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Optimierung der Entwicklung durch
Engineering Scorecard

Nachdem in den letzten Jahren Opti-
mierungsprojekte zur Steigerung der
Effektivitdt und Effizienz eines Unter-
nehmens sich vor allem auf die Pro-
duktion konzentriert haben, riickt
nun das Innovations-, Forschungs-
und Entwicklungsmanagement in
den Vordergrund. ,,Engineering Score-
card“ ist eine neue Methode, um auch
in diesen Bereichen signifikante Wett-
bewerbsvorteile zu erzielen.

Die OEMs seien an diesem Thema schon
,dran”, ,jetzt merken aber auch mittelstén-
dische Unternehmen, dass sie in dieser Rich-
tung etwas tun miissen”, erklart der Berater Ul-
rich Reetz von der Firma Life-Cycle-Engineers
GmbH. Denn die Zulieferer wandeln sich be-
kanntlich immer mehr zu Systemlieferanten
und iibernehmen dadurch eine standig hohere
Verantwortung fiir immer komplexere Baugrup-
pen. Darum sollten Entwicklungsmanagement
und Innovationsfahigkeit kritisch hinterfragt
werden: ,Wie schnell und effizient kénnen wir
eigentlich neue Produkte ,auf die Strale' brin-
gen? Sind sie lberhaupt wertsteigernd? Und
wie zufrieden sind unsere externen und die in-
ternen Kunden mit der abgelieferten Leis-
tung?”

Dipl.-Ing. Udo Mathee, Fach- und
Wissenschaftsjournalist, 48653 Coesfeld
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Fiir eine solche Standortbestimmung der
Entwicklungsabteilung und ihre strategische
Neuausrichtung hat das Beratungsunterneh-
men aus Mainz die Methode der Engineering
Scorecard entwickelt. Die Idee, Geschaftspro-
zesse mit Hilfe von Wertetabellen (Balanced
Scorecards) zu beurteilen, stammt urspriing-
lich aus der Betriebswirtschaft und ist bei vie-
len grolRen Firmen mittlerweile etabliert. ,En-
gineeringprozesse sind jedoch viel komplexer
und darum viel schwerer messbar”, stellt Reetz
fest. AuRerdem spielten dabei qualitative und
nichtmonetdre ZielgroRen wie etwa die Inno-
vationsfahigkeit eine immer wichtigere Rolle.

,Durch unsere langjahrige Erfahrung haben
wir die im Markt vorhandenen Methoden er-
gdnzt und zu einem an der Praxis orientierten
integrativen Beratungsmodell zusammenge-
fiigt, das sehr schnell an die speziellen Anfor-
derungen eines Kunden angepasst werden
kann.” SchlieRlich stammen die meisten der
augenblicklich 15 Mitarbeiter des im Mai ge-
griindeten und kontinuierlich wachsenden Be-
ratungsunternehmens aus dem ehemaligen
Competence Center Life Cycle Solutions der Un-
ternehmensberatung CSC Ploenzke in Wiesba-
den. Durch diese neue Eigenstdndigkeit sehen
sie eine bessere Mdglichkeit, ihre Erfahrungen
verstarkt flir mittelstandische Firmen nutzbar
zu machen. ,Dabei stellen wir bei unseren Op-
timierungsmalRnahmen die Produkte des Kun-
den in den Mittelpunkt, um so deren Profitabi-
litat tiber den kompletten Lebenszyklus nach-
haltig zu steigern”, beschreibt Dr. Thomas
Friedmann, einer der Geschaftsfiihrer, das Ziel
des Unternehmens. Von der Produktstrategie
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Ubersicht: ganzheitliche Vorgehensweise zur

Festlegung einer Engineering Scorecard in

Forschung und Entwicklung

liber die Prozesse, die Organisation und die IT-
Systeme bis hin zur konstruktiven Optimierung
der Produkte sollen alle MaRnahmen ineinan-
der greifen und sich dabei gegenseitig verstdr-
ken.

,Wer eine Abteilung nur durch die Lésung
eines Hauptproblems optimieren will und z.B.
nur auf die Kosten schaut , wird bald Probleme
mit der Qualitdt bekommen”, wei Ulrich
Reetz, auRerdem bestehe bei einem solchen
Vorgehen die Gefahr zu iibersteuern. ,Um auch
die Folgeprobleme von vornherein in den Griff
zu bekommen, ben&tigt man mehrdimensio-
nale Steuerungsmechanismen. Denn jede Opti-
mierung in die eine Richtung hat Auswirkun-
gen auf die anderen Ebenen. Ein System kann
sich nur vorwdrts entwickeln, wenn man alle
hierzu nétigen Einzelziele in eine Balance be-
kommt.”

Machen wir die richtigen Dinge
richtig?

