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DER ENTWICKLUNGSVORSTAND DER ZUKUNFT

ENTWICKLUNGSVORSTANDE HABEN DEN
UNTERNEHMENSERFOLG IN DER HAND

Der Aufsichtsrat bestellt und entldsst die Mitglieder des Vorstands. Jedes
Vorstandsressort und die damit betrauten Personlichkeiten haben einen
wesentlichen Anteil am Unternehmenserfolg — ganz unabhingig von
der Branche.

In der Automobilindustrie kommt dem Entwicklungsvorstand' jedoch eine
besonders herausgehobene Rolle zu: Als Hauptverantwortlicher fiir das
Produkt reprasentiert er im besten Fall mit hoher Glaubwiirdigkeit den Kern
des Unternehmens, die Technik. Und damit hat er auch eine fundamentale
Funktion fur die Marke. Das macht ihn so eminent wichtig. Sein Auftreten
und Handeln fallen entscheidend ins Gewicht bei der strategischen Ausrich-
tung und fir den Erfolg des Unternehmens.

In den kommenden 36 Monaten werden zahlreiche Entwicklungschef-
Positionen auf den Prifstand kommen — sei es fiir eine Vertrags-
verlangerung oder fiir eine Neubesetzung. Damit sind ein signifikanter
Anteil des zukiinftigen Weltautomobilabsatzes und der darin enthaltenen
Systeme, Module und Komponenten betroffen.

Unternehmen und ihre Aufsichtsrite, die sich frithzeitig mit dieser besonde-
ren Thematik befassen und ihre Anforderungskriterien tiberdenken, werden
sich splrbare Wettbewerbsvorteile verschaffen.

Um die Anforderungen an den Entwicklungsvorstand der Zukunft

besser zu verstehen, haben wir ausgewahlte Persénlichkeiten aus dem
Aufsichtsrat, Vorstand und der Geschaftsfiihrung bei Automobilherstellern
und -zulieferern befragt. Zusitzlich haben wir im Rahmen kirzlich abge-
schlossener und laufender Suchmandate mehr als 30 CEOs, Vorstinde und
Entwicklungsleiter interviewt und die entsprechenden Positionsbeschrei-
bungen analysiert. Auf dieser Basis konnten wir herausarbeiten, was in
Zukunft einen sehr guten von einem guten Entwicklungschef
unterscheiden wird.

1 Wenn wir im Folgenden neben der maskulinen Form nicht konsequent die feminine Form verwen-
den, so geschieht dies ausschlieSlich der besseren Lesbarkeit wegen.
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HERAUSFORDERUNGEN UND AUFGABENBEREICHE
WACHSEN IMMER STARKER AN

Generell werden an Vorstandsmitglieder die héchsten Anforderungen

gestellt — insbesondere hinsichtlich Persénlichkeit und Fihrungsqualitdten.

Speziell im Verantwortungsbereich eines Entwicklungsvorstands in der

Automobilindustrie ergibt sich inhaltlich zusatzlich eine Vielzahl neuer

Herausforderungen, die bei der Wieder- oder Neubestellung beriicksichtigt

werden miissen:

Neue Herausforderungen an den Entwicklungsvorstand

E-MOBILITAT &
DIGITALISIERUNG

GESCHAFTSMODELL-

ENTWICKLUNG

SYSTEMKOMPLEXITAT

MANAGEMENTAUFWAND

GESCHWINDIGKEIT

KOMMUNIKATION

E-Mobilitt & Digitalisierung

Richtung unklar — bei gleichzeitig héchstem Druck, hier zielfihrende
Lésungspfade zu finden und erfolgreich zu beschreiten

Mehr als reine Fahrzeugentwicklung — zusitzlich Geschaftsmodell, Strate-
gie und zusatzliche Mobilitatsservices

Technische Integration und Beherrschung der Systemkomplexitit erfordern
vernetztes Arbeiten liber Ressortgrenzen hinweg in der n-dimensionalen
Matrix

Zunehmende Regulierung (gerichtssichere Dokumentation, Prozesse, Stan-
dards etc.) erfordert zusitzliche Management-Attention

Noch schneller — beim Scouting der Trends, bei der Beurteilung ihrer
Auswirkungen und beim Ableiten der eigenen Strategie

