Lehrstuhl fur Produktentwicklung

Global verteilte
Produktentwicklungsproj ekte

Ein Vorgehensmodell auf der operativen Ebene

Heiko Gierhardt

Vollstandiger Abdruck der von der Fakultat fur Maschinenwesen
der Technischen Universitat Minchen
zur Erflangung des akademischen Grades eines

Doktor-Ingenieurs

genehmigten Dissertation.

Vorsitzender: Univ.-Prof. Dr.-Ing. Bernd HeiRRing
Prifer der Dissertation: 1. Univ.-Prof. Dr.-Ing. Udo Lindemann

2. Univ.-Prof. Dr.-Ing. habil. Reiner Anderl

Die Dissertation wurde am 06.06.2001 der Technischen Universitat Minchen eingereicht und
durch die Fakultat fir Maschinenwesen am 14.08.2001 angenommen






Vorwort des Herausgebers

Problemstellung

Die Globdidgerung ds Prozess wetweiter Vertellung und Vernetzung 6konomischer Ressourcen
bietet einersaits immenses Potenziad hingchtlich Innovationsféhigkeit, Flexibilitét, Kogten, Quditét
und Zeit. Anderersaits stellt die tatsichliche Umsetzung diese Potenzids eine grol¥e Herausforderung
in der unternehmerischen Reditét dar. Vor dem Hintergrund des immer weiter steigenden Wettbe-
werbsdruckes ist die Nutzung dieses Potenzids gerade fur die Produktentwicklung zur Reduzierung
der Entwicklungszeit sowie zur Entwicklung marktgerechter Produkte eine grofe Herausforderung.
In diesem Zusammenhang it die grundlegende Problemstellung in der Gestatung von Projekten und
Prozessen der Produktentwicklung Uber die Grenzen von Landern und Kulturen hinweg zu sehen.
Zentrder Aspekt it hierbe die effektive und effiziente Kooperation globa vertelter Partner auf der
operativen Arbeitsebene.

Bestehende Ansitze in der Produktentwicklung beschéftigen sich im wesentlichen nur mit einzelnen
Teilagpekten globaer Zusammenarbeit. Im Vordergrund der Betrachtung stent dabel die rechner-
technische Unterstiitzung der Konstruktionsphase des Entwicklungsprozesses. Hierbel mangdlt esam
Vergadndnis der Produktentwicklung ds integriertem und interdisziplinérem Prozess, welcher der
Informationsverarbeitung,

-generierung und -weitergabe dient. Somit fehlt die Grundlage zur methodisch systematischen Lo-
sung der komplexen Problemstellung globa vertellter Zusammenarbeit in der Produktentwickiung.

Zielsetzung und Losungsansatz

Diese Arbeit hat das Zid en integriertes und ganzhetliches Vorgehensmodd| ds Basis zur Nutzung
des Potenzids globa vertellter Produktentwicklung vorzugtdlen. Dieses Vorgehensmodd| soll auf
der operativen Arbeitsebene globae Projekte und Prozesse der Produktentwicklung hinsichtlich der
Kooperation vertellter Partner methodisch systematisch unterstiitzen. Dies umfasst die Analyse der
projekt- bzw. prozess-spezifischen Problemsituation, das Losen dieser Problemsituation, die Integ-
ration der LOsung in den Projekt- und Prozessverlauf sowie die kontinuierliche Walterentwicklung
des Vorgehens durch Anwendung. Aktions- und Verstdndnisgrundiage ist ein Kooperationsmodell,
welches das komplexe Zusammenwirken global verteilter Partner beschreibt. Die Arbeit soll somit
Verantwortungstragern in der globa verteilte Produktentwicklungsprojekten und Prozessen ds pra-
xiggerechter Leitfaden dienen, um Kooperation tber raumliche und zetliche Trennung hinweg effek-
tiv und effizient umzusstzen. Exemplarisch sollen Abl&ufe in der Automobilindustrie und dabe insbe-
sondere die 24-Stunden Entwicklung betrachtet werden

Ergebnisse
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Das zentrale Ergebnis der Arbeit ist die detaillierte Ausarbeitung eines VVorgehensmoddls zur Unter-
stiitzung global verteilter Projekte und Prozesse der Produktentwicklung sowie dessen Verifikation
anhand der praktischen Anwendung in der industridlen Praxis.

