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POLITIK Automotive-Megatrends

Black Box

F&E

Neue Herausforderungen an eine unternehmerische

Schliisselfunktion

Managementstrategien, Automotive-Branche, Schllsselfunktionen, Zukunftssicherung

Das weltweite Geschaft der Automotive-Branche hat sich in den letzten Jahren trotz des schwachen
chinesischen Marktes deutlich positiv entwickelt. Doch auf Grund voller Auftragsblcher und der jingsten
technologischen Herausforderungen stofRen die Forschungs- und Entwicklungs-Abteilungen (F&E)

der OEMs und Zulieferer an ihre Grenzen. Das wiederum ist bedenklich, denn effektives und effizientes
F&E-Management bedeutet mehr als die termingerechte Bereitstellung neuer Produkte mit der

gewlnschten Funktionalitat.

Der Autor: Peter Fey

orschung und Entwicklung (F&E)

ist die Grundlage fiir die nachhalti-

ge Zukunftssicherung der Unter-

nehmen insbesondere in der inno-
vationsstarken  deutschen  Automotive-
Industrie. Dem F&E-Management kommt
somit eine Schliisselfunktion im unterneh-
merischen Geschehen zu.

Kiirzere Innovationszyklen bei steigen-
der Modellanzahl mit neuen, oft branchen-
fremden technischen Features, F&E-ferne
Aufgaben im Tagesgeschift und akuter
Fachkriftemangel treffen auf steigende
Komplexitit durch Elektronik und Software
sowie eine Vielzahl zu integrierender Syste-
me. Hinzu kommt: Aktuelle Megatrends
verindern Aufstellung und Wertschop-
fungsstruktur der Automotive-Industrie
und die I'TK-Industrie wird zum potentiel-

len Wettbewerber mit ihren spezifischen
Elektronik-, Software- und Big Data-Kom-
petenzen. Auf der jiingst zu Ende gegange-
nen IAA wurde diesen Trends unter dem
Stichwort ,New Mobility World“ eine eige-
ne Plattform bereitgestellt. Themen wie die
Digitalisierung, das autonome Fahren und
vernetzte Autos waren in aller Munde.
Seitdem Apple und Google feste Com-
mitments zum Auto bzw. zur Mobilitit ab-
gegeben haben, werden die Schwergewich-
te der ITK-Industrie zu potenziellen Wett-
bewerbern der Automotive-Hersteller ge-
stempelt. Wahr ist, dass in den nichsten
Jahren eine ganze Reihe von technischen
Innovationen u. a. aus dem Umfeld der ITK-
Industrie zu nachhaltigen Verinderungen
rund um das Thema Autofahren fithren
werden. Sicherlich werden diese Entwick-

Herausforderungen

® Transparenz dber Erfolgsgrofen und
F&E-Performance

® Management globaler F&E-Netzwerke
m Stringente Projektselektion

m Globalisierung der Mérkte bei regionaler
Diversifizierung der Kundenanforderungen

m Steigende Integrationsanforderungen aufgrund
von Systemlosungen

m Prozessheherrschung zur Erreichung der
Entwicklungsziele

m Fokussierung der F&E-Projekte zur Effizienz-
steigerung im Ressourceneinsatz

m Steigende Komplexitat und Variantenvielfalt

m Kirzere Entwicklungszyklen und Produktlebans-
Zyklen

F&E-Management
wird Top-Management-Aufgabe

B Fehlende Strukturen zur Risikobeherrschung

m 7u spate Einbindung Linie, Schnittstellenkonflikte
m Unklare Standards und Verantwortlichkeiten

m Technologieverliebtheit

m Kein ausreichendes kaufmannisches
Projektcontrolling

m Fehlende Ergebnisorientierung
® Intransparente Prozesse
B Unterschiedliche Standards und Systeme

m Lokale Projektteams, fehlender Austausch und
Wissenstransfer

Grundstein fiir den Produkterfolg
wird in friihen Phasen der Entwicklung gelegt

Bild 1: Herausforderungen und Risiken
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lungen den Einfluss Branchenfremder auf
die OEMs und auf die Automotive-Supplier
deutlich steigern. Inwieweit es sich hier um
disruptive Entwicklung handelt, kann noch
nicht abschlieflend beantwortet werden. Al-
lerdings kann mit Sicherheit behauptet
werden, dass es verschiedene Megatrends
gibt, die in Zukunft zum Teil vollig neue An-
forderungen an die OEMs/Supplier und
ihre F&E-Abteilungen stellen werden und
bei denen die Unternehmen aus der ITK-
Industrie iiber Kernkompetenzen verfiigen,
die denen der Automotive-Branche deutlich
iberlegen sind.