Darum beginnt die Engineering Scorecard
Methode bei einer gemeinsamen Analyse der
Unternehmensstrategie: Versteht sich das Un-
ternehmen als Kostenfiihrer oder sind seine
Kunden bereit, zusatzliche innovative Features
auch angemessen zu honorieren? In der zwei-
ten Phase werden dann die wertschopfenden
Tatigkeiten (value driver) in Workshops und
durch Interviews mit ausgewdhlten Mitarbei-
tern ermittelt. ,Machen wir die richtigen
Dinge? Und vor allem, machen wir die richtigen
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taillierte Kenntnisse der Engineeringprozesse,
da diese sich zum Teil grundlegend von den
kaufm@nnischen Abldufen unterscheiden. So
kann etwa die Qualitdt der Rechnungserfas-
sung sehr einfach durch die aufgetretene Feh-
lerquote beschrieben werden, also mit der Zahl
der Belege, die noch einmal eingelesen werden
missen. Entwicklungsprozesse verlaufen je-
doch oft in iterativen Schleifen. Dabei legt der
Konstrukteur Bauteilparameter fest und priift
anschlieRend, ob die gewiinschte Funktion op-
timal erfiillt wird. Wenn dies nicht der Fall ist,
wird er die Werte modifizieren, um zum Bei-

Ganzheitliche Darstellung eines

Engineering Scorecard Systems

Messziele

Dinge richtig”, lauten hier zwei

wichtige Fragen - auch zur Entwick-
lung neuer Perspektiven.

Messkriterien/-inhalte

Was soll gemessen werden?

So fiihrt der Weg von der Unter-

nehmensstrategie lber die Tech-
nologiepolitik, ~die  F&E-spezi-

Messmethodik

Wie soll gemessen werden?

fischen Strategien und die daraus

resultierenden KenngréfRen zum ei-

Messtrager

Wer soll messen?

gentlichen Methodenwerk: dem Per-
formance-Management mit seinem
Kennzahlensystem und dem Sco-
ring-Modell.

Nun gilt es, fiir die einzelnen KenngrofRRen
die richtigen Messgroflen und -methoden zu
finden, um daraus auch langfristig ein effekti-
ves Steuerinstrument zu entwickeln. Einzelne
Prozesse kdnnen zwar zuerst als nicht messbar
erscheinen - die Erfahrung der Berater bietet
hier jedoch eine sichere Grundlage, gemeinsam
mit dem Kunden Wege zu finden, um diese Ab-
ldufe ebenso quantitativ und qualitativ zu er-
fassen. Hierbei helfen ausgefeilte Fragetech-
niken mit Plausibilitatskontrollen, wie man sie
aus der Marktforschung und von Wahlprog-
nosen kennt. Genauso wie man mit einem ein-
fachen Thermometer keine hohen Temperatu-
ren messen kann, sondern hierzu beriihrungs-
lose Verfahren wahlt, muss auch beim Enginee-
ring Scorecard die jeweils geeignete Mess-
grolRe, die Messmethode und das Messwerkzeug
ausgesucht und aufeinander abgestimmt wer-
den. Lésungen aus vorangegangenen Projekten
flieRen an dieser Stelle natiirlich ein.

Dabei achten die Berater darauf, die Zahl
der MessgroRen auf eine verniinftige Menge zu
reduzieren. Diese werden dann gewichtet.
.Wenn das Unternehmen ein Problem bei den
Kosten hat, werden wir die Untersuchung in
diese Richtung verstdrken. Dieses Scoring ori-
entiert sich an der Firmenstrategie und sollte
ihr regelmdRig angepasst werden”, beschreibt
der Berater die Vorgehensweise.

Eine Grundlage fiir die einzelnen Messgro-
Ren sind einerseits betriebswirtschaftliche
Kennzahlen. Eine andere Quelle bietet das Pro-
jektmanagement, das Informationen iiber Bud-
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Grundsatzliche Fragestellungen der Performance-

messung iiber eine Engineering Scorecard

gets und Meilensteine liefert. Einige Unterneh-
men fiihren auRerdem regelmdRig Kunden- und
Mitarbeiterbefragungen durch, die sich bei Be-
darf durch zusétzliche Fragen ergdnzen lassen.
Die Ergebnisse kénnen dann zur Bewertung der
Mitarbeiterzufriedenheit herangezogen wer-
den.

Die Definition der Engineering Scorecard
erfordert umfangreiche Erfahrungen und de-

Was soll mit der Messung erreicht werden?

spiel ein Bauteil leichter oder dyna-
misch steifer zu gestalten. Bei kom-
plexen Baugruppen sind oft etliche
solcher iterativen Anderungen no-
tig. ,Darum muss hier untersucht
werden”, meint Ulrich Reetz, ,in
welchem Stadium sie durchgefiihrt
werden - ob der Konstrukteur das
Gewicht schon im CAD-System er-
mittelt oder erst ein gefertigtes
Vorserienteil wiegen muss, was ei-
nen um den Faktor 20 bis 50 héhe-
ren Zeit- und Kostenaufwand be-
deutet. Gleiches gilt auch fiir die
Festigkeitsanalyse im FEM-System
oder die Ermittlung der Festigkeitsergebnisse
liber einen Prototypentest.”

