ von Ent-
wicklung und Fertigung in zwei Schienen
erreichen, quasi die neue gegen die alte Welt
antreten lassen.

Jetzt also schnell ein paar Google Sprints
und Design Thinking Workshops in der Ent-
wicklung ansetzen und mit den engagier-
testen Mitarbeitern ein 1-Team griinden?
Na ja, ganz so einfach ist es natiirlich nicht.
Vor allem eine Methodenfixierung kann sich
als Killer fiir Transformationsprojekte ent-
puppen: Neue wie alte Change-Methoden
schaffen punktuell Freirdume und Kreation.
Sie 16sen aber nicht die grundlegende He-
rausforderung, eine grofie Organisation auf
eine neue Arbeitsweise zu ,switchen®. Dafiir
sind ein langfristiges Begleiten und konse-
quentes Umsetzen notwendig, bei dem sich
die Wahl und die Gestaltung der Methoden
an der Unternehmenskultur orientieren.

Ganz egal, ob das Ziel ein sprechender Herd
oder ergonomische Arbeitsplitze in der Li-
nie sind:

ES GILT, ERST DIE KULTUR ZU
VERSTEHEN, DANN DIE METHODE(N)

ZU BAUEN, DANN DIESE LAUFEND
ANZUPASSEN.
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CONFRONTING TH

DAS ROI-EVENT ZUM UBERLEBEN AUF VOL
MIT TOP-SPEAKERN UND PRAXISERPROBT

« HIGH SPEED ADAPTATION
« DECISION ACCELERATION
« LEADERSHIP EXCELLENCE

JETZT ANMELDEN

www.roi.de/400sec2020 oder per E-Mail an 400sec@roi.de
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Als Experte fiir Forschung und Entwicklung, Produktion und Industrie 4.0
unterstiitzt ROl Industrieunternehmen darin, ihre Produkte, Technolo-
gien und Produktionsnetzwerke zu optimieren und die Potenziale der Digi-
talisierung fiir effizientere Prozesse und intelligente Produkte zu nutzen.
Operative Exzellenz und quantitative, nachhaltig wirksame Ergebnisse
sind dabei die Ziele, an denen ROI sich messen ldsst. Fiir ihre stark um-
setzungsorientierten Projekte erhielt die ROl Management Consulting AG
mehrere wichtige Auszeichnungen wie die Siegel ,Beste Berater* von
,brand eins” sowie ,Best of Consulting” der ,WirtschaftsWoche“ und belegt
Top-Platzierungen in der Studie ,Hidden Champions des Beratungsmark-
tes“ der WGMB.

Um den Themenkomplex Industrie 4.0 greifbar und in der Unternehmens-
praxis effektiv nutzbar zu machen, betreibt ROl eine Industrie-4.0-Lern-
fabrik, in der technologische Grundlagen und Prinzipien der Digitalisie-
rung mit dem Lean-Production-Ansatz kombiniert und praxisnah vermit-
telt werden. Mit dem ,Industrie 4.0 Award“ zeichnet ROl dariiber hinaus
wegweisende Projekte aus der Industrie-4.0-Praxis aus. Der Preis wird
in Deutschland seit 2013 vergeben, in China seit 2017. 1999 gegriindet,
beschiftigt ROI-EFESO rund soo Mitarbeiter an 30 Standorten weltweit.
Das Spektrum der Kunden reicht von renommierten mittelstindischen

Unternehmen bis hin zu DAX-Konzernen.

IMPRESSUM

V.i.S. d. P.: Hans-Georg Scheibe | ROI Management Consulting AG | Infanteriestrafie 11 | D-80797 Miinchen
Tel. +49 (0)89 121590-0 | E-Mail: dialog@roi.de | Vorstand: Michael Jung, Hans-Georg Scheibe
Grafik-/Bildrechte: Soweit nicht anders vermerkt, liegen die Bildrechte bei der ROl Management Consulting AG
und den einzelnen Autoren, Shutterstock sowie AdobeStock.

©®R0| Management Consulting AG

www.roi.de www.efeso.com