Mehr Kommunikation erforderlich — gewichtiger Bestandteil des Technolo-
gie- und Innovationsmanagements. Der Entwicklungsvorstand muss mehr
und besser kommunizieren

Elektrisch betriebene, vernetzte und autonom fahrende Autos, Carsharing

und ein veridndertes Mobilitatsverhalten, fortschreitende Digitalisierung der

Wertschépfungskette: Die Automobilindustrie steht vor grofRen Heraus-

forderungen, deren inhaltliche und strukturelle Bewéltigung uns noch

viele Jahre beschiftigen wird. Die Richtung bleibt vielerorts unklar — bei
gleichzeitig héchstem Druck, hier zielfihrende Lésungspfade zu finden und

erfolgreich zu beschreiten.

DER ENTWICKLUNGSVORSTAND DER ZUKUNFT
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DER ENTWICKLUNGSVORSTAND DER ZUKUNFT

,Frither ging es ,nur’ um
die Fahrzeugentwick-
lung — heute kommen
Geschdftsmodell,
Strategie und Services
dazu.“

»Die Anforderungen an
,Speed* haben rapide

zugenommen*

Geschaftsmodellentwicklung

Ging es frither im Wesentlichen ,,nur" um die reine Fahrzeugentwicklung,
missen die Verantwortlichen heute und morgen sehr viel tiefer am
grundsitzlichen Geschiftsmodell, an der Strategie und an zusatzlichen
Mobilitatsservices feilen.

Systemkomplexitat

Die Anforderungen an die technische Integration und Beherrschung der
Systemkomplexitit steigen — und damit wird vernetztes Arbeiten tber
Ressortgrenzen hinweg in der n-dimensionalen Matrix mit teils unklaren
Berichtswegen zur taglichen Praxis.

Managementaufwand

Die zunehmende Regulierung und steigende Anforderungen von Geschifts-
partnern im In- und Ausland férdern die Tendenz, dass es nicht mehr allein
nur darum geht, was entwickelt wird, sondern auch wie (gerichtssichere
Dokumentation, Prozesse, Standards etc.). Eine neue Dimension und ein
zusitzliches Indiz fiir die wachsende Komplexitat, die fur den Entwicklungs-
chef eine weitere Verlagerung seiner Arbeitszeit weg von der Innovation hin
zum abstrakten Management mit sich bringt.

Geschwindigkeit

Schon seit Jahrzehnten gilt die Zunahme der Geschwindigkeit und
Schnelllebigkeit in der Branche sprichwértlich als ,,running gag.“ Dennoch
bleibt festzustellen, dass Schnelligkeit — gepaart mit Uberlegung und
Besonnenheit — noch nie so entscheidend war wie heute — beim Scouting
der Trends, bei der Beurteilung ihrer Auswirkungen und beim Ableiten der
eigenen Strategie.

Kommunikation

Kommunikation ist ein noch wichtigerer Bestandteil des Technologie- und
Innovationsmanagements geworden. Der Entwicklungsvorstand muss mehr
kommunizieren und als ,Aufdenminister” seines Bereichs auftreten. Extern
wie intern sollte er als motivierender Fiirsprecher fiir Innovation, Reputation
und Erfolg von Unternehmen und Marke fungieren.
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ZAHLREICHE ENTWICKLUNGSVORSTANDE
STEHEN IN DEN NACHSTEN DREI JAHREN ZUR
DISPOSITION

Bei ndherer Analyse der Vertragslaufzeiten aktueller Entwicklungsvorstande
der Automobilhersteller und der weltweit 5o gréfiten Zulieferer wird klar,
dass in den kommenden 36 Monaten zahlreiche Entwicklungschef-
Positionen auf den Priifstand kommen — sei es flr eine Vertrags-
verlangerung oder fur eine Neubesetzung. Damit sind ein signifikanter
Anteil des zukulinftigen Weltautomobilabsatzes (PKW, LKW, Bus etc.) und
der darin enthaltenen Systeme, Module und Komponenten betroffen.
Unternehmen und ihre Aufsichtsriate, die sich frihzeitig mit dieser
besonderen Thematik befassen und ihre Anforderungskriterien tiberdenken,
werden sich spiirbare Wettbewerbsvorteile verschaffen.