Das Vorgehensmodd | der verteilten Produktentwicklung basiert auf den methodisch systematischen
Grundlagen der des Systems Engineering und der ganzhatlichen Problemlsungsmethodik. Es ke
deht aus ener Integrations- sowie einer Losungsebene. Die Integrationsebene beschreibt die A
wendung des Vorgehensmoddlls auf der operativen Arbeitsebene im Projekt bzw. im Prozess. Die
Lésungsebene umfasst die methodisch systematischen Bausteine zur Entwicklung projekt- und -
prozessspezifischer Lasungen der komplexen Vertellungsprobleme. Die Bausteine der Losungsebene
snd das Projekt- und Prozessmanagement, die Informationdogitik, die Teamentwicklung, die Sys-
tementwicklung sowie das Lessons Learned zur kontinuierlichen Verbesserung des Modells.

Die Verifikation des Vorgehensmoddls erfolgte im Bereich der Motorenentwicklung und durch die
Rediserung der 24-Entwicklung.

Folgerungen die unternehmerische Praxis

Das vorgestellt V orgehensmodell bietet Unternehmen, die in Rahmen der Produktentwicklung globa
tétig sind, die Moglichkeit den globd vertellte Entwicklungsprozesse optima zu gestalten und umzu-
setzen. Das Vorgehenamodell bertickschtigt hierbel die individuelen Bedirfnisse der Einsatzumge-
bung und bietet projekt- und prozess-spezifische Problemldsungen, die der komplexen Problemstel-
lungen vertelter Zusammenarbeit gerecht werden. Dies erfordert dlerdings auch einen Ressourcen
aufwand, der dem tatsichlichen Potenzid global vertellter Produktentwicklung im Einzdfdl gegen
Uber gestd |t werden muss.

Gerade die Anwendung des Vorgehensmodells hat gezeigt, dass das Vorgehensmodell der verteilten
Produktentwicklung sch as praxisgerechte Anleitung zur effektiven und effizienten Problemlésung
komplexer und korrelierender Problemstellungen globaler K ooperation erwiesen hat.

Folgerungen fur Forschung und Wissenschaft

Globae Kooperation wird auch in Zukunft nicht nur in der Produktentwicklung eine immer wichti-
gere Rolle spiden. Der Gestdtung von Entwicklungsprozessen und der Unterstiitzung vertellter Pro-
jekte der Produktentwicklung kommt in der Forschung somit eine unbestritten hohe Bedeutung zu.
Die Arbeit liefert auf Basi's der Systemtheorie des Systems Engineering und der ganzheitlichen Prob-
lemlésungsmethodik enen grundliegenden Betrag zur methodisch systematischen ProblemlGsung.
Diesig Voraussetzung zur Realiserung globa verteilter Entwicklungsprojekte und -prozesse.

Aus Forschungssicht zeigt gerade die Anwendung des Vorgehensmodells zur Rediserung der 24-
Stunden Entwicklung as komplexeste Form der vertellten Produktentwicklung, dass nur ein metho-



disch sysematisches Vorgehen in Verbindung mit einer ganzhetlichen Betrachtungsweise der Prob-
lemstelung die Potenziale globd vertallter Produktentwicklung ermdglichen kann.

Im August 2001 Prof. Dr.-Ing. Udo Lindemann
Lehrstuhl fir Produktentwicklung
Technische Universté Minchen
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1. Einleitung und Zielsetzung

1. Einleitung und Zielsetzung

1.1 Problemstellung

Die Globaiserung ds Prozess der Vertellung und Vernetzung von Wirtschaftsressourcen bietet fur
Unternehmungen einersaits grof3es Potenzid hingchtlich der Innovationsféhigkeit, der Flexibilitét, der
Kostensenkung und der Zeitreduzierung sowie der Quditétsverbesserung. Andererseits gelt Sch die
Herausforderung der tatsachlichen Nutzbarmachung dieses Potenzids.