Gibt es ein innovatives Klima?

Die Bewertung der Innovationsfahigkeit
eines Unternehmens ist sehr unterschied-
lich. Die Anzahl der Patente bzw. der Paten-
anmeldungen gibt zwar eine konkrete GroRe,
sie muss aber nicht fiir jedes Unternehmen
gleich bedeutend sein. Vielleicht sind bei
dem einen die Daten aus dem betrieblichen

Die Engineering Scorecard dient dem Aufbau eines ganzheitlichen Messungssystems zur Ermittiung der
Leistung in der Entwicklung eines Unternehmens auf Ebene der Entwicklung sowie der spezifischen
Abteilungen. Beispielhaft dargestellt sind die Kernelemente der Engineering Scorecard eines Technologie-
orientierten mittelstandischem Maschinenbauers mit typischen Fragestellungen:
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Vorschlagswesen viel aussagefahiger und bei
einem anderen die Zahl der neuen Features
fiir ein bestehendes Produkt. Fiir einen Auto-
mobilzulieferer kann es auch wichtig sein, zu
wissen, wie schnell und effektiv die Kon-
strukteure aktive Produkte an die Anforde-
rungen des Kunden anpassen kdnnen. Und
wie steht es mit dem Innovationsklima? Kon-
nen die Mitarbeiter ihre Ideen auch weiter
verfolgen? Werden diese von ihrem Vor-
gesetzten (iberhaupt anerkannt oder kom-
men ungewdhnliche Vorschlage erst gar
nicht iiber das mittlere Management hinaus?
Dann ist die Erfahrung des Beraters gefragt:
»Hier muss man sich organisatorische Mal3-

nahmen ({berlegen, die solch ein offenes
Klima ermdglichen.” Manchmal mangele es
auch ganz einfach an der Kommunikation
mit dem Chef oder der Gewissheit, sich sei-
nen Fahigkeiten gemaR weiter entwickeln zu
konnen.

,In einem Unternehmen gab es massive
Kritik an der Geschaftsfiihrung und eine
grofRe Frustration unter den Ingenieuren”, er-
innert sich Ulrich Reetz. Der Grund war die Er-
fassung aller Stunden, die einem Kundenpro-
jekt direkt zugeordnet werden konnten, um so
eine Aussage Uiber die Leistungsfahigkeit der
Konstrukteure zu gewinnen. Solch ein Riick-
schluss ist aber nur sinnvoll, wenn der Ver-
trieb auch geniigend Auftrage hereinbringt -
also die Menge der Projekte groRer ist als die
Kapazitdt des Entwicklungsteams. Dies war
aber nicht der Fall. Daher versuchten hier

hochqualifizierte Mitarbeiter, von den laufen-
den Projekten jeweils ein paar Stunden mit-
zubekommen. Zu dieser degradierenden Bet-
telei waren sie quasi gezwungen, weil an der
Projektstundenzahl die Sicherheit ihrer Ar-
beitspldtze hing.

,Hier mussten die Vorgesetzten in die
Pflicht genommen werden, um die Auslastung
ihrer Mitarbeiter zu steuern”, stellt Reetz klar.
Neben der Intensivierung der Vertriebsanstren-
gungen sei dann eine voriibergehende Lsung
gewesen, Projekte zu definieren, mit denen die
Mitarbeiter auch weiterhin fachlich kompetent
bleiben konnten, zum Beispiel ihr Wissen zu
veroffentlichen. ,Ein gutes Mittel, um die
Kompetenz des Unternehmens im Markt dar-
zustellen.”

Der Erfolg einer solchen Methodik zur Ver-
besserung des Performance-Managements
hangt erfahrungsgemal sehr stark von der Ein-
bindung des Managements ab, das die Einfiih-
rung der Engineering Scorecard wirklich zur
Chefsache erkldren muss. Andererseits achten
die Berater der ,Life-Cycle-Engineers” sehr da-
rauf, dass von Anfang an ein intensiver und
Vertrauen schaffender Informationsaustausch
mit allen Mitarbeitern gefiihrt wird. Denn nur
wenn diese wirklich mit einbezogen und alle
auftretenden Bedenken und Angste offen be-
sprochen werden, kann sich eine Entwicklungs-
mannschaft auch mit solch einem neuen Wer-
tesystem identifizieren. ,SchlieBlich geht es
nicht um Kontrolle, sondern die Methode liefert
neben dem Mess- auch ein langfristiges Kom-
munikations- und Lerninstrument”, fasst Ulrich
Reetz zusammen, ,denn man mdchte ja nicht
nur die augenblicklichen Starken und Schwa-
chen kennen, sondern auch wissen, wo man
sich in den letzten zwei oder drei Jahren wei-
terentwickelt hat.”
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