VERLANGERUNG ODER NEUBESTELLUNG VON
ENTWICKLUNGSVORSTANDEN UNTERLIEGEN
HOHEN RISIKEN

Gerade wegen seiner bedeutenden Rolle kommen beim Entwicklungschef
zum allgemein Ublichen Besetzungsrisiko noch das Produktrisiko und alle
sich daraus ergebenden weiteren Risiken hinzu.

Schwierig kann es dann werden, wenn ein Entwicklungsvorstand das
Unternehmen Richtung Wettbewerb oder aus Altersgriinden verlasst,
geeignete interne oder externe Kandidaten nicht verfiigbar sind, der Uber-
gang zwischen Vorgédnger und Nachfolger nicht funktioniert oder aber ein
potenzieller Nachfolger nicht Gber die gewtlinschten Fahigkeiten verfligt. Die
anspruchsvollste Herausforderung allerdings: Aufsichtsrite mussen recht-
zeitig erkennen, wenn sie mit der Bestellung eines Entwicklungsvorstandes
eine Fehlentscheidung getroffen haben — und diese dann auch revidieren.

Gerade bei der Bestellung eines Entwicklungsvorstandes sollte also
fruhzeitig Klarheit dartiber geschaffen werden, was eigentlich die Aufgabe
des Entwicklungschefs ist und sein wird und welche Funktionen zu

erfillen sind — weil die alten Muster nicht mehr richtig funktionieren. Die
Ansatzpunkte sind eine prizise Definition der tatsachlichen Rolle und klare
Anforderungen an Erfahrung, Kernkompetenzen und gewtinschte Wirkung.

, Fehlentscheidungen
revidieren — auch
wenn es schwerfillt“

DER ENTWICKLUNGSVORSTAND DER ZUKUNFT
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DER ENTWICKLUNGSVORSTAND DER ZUKUNFT

ROLLE UND DIMENSIONEN DER POSITION
MUSSEN PRAZISER DEFINIERT WERDEN

Generell gilt es sicherzustellen, dass das Unternehmen seine Potenziale

“Den Erfolgspfad unter (in diesem Fall via Technologie und zukunftsweisende Geschaftsmodelle)
Unsicherheit finden
und ihn schneller in

WettbewerbSUberlege”e niederschligt. Das sind die bekannten Kernaufgaben eines Entwicklungs-
Produkte “berf“hre” vorstandes — wobei die Position alles andere als standardisiert oder immer
gleich ist. Jedes Unternehmen hat sehr unterschiedliche Anforderungen

tatsachlich ausschopft. Dass die notwendigen Veranderungen schnell genug
umgesetzt werden. Dass der Erfolgspfad unter (technischer) Unsicherheit
gefunden wird und sich friiher in wettbewerbsiiberlegenen Produkten

an die Rolle in einer jeweils spezifischen Unternehmensphase und
-organisation sowie Fiihrungskonstellation. Dem muss Rechnung
getragen werden.

Aufgabenschwerpunkte verlagern sich

Auch weiterhin wird ein Entwicklungschef den eigentlichen Entwicklungs-
bereich fiihren. Die Verantwortung fir das globale Produktportfolio
beinhaltet Wettbewerbsvorteile aufzubauen und die Ertragskraft des
Unternehmens abzusichern oder zu steigern. Das setzt die Bereitstellung
innovativer Produkte zu wettbewerbsfahigen Kosten voraus und erfordert
zunehmend eine Erhéhung der Innovationsgeschwindigkeit.

Neben diesen herkémmlichen Aufgaben wird es in Zukunft noch wichtiger
fur den Entwicklungschef sein, auch relevante , high-risk/high-return®-
Technologien zu identifizieren, sie zuganglich zu machen, und, soweit
sinnvoll, in bestehende oder neue Produkte und Lésungen zu integrieren.
Dariiber hinaus wird die Rolle des Entwicklungsvorstandes wichtiger im
Strategieprozess, bei M&A in der technologischen Bewertung, in der

“Es geht darum, im Ent- Markenkommunikation und bei der Pflege von Kontakten in Forschung

wicklungsbereich eine und Regierung.

agile Innovationskultur

Entscheidend wird fiir ihn auch sein, im Entwicklungsbereich eine agile,
zu schaffen” X &