Wenn es also in Zukunft darum geht, die
Schlisselfunktion F&E in der Automotiv-
Branche so auszurichten, dass sie den alten
und neuen Megatrends gleichermaflen ge-
recht wird, miissen die Unternehmen nicht
mehr nur Losungen fiir die Frage nach der
optimalen Effizienz finden. Vielmehr wird
es immer wichtiger, Losungen fur die Frage
nach der angemessenen Effektivitit in einer
durch zunehmende technische Komplexitiit
geprigten Produkt- und Nutzerumwelt zu
finden. Worauf sollen sich in Zukunft die
eigenen Aktivititen konzentrieren, wo wird
Know-how fremdbezogen, wer beherrscht
die so wichtige Schnittstelle zum Kunden
und wo werden die Grenzen zwischen den
Anbietern aus der Automotive- und ITK-
Welt gezogen?

Dr. Wieselhuber & Partner hat acht zent-
rale Megatrends identifiziert, mit denen die
Automotive-Branche konfrontiert ist und
die einen entscheidenden Einfluss auf den
zukiinftigen Markterfolg der Branchen-
Player und die Anforderungen an Effektivi-
tit und Effizienz der Schliisselfunktion F&E
haben werden. Dabei wird zwischen Trends
unterschieden, die schon seit Jahren Be-



stand haben und auch in Zukunft eine ent-
scheidende Rolle spielen werden und sol-
chen Trends, die in jiingster Zeit verstiarkt
ins Bewusstsein der Branche gertickt sind.

Electronification &

Software Saturation

Elektronik und Software sind bereits heute,
aber in Zukunft noch viel stirker die mit
Abstand grofiten Innovationstreiber im
Auto. Das Schlagwort der Digitalisierung
macht auch vor dem Auto nicht halt. Die zu-
nehmende Komplexitit der verschiedens-
ten miteinander zu vernetzenden Systeme
und die anderen Arbeitsweisen in einem
mechatronischen bzw. Software-getriebe-
nen Umfeld verlangen nach radikalen An-
passungen in der F&E der Automotive-Un-
ternehmen. Hiervon sind nicht nur neue
Systemansitzen und standardisierte, leis-
tungsfihige Tools betroffen. Vielmehr wer-
den sich die Arbeitsweisen auch in den klas-
sischen Entwicklungsabteilungen, z.B. hin
zu agilen Methoden verindern miissen.

Connected Cars

Das Auto wird Teil des ,, Internet of Things*.
Die Konvergenz der Datenwelten von Pro-
dukt, User und Infrastruktur stellt vollig
neue Anforderungen an die F&E-Abteilun-
gen der Branche. Hier herrscht bei vielen
Playern ein deutlicher Nachholbedarf, dem
durch die massenweise Rekrutierung von
Elektronik- und Software-Spezialisten be-
gegnet wird. An anderer Stelle wird mit Ko-
operationen mit bislang Branchenfremden
reagiert werden, die in anderen Kategorien
(z.B. Update- und Upgrade-Funktionen)
und kiirzeren Innovationszyklen zu denken
gewohnt sind. Eher seltener kommt es zu
Akquisitionen - jiingstes Beispiel hierzu der
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Bild 2: Zurlickgerufene Fahrzeuge 2014, Anstieg der Variantenvielfalt
Quelle: www.auto-institut.de, TAB, Zukunft der Automobilindustrie
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Bild 3: Trends im Automobilumfeld
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Einstieg von Audi, BMW und Mercedes bei
Here.