Start-up-dhnliche Innovationskultur zu schaffen. Mit ihr kénnen Entwickler

in eigenverantwortlichen Projektteams kontinuierlich besser darin werden,
aktuelle Marktchancen zu nutzen, und die richtigen Talente gewonnen
und gehalten werden. Dazu missen auch interne Innovationsbarrieren
tiberwunden werden.
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Einen erheblichen Einfluss auf die Aufgabenbeschreibung des Entwicklungs-

vorstandes haben die Unternehmensorganisation und die Konstellationen ., Ein starkes
im Vorstandskreis. Die Einfiihrung eines starken Produkt-/Baureihen- Produkt-/ Baureihen-
Managements etwa schmalert die Rolle des Entwicklungsvorstandes. Management

schmiyilert die Rolle des

Gleichzeitig bilden sich oft neue Allianzen: Wenn zum Beispiel der CMO, Entwick/ungsvorstandes“

oft in enger Zusammenarbeit mit dem CIO, die Innovation orchestriert,

kann auch das erheblichen Einfluss auf Aufgabenspektrum und Verantwor-
tung des Entwicklungsvorstandes haben.

Hier muss vor einer Berufung Klarheit geschaffen werden, um eine best-
mogliche, wirkungsvolle Gesamt-Konstellation fiir das Unternehmen und
den Entwicklungsvorstand selbst zu schaffen.

Kandidatenanforderungen hiufig zu wenig zukunftsgewandt

Die klassischen Auswahlkriterien fiir einen Entwicklungsvorstand gelten
nach wie vor: Neben nachweislichen Erfolgen sollte er Zugang zu den wich-
tigsten Stakeholdern auf Vorstands- und Aufsichtsratebene aufbauen, sich
gut im Unternehmen und im R&D Bereich vernetzen und tber langjahrige
funktionale und Branchenerfahrung verfiigen. Und weil auch in Zukunft

ein Fahrwerk, Bordnetze und Getriebe wichtig bleiben werden, sollte ein
Entwicklungsvorstand tber ein technologisches Grundverstandnis verfligen.

Fir das Eingehen und Management von Risiken bedarf es einer gewissen

Mindesterfahrung und Bedenkenlosigkeit gegentiber der eigenen Karriere,

um die Ungewissheit und Angriffe ertragen und seine Meinung auch unab- ,Um ein Wagnis in der
hangig ,,durchziehen zu kénnen. Zukunft zu managen,
braucht man einen

, Buckel“ und eine
gewisse Karriere-
Gleichgiiltigkeit“

Bei der weiteren Beschreibung der Kandidatenanforderungen an den
Entwicklungsvorstand springen einige Aufsichtsrate allerdings gelegentlich
zu kurz, wenn sie sich zu sehr an der Vergangenheit statt an der Zukunft
orientieren: Standen friher hiufig die Bedeutung von Forschen und

universitirem Arbeiten oben auf der Priorititenliste, sind inzwischen andere
Anforderungen wichtiger geworden:

» Neben einer langjahrigen Entwicklungs- wird auch eine
entsprechende Produktionserfahrung wichtiger

» Betriebswirtschaft und Finance-/Controlling-Kenntnisse
» Interkulturelle Fihigkeiten und Sprachen

» Sicheres Agieren in der Offentlichkeit
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DER ENTWICKLUNGSVORSTAND DER ZUKUNFT

Diese Anforderungen klingen zunichst einmal plausibel — allerdings

L Wie sinnvoll ist es muss.en wir uns schon fragen, wie sinnvoll es .erk.|ICh |s.t,. auf x Jahren
wirklich aufx_]ahren funktionaler Erfahrung zu bestehen, wenn 30-jahrige Milliardare ganze

' Industrien , disrupten®. Insofern zihlen zu den wichtigsten Anforderungen

funktionaler Erfahrung
zu bestehen, wenn
30-jdhrige Milliarddire

an den Entwicklungsvorstand auch und gerade:

) » Belastbare Erfahrungen im Software-Engineering — sie
ganze Industrien gehorte in vielen Fallen bislang nicht zur DNA eines
,,d/SfU,UteH"? Entwicklungsvorstandes, ist aber entscheidend geworden

» Nachweisliche Erfolge beim Aufsetzen und der Einfihrung
von neuen Geschiftsmodellen — dies ist bereits von
hoher Bedeutung und wird kiinftig noch wichtiger.

Aber selbst wenn diese Punkte alle ausreichend berticksichtigt werden —
manche Aufsichtsrite neigen bei der Positionsbeschreibung dazu,
spezifische Fahigkeiten oder Branchenerfahrungen als vorrangige Voraus-
setzungen zu formulieren. Damit wird die Fachkenntnis als Erfolgsfaktor
zu Lasten der Managementqualifikation — den der deutsche Begriff
»Fuhrungskunst“ besser trifft — tiberschatzt und damit das Kandidatenfeld
von vornherein eingeengt.

Denn weitaus entscheidender als alles im Detail zu verstehen ist es — so
banal das klingen mag — tatséchlich ,fihren“ zu kénnen. Die Suche nach
einer echten Fiihrungspersonlichkeit muss deshalb im Vordergrund stehen.

. . Gefragt sind keine Task Force Manager, sondern langfristig denkende
, Fachkenntnis wird

als Erfolgsfaktor

Fuhrungspersénlichkeiten und Unternehmensgestalter, die technisches
Verstidndnis mit zukiinftigen Geschaftsmodellen verbinden kénnen. Insofern

zu Lasten der gilt es, bei den Kernkompetenzen anzusetzen, um besser und zukunftsfihi-
Fiihrungsqualifikation ger zu werden.
tiberschdtzt"

Die entscheidende Frage dabei lautet: Was unterscheidet einen sehr guten

von einem guten Entwicklungschef?

DIE DREIZEHN KOMPETENZEN DES
ENTWICKLUNGSCHEFS DER ZUKUNFT

Kiinftige Entwicklungsvorstande bilden idealerweise eine Kombination
aus einem exzellenten Strategen und Innovator, einer herausragenden
Fihrungspersénlichkeit und einem versierten Veranderungsmanager mit
ausgepragter Ergebnisorientierung:
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Anforderungen an den Entwicklungschef der Zukunft

1. Ungewdhnliche Dinge tun und fiir Projekte kimpfen

EXZELLENTER STRATEGE
& INNOVATOR

oW

HERAUSRAGENDE
FUHRUNGSPERSONLICHKEIT

© oo N owv

Fiihren und managen kénnen
Richtiges Team auswahlen

Hochste Innovations- und Gestaltungskraft belegen
Risiken eingehen und managen
Wichtiger Partner in der Strategiediskussion sein

Exzellent kommunizieren kénnen
In vielen Themen diskussionsfihig sein
Fuhrungsstil-Spektrum abdecken

10. Souverdn mit dem Unbekannten umgehen

VERSIERTER
VERANDERUNGSMANAGER

12. Netzwerke haben und nutzen

AUSGEPRAGTE
ERGEBNISORIENTIERUNG

EXZELLENTER STRATEGE & INNOVATOR

Fahigkeit 1: Ein sehr guter Entwicklungschef misst sich daran, unge-
woéhnliche Dinge zu tun und fiir ,,seine“ Projekte zu kimpfen

Das setzt voraus, eine Zielrichtung fir die kommenden fuinf bis zehn

Jahre vorgeben zu kénnen, fiir die dann auch gekdmpft wird. Es sollte eine
Vorstellung davon vorhanden sein, wohin es bei aller Unsicherheit gehen
und mit welchen Technologien das Unternehmen erfolgreich in die Zukunft
geftihrt werden soll — méglichst kompatibel mit der Unternehmensstrate-
gie oder als treibende Kraft fiir deren Weiterentwicklung.

Insofern erkennt und analysiert der Entwicklungsvorstand kiinftig
gemeinsam mit seiner Fiihrungsmannschaft nicht nur die relevanten
Trends, sondern versteht auch ihre mégliche Tragweite und Auswirkung
auf das Unternehmen. Dazu antizipiert er zukiinftige Kundenbediirfnisse

und ubersetzt sie in konkrete Produkt- und Geschiaftsmodellanforderungen.

Und er erkdmpft das dafiir erforderliche Budget.