Veréndertes Nutzerverhalten

Die ,Generation Y* verbindet andere Anfor-
derungen mit dem Wunsch nach Mobilitt.
Ahnlich wie bei der zunehmenden Vernet-
zung handelt es sich in diesem Fall um soft-
waregetriebene Entwicklungen, die jedoch
weniger auf den Kernnutzen des Autos an
sich gerichtet sind. Content-basierten Ser-
vices zielen auf die Erfullung véllig neuer
Nutzenerwartungen ab: Welche Produkte/
Leistungen/Services spielen rund um das
Auto, aber fiir das Auto und die Mobilitét zu-
kiinftig eine Rolle? Welche Erkenntnisse
lassen sich aus den vielen Terabyte Daten-
material generieren und in tragfihiges Ge-
schiftsmodelle umsetzen? Auf diese Anfor-
derungen sind die klassischen F&E-Abtei-
lungen der Automotive-Branche in der Re-
gel nicht ausreichend pripariert, der
richtige Umgang mit dem Phinomen Big
Data ist ihnen noch zu fremd.

Normative und Sicherheitstrends
Die Fragestellungen betreffen vor allem Ad-
vanced Driver Assistance Systems (ADAS),
autonomes Fahren und Connected Cars: Die
Uberlegungen der Entwickler miissen neu-
erdings weit iiber die Funktionalitit des Pro-
duktes hinausgehen, um mit der Bandbreite
der Konsequenzen ihrer Arbeit richtig um-
gehen zu konnen. Hierzu zwei Beispiele:

1. Die gestiegenen Angriffe auf private und
kommerzielle Systeme zeigen auf,
welche Gefahren beim Autofahren dro-
hen kénnen. Konzepte zum Software-
(SW-)Monitoring, zur SW-Verifikation,
zur Real-Time-Schadensminderung und
zum automatischen Roll-Back zu einem
vertrauenswiirdigen Status sind bei fah-
renden Systemen von eminenter Wich-
tigkeit.

2. Welcher Ethik folgen die Algorithmen
beim autonomen Fahren, wenn zwischen
zwei Ubeln gewihlt werden muss (Fron-
talzusammenstof3 mit einem anderen
PKW oder einem Fufginger?). Fir die
Entwicklungsabteilungen bedeutet dies,
dass Entwicklungsmethoden, QS-Kon-
zepte und -Tools gestiegenen, ganzheitli-
chen Anforderungen ausgesetzt sind und
professionell beherrscht werden miissen.

Verlagerung der Wertschépfungs-
tiefe

Durch die weiter zunehmende Verlagerung
der Entwicklungsleistungen auf die Sup-
plier lassen sich erfahrene Entwickler nicht
rasch genug aufbauen und Methoden und
Prozesse der Zulieferer sind vielfach noch
nicht den gehobenen Anspriichen der Kun-
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den/OEMs angepasst. Dieser Trend ist nicht
neu, doch im Zuge der Verlagerung z.B. gan-
zer Baugruppen werden von den Supplieren
einerseits immer mehr Systemkompetenz
und andererseits die weitere Abrundung ih-
res Knowhow-Spektrums verlangt. Die Ver-
anderung der inhaltlichen Ausrichtung der
F&E-Kompetenzen wird dabei umso grofier,
je weiter sich das betreffende Unternehmen
am Ende der industriellen Wertschopfungs-
kette befindet.

Globalisierung & Regionalisierung
Fiir Entwicklungsabteilungen wird es in Zu-
kunft immer wichtiger werden, in internati-
onalen Netzwerken und in mehr oder weni-
ger dezentralen Strukturen zu arbeiten:
Hierfiir sind entsprechende Rahmenbedin-
gungen und Prozesse aufzusetzen, denn die
Formen der Zusammenarbeit werden sich
dndern mussen (Collaborative/Concurrent
Engineering), Competence Application
Center, aber auch Lead Concepts werden
sich herausprigen, die Sicherstellung der
Compliance und der Schutz von IPRs ge-
winnt in diesen Konstellationen eine neue
Bedeutung. Die Komplexitit mit der das
F&E-Management konfrontiert ist, betrifft
also nicht nur die Vernetzung von unter-
schiedlichen Systemen im Produkt, sondern
ebenso die zielorientierte Vernetzung der
eigenen F&E-Zentren iiber regionale Gren-
zen hinweg.