11. Veranderungsprozesse anstofien und fuhren

13. ,Delivery on Strategy“ erreichen

,,Man muss ein Bild
der Zukunft im Kopf
haben und trotz aller
Unsicherheiten dafiir
kimpfen“

DER ENTWICKLUNGSVORSTAND DER ZUKUNFT
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DER ENTWICKLUNGSVORSTAND DER ZUKUNFT

»Es geht nicht ohne die
Courage, bestimmte
Technologie-Themen
herauszuschneiden —
und andere eben

dann auch bewusst
auszuschlieflen“

“Man braucht die
Féhigkeit, das volle
Commitment seiner
Fiihrungsmannschaft
zu erreichen — sonst
geht nichts.“

Fahigkeit 2: Ein sehr guter Entwicklungschef hat héchste Innovations-
und Gestaltungskraft

Vorbedingung ist es, herkémmliche Annahmen zu Technologie, Produkten
und Mirkten infrage zu stellen und dariiber im Idealfall neue Méglichkeiten
und Wettbewerbsvorteile fiir das Unternehmen zu schaffen. Damit einher
geht ein fast schon leidenschaftlicher Einsatz dafur, die Entwicklungs-
pipeline mit wettbewerbsiiberlegenen, innovativen, marktgerechten
Produkten zu fullen.

Fahigkeit 3: Ein sehr guter Entwicklungschef geht Risiken ein

Er hat die Courage, bestimmte Technologie-Themen herauszuschneiden,
auf die sich das Unternehmen konzentriert und die es klar angeht — und
damit in Kauf nimmt, deshalb andere Dinge bewusst nicht zu tun. Das setzt
Abstraktionsfahigkeit voraus, um unterscheiden zu kénnen, was tatsichlich
wichtig und was unwichtig sein wird — und dies auch klar darzustellen und
umzusetzen.

Fahigkeit 4: Ein sehr guter Entwicklungschef wird als wichtiger Partner in
der Strategiediskussion respektiert — auf Augenhohe mit den anderen
Vorstinden

Er bringt die Technologieseite und die Auswirkungen auf das Geschafts-
modell wirksam, kompetent und mit Nachdruck in die Strategiediskussion
ein. Das erfordert Gespur fur die Gesamtkonstellation im Vorstand, die
Weiterentwicklung der Unternehmensstrategie und vor allem ein wirkliches,
tiefes Verstandnis der Marke und ihrer Anforderungen.

HERAUSRAGENDE FUHRUNGSPERSONLICHKEIT

Fahigkeit 5: Ein sehr guter Entwicklungschef ist eine Fithrungspersonlich-
keit, die auch managen kann

Das ist die Idealkombination. Ein purer Manager wiirde nur das Tagesge-
schift steuern. Es kommt vielmehr darauf an, die strategischen Themen im
Griff zu haben und die Marschrichtung vorzugeben.

Ein sehr guter Entwicklungschef ist eine echte Personlichkeit und verfligt
tuiber auflerordentlich starke Fiihrungsqualitaten. Er muss Menschen
motivieren kénnen und sie fur die Aufgabe und grofen Herausforderungen
(»The thing bigger than myself“) begeistern. Zentrales Kriterium ist die
Fahigkeit, das volle Commitment seiner Fiihrungsmannschaft zu erreichen
und aufrechterhalten zu kénnen.
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Fahigkeit 6: Ein sehr guter Entwicklungschef hat ein ,,extrem gutes
Hindchen, sein Team auszuwihlen

Er schafft den Raum und befihigt seine Mitarbeiter, selbststindig Projekte
anzustoflen, strategische Ziele zu setzen und ihre Fiihrungsrollen eigenver-
antwortlich wahrzunehmen. Dazu schafft er eine Organisation, Prozesse
und Gremien, um die cross-funktionale und globale Zusammenarbeit zu
intensivieren und interne Widerstande abzubauen. Das erfordert die Fahig-
keit, in einer multidimensionalen Matrix effektiv fithren zu kénnen.

Fahigkeit 7: Ein sehr guter Entwicklungschef ist ein exzellenter
Kommunikator

Er zeichnet sich durch einen souverianen Auftritt aus, als jemand, der den
Entwicklungsbereich ,,im Griff“ hat und nach auflen stark reprasentiert. Er
kann tiberzeugend darlegen, wo sein Unternehmen wie besser und warum
schneller als der Wettbewerb sein wird. Das setzt Sicherheit und Gewandt-
heit auf internationalem Parkett voraus — und die leider noch immer eher
seltene Fahigkeit, die Strategie iberzeugend auch ohne Powerpoint-Charts
auf Englisch erlautern zu kénnen — auch gegentiber Analysten.