Okologie & Nachhaltigkeit

Okologie und Nachhaltigkeit verlangen
durch die weitere Reduzierung der Grenz-
werte von den Entwicklungsabteilungen
immer wieder aufs neue kreative Losungen
fiir bekannte Problemstellungen: Die Arbeit
der Entwickler riickt immer stirker in die
Grenzbereiche des technisch Machbaren
vor. Hierbei auf das Pareto-Optimum abzu-
zielen wird nicht einfacher, zumal sich die
Unternehmen nicht tiber gesetzliche Vorga-
ben hinweg setzen konnen. Gefordert wer-
den die F&E-Abteilungen daher in vielfa-
cher Hinsicht: Der Trend zum Downsizing
bedeutet eine Abkehr vom Mindset des
klassischen Powertrain-Entwicklers. Leicht-
bau bedeutet eine Ausweitung der Material-
kompetenz, z.B. fiir (Bio-)Composites, Koh-
lefaserwerkstoffe. Dariiber hinaus verlan-
gen viele der neuen Materialien neue Ferti-
gungsverfahren, worauf bereits in der
Entwicklung sowie spiter in der Industriali-
sierung und im Werkzeugbau zu achten ist.

Variantenvielfalt und kiirzere
Lebenszyklen

Der Umgang mit der gestiegenen Varian-
tenvielfalt ist nicht nur ein kapazitatives
Problem, sondern auch eines der effizienten

Nutzung der F&E-Ressourcen, professio-
neller F&E Prozesse sowie leistungsfihiger
Qualititssicherungskonzepte. Auch bei die-
sem ,Klassiker” unter den Trends besteht
hiufig genug noch Anpassungsbedarf: Wei-
ter steigende Forderung nach einer kontrol-
lierten Wiederverwendung hinsichtlich me-
chanischer, elektrischer und elektronischer
Baugruppen sowie von Software. Die Anfor-
derungen an ein vorausschauendes Product
Line Engineering sowie das System-Engi-
neering bzw. die Produktarchitektur stei-
gen. Konzepte zur Qualititssicherung be-
reits im Entwicklungsprozess erlangen ei-
nen hoheren Stellenwert. Simulations-Tools
bzw. Virtual Testing sind als Ansiitze zur
Steigerung der Entwicklungskompetenz
und -effizienz flichendeckend wichtig.

Ein leistungsfihiges F&E-Management
ist heute wichtiger denn je. Der zunehmen-
de Wettbewerb in Verbindung mit dem sich
immer weiter beschleunigenden techni-
schen Fortschritt setzt die Unternehmen
unter einen permanent steigenden Ent-
wicklungsdruck. Die Geschwindigkeit, mit
der sich Mirkte veridndern, verlangt nach
schnellen und effizienten Prozessen fiir die
Umsetzung von Produktideen zu vermarkt-
baren Produkten. Gleichzeitig diirfen weder
die Qualitit des Entwicklungsprozesses,
noch die Qualitiit des zu entwickelnden Pro-
duktes unter dem hohen Druck leiden. Dar-
iiber hinaus ist die gestiegene Zahl an Ent-
wicklungsprojekten moglichst kosteneffizi-
ent zu bewiltigen. Die Vielfalt an Anforde-
rungen, die sich aus dem genannten Trends
ergeben, stellt die F&E-Abteilungen der
Automotive-Branche heute mehr denn je
vor immense Herausforderungen. Um die
Potenziale eines leistungsfihigen F&E-Ma-
nagements freizusetzen, sollten bei seiner
Gestaltung systematisch alle operativ wie
strategisch relevanten Parameter in ihrer
ganzen Bandbreite einer auf die Megat-
rends ausgerichteten Optimierung unter-
worfen werden. ]

Peter Fey, Dr.

Branchenexperte, Dr. Wieselhuber &
Partner (W&P), Miinchen
fey@wieselhuber.de