Fahigkeit 8: Ein sehr guter Entwicklungschef ist in (fast) jedem Thema
diskussionsfahig

Das erfordert breite und tiefe technische Kenntnisse, um wirklich
hinterfragen zu kénnen, ob die Fachleute ihren Auftrag trotz aller (Kosten-,
Zeit- und Qualitits-) Zwange im Produktentstehungsprozess richtig erfiillt
haben oder ob sie suboptimale Kompromisse eingegangen sind. Wichtig ist
die Fahigkeit des Entwicklungsvorstandes, ein Produkt gesamtheitlich
beurteilen zu kénnen — er muss die Eigenschaften des Fahrzeuges
»erfahren“ und seine Bewertung motivierend an die Mannschaft
weitergeben kénnen. Das setzt geistige Beweglichkeit voraus mit der
Fahigkeit, thematisch schnell umschalten und die Betrachtungsebene
(operativ vs. strategisch) wechseln zu kénnen.

Fahigkeit 9: Ein sehr guter Entwicklungschef deckt ein Fiihrungsstil-
Spektrum ab

Gesucht sind Persénlichkeiten mit Riickgrat, die keine Denkverbote akzep-
tieren und den Mut zum berechtigten Widerspruch haben — aber auch die
Fahigkeit und Bereitschaft haben, im Konsens zu entscheiden. Genauso

muss ein der Unternehmensphase gerecht werdendes Spektrum von koope-

rativen UND autokratischen Fiihrungselementen abrufbar sein. Das setzt
hohe soziale Kompetenz und grofes diplomatisches, auch interkulturelles
Geschick voraus.

»Oft scheitert es schon
an der leider immer
noch eher seltenen
Féhigkeit, die Strategie
tiberzeugend auch
ohne Powerpoint-
Charts auf Englisch
erkldren zu kénnen.“

»Er muss hinterfragen
kénnen, ob die
Fachleute ihren Auftrag
richtig erfiillt haben
oder ob sie aus Zeit-
oder Kostengriinden
suboptimale
Kompromisse eingegan-
gen sind.“

»Es muss ein Spektrum
von kooperativen
UND autokratischen
Fiihrungselementen
abrufbar sein“

DER ENTWICKLUNGSVORSTAND DER ZUKUNFT
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DER ENTWICKLUNGSVORSTAND DER ZUKUNFT

VERSIERTER VERANDERUNGSMANAGER
Fahigkeit 10: Ein sehr guter Entwicklungschef geht souveridn mit dem
Unbekannten um

Er sucht Wege in unbekanntem Terrain und findet dort den Erfolgspfad.
Damit hat er den Blick auf das Ziel — so ungenau es auch immer sein mag.

Fahigkeit 11: Ein sehr guter Entwicklungschef kann erfolgreich Verande-
rungsprozesse anstoflen und fiihren

Er setzt sich fur die gewihlte neue Ausrichtung ein und folgt persénlich
dieser neuen Linie, selbst wenn diese der gangigen Praxis widerspricht.
Dabei bleibt er nicht starr, sondern ldsst auch neue Erkenntnisse aus Piloten
einflieBen (,,fail early, fail cheap*). Er kommuniziert die neue Ausrichtung
und erforderlichen Veranderungen mit einer klaren Begriindung und wirbt
bei allen sich bietenden Gelegenheiten fiir die zukiinftige Ausrichtung.

Fahigkeit 12: Ein sehr guter Entwicklungschef ist ein starker Netzwerker

Er verfligt tiber starke interne und externe Netzwerke in Technologie,
Wissenschaft und relevanten Gremien. Und er kann diese Netzwerke gestal-
ten und sie zum Wobhle (Innovation) des Unternehmens nutzen. Das setzt
ein Denken und Handeln in Kategorien der Vernetzung voraus und bedingt
die aktive Zusammenarbeit tiber funktionale Grenzen hinweg.

AUSGEPRAGTE ERGEBNISORIENTIERUNG

Der Erfolg eines Entwicklungschefs kann anhand einiger etablierter Kriterien
gemessen werden — etwa an der

» erfolgreichen Durchfuhrung von Entwicklungsprojekten,

» Anzahl von Neuproduktanliufen oder Modellpflegen p.a.,

» Einhaltung des SOP,

» Schlagkraft und Motivation der Entwicklungsfiihrungskrafte und Teams,
» Einhaltung des (Headcount-) Budgets,

» Platzierung bei Vergleichstests,

» etc.

SEITE 12
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Damit wiirde man jedoch eindeutig zu kurz springen oder zu , klein-klein“
denken. Stattdessen geht es vielmehr um die Erfullung der strategischen

el ,, Fiir die meisten
ele.

Entwicklungs-KPls
braucht es wenig
spezielle Intelligenz.
Vielmehr geht es um
die Erfiillung der strate-
gischen Ziele“

Fahigkeit 13: Ein sehr guter Entwicklungschef erreicht ,,Delivery on
Strategy*

Erfolg und Ergebnis zeigen sich durch den identifizierten und konsequent
gegangenen Erfolgspfad und die Konkretisierung in Produkten in zwei bis
fuinf Jahren. Ohne Frage geht es dabei auch um eine gewisse Prognose-

genauigkeit und tatsachliche Erreichung der kommunizierten Ziele, um
keine (negativen) Uberraschungen zu schaffen. Das erfordert auch eine
Durchgangigkeit der technischen Lésungen tiber Modellreihen hinweg, um
maximale Synergien zu realisieren.

Insgesamt zeigt sich der Erfolg eines wirklich sehr guten Entwicklungschefs
an der Geschwindigkeit, in der die (richtigen) neuen Technologien in das
Unternehmen und in profitable Produkte und Geschaftsmodelle gebracht
werden, und wie schnell und wie weit Technologie zu realisiertem Wettbe-
werbsvorsprung und Unternehmensergebnis beitrigt.

Kurz gesagt — es geht um die Anzahl der realisierten ,,Blockbuster” und die
Erreichung der strategischen Ziele.
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FAZIT
Bei allem Hype tiber , Digitalisierung®, den ,,Chief Product Officer” und
»Disruption“ — gesucht werden nach wie vor und gerade tUberzeugende

Fuhrungspersdnlichkeiten mit nachgewiesenen General Management-
Fahigkeiten und einem starken Erfahrungshintergrund in der technischen
Entwicklung.

Es sollte also nicht der beste Techniker zum Entwicklungsvorstand berufen
werden — sondern die Persdnlichkeit, die ein solides technisches Verstind-
nis mit Geschiftsplanen verbinden kann.

Das gilt fir einen etablierten Automobilhersteller oder einen mittelstandisch
gepragten Zulieferer genauso wie fiir die Newcomer bei Tesla, Google &

Co. Der Unterschied — bei den Newcomern wird mehr das , traditionelle®,
automobile Engineering-Know-How benétigt, bei den Etablierten muss die
Geschiftsmodell-Kompetenz schnell aufgebaut werden.

Rat an kiinftige Entwicklungschefs

In unseren Interviews und Gesprachen fragten wir Aufsichtsrate und amtierende Entwicklungsvor-
stande auch nach ihrem Rat an kiinftige Entwicklungschefs:

» Lese die Kristallkugel, habe den Weg in die Zukunft im Kopf, lasse Dich nicht beirren. Kampfe
daftir und um Budget. Und nimm Deine Fiihrungsmannschaft mit!

» Setze Leute Deines Vertrauens ein, die loyal, gut und stark sind und Dich gut beraten. Eine sehr
starke zweite Ebene ist der Schlissel!

» Sprich moglichst oft mit jungen Leuten, verstehe, was sie wollen oder gern hatten. Frage dabei
nicht nur intern im Vertrieb und Marketing — Du musst die zukiinftigen Beddirfnisse kennen, mit
Technologie-Trends vertraut sein und diese dann erfolgreich im Produkt umsetzen.

» Sei offen fur andere Fachbereiche — auch dort sind Know-how und Ideenreichtum vorhanden.
» Schaue, was der Kern der Marke ist. Arbeite daran, ihre Stiarken zu stérken.
» Traue Dich, zu entscheiden und (mehr) Risiken einzugehen!

(Mehr ist es nicht)



Dank an unsere Interviewpartner

Um die Anforderungen an den Entwicklungsvorstand der
Zukunft besser zu verstehen, haben wir im Rahmen kirzlich
abgeschlossener und laufender Suchmandate mehr als 30
CEOs, Vorstiande und Entwicklungsleiter interviewt und die
entsprechenden Positionsbeschreibungen analysiert. Bei
unseren Interviewpartnern méchten wir uns fur ihre Zeit und
ihre Uberlegungen bedanken.
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