Gerade fur die Produktentwicklung as kooperativem und informationsgenerierendem Prozess resu-
tiert aus der Globaiserung ein erhohter Wettbewerbsdruck durch intensiveren und globaen Wett-
bewerb, durch verteilte und fordernde Méarkte sowie durch immer kiirzer werdende Technologie-
zyklen (vgl. [Ahn, 1997], [Smith et d., 1991], [Wildemann, 1999], [Whedright et a., 1992] und
[Milberg et d., 1996]). Zum anderen gibt der Prozess der Globdisierung Optimierungsmdglichkeiten
zur Verteilung, Vernetzung und Integration von Entwicklungsressourcen (vgl. [Picot et d., 1998)),
die es Unternehmen erméglichen, dem Wettbewerbsdruck standzuhalten.

Die Komplexitét der Herausforderungen, die sch aus dem Prozess der Globaiserung ergibt, wird
am Beispid der globaen Vernetzung in der Automobilindustrie deutlich (Stand 1999,). Aus Bild 1.1
geht hervor, dass globa verteilte Kooperation innerhab der Automobilindudtrie in den verschie-
dengten Bereichen eine Tatsache des taglichen Arbeitens ist (Hierbel sind die vidfdtigen Zulieferer-
beziehungen noch nicht betrachtet). Die Form der Zusammenarbeit reicht von unternehmensinterner
Kooperation Uber Standorte und Zeitzonen hinweg bis hin zur unternenmensiibergreifenden Zusam:
menarbeit in Form von Joint-Ventures, Technologie- und Fertigungsabkommen, Austausch oder
Abnahme von Teilen und Komponenten sowie Montage und Fertigungsabkommen. Die Vielzahl der
Partner und die Vielschichtigkeit der Kooperationsformen zeigen klar, wie komplex und Stuations-
pezifisch die Herausforderungen hingchtlich der Gestaltung globaer Kooperation in der Produkt-
entwicklung sind. Die Praxis (vgl. u.a Abschnitt 1.3) hat gezeigt, dass die verschiedenen Einfliisse
wie raumliche Digtanz, kulturelle und sprachliche Unterschiede, Konsstenz der Prozesse sowie
Trangparenz von Information und Kommunikation gerade auf der operativen Arbeitsebene Griinde
fur ein Scheitern globder Zusammenarbeit sein kénnen. Hier ist anzumerken, dass das Problemprfil
wegen seiner Komplexitét projekt- bzw. prozess-spezifischis.

In Bild 1.2 sind verschiedene Griinde aufgefiinrt, die zur Riickverlagerung von Produktionsstétten’
aus dem Audand gefuihrt haben.

! Hierbei ist anzumerken, dass sich die grundlegenden Problemstellungen globaler Kooperation in der Produkt-
entwicklung nur unwesentlich von denen in der Produktion unterscheiden.
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Nach WIENDAHL ET AL. Snd es vor alem der Mangd an Flexibilitét, die Schwierigkeiten bei der
Nutzbarmachung der vorhanden Kapazitéten, die Kosten fir den Koordinationsaufwand und die
mangelnde Produktquditét, die Unternehmen dazu fuhren, globae Aktivitdten einzusellen.

Unternehmensiibergreifende Vernetzung «GM
[ « Joint-Venture « Karmann
« Austausch oder Abnahme von Teilen und
BMW Group Komponenten + Daewoo
VW
* Marketing/Vertriebs-Abkommen
- . ie- und Entwicklungs-Abkommen «Bertone Porsche
Unternehmensinterne/Vernetzung « Fertigungs-/Mo ~Abkommen
. Koopergtive Projekte/und Prozesse «Peugeot * Steyr
« Synergien von Resspurcen /
« Ford *Honda
&
Rover BMW  DaimlerChrysler
- Land Rover
Mini
Mercedes  Dodge
*GM
e Karmann MCC
“Fiat +Mazda Jeep Plymouth
VW
« Bert Unternehmensubergreifende Vernetzung -
erione * Toyota Joint-Venture .
* Austausch oder Abnahme von Teilen und Unternehmensintgrne Vernetzung
«Renault « Steyr Komponenten « Kooperative Projekte und Prozesse
ting/Vertriebs-Abkommen * Synergien von Ressourcen
« Ford *Honda « Technologie= ntwicklungs-Abkommen
: « Fertigungs-/Montage-A ”~
« BMW * Nissan /

Bild 1.1: Die globale Vernetzung der Automobilindustrie am Bespiel der BMW Group und der
DaimlerChrysler AG (in Anlehnung an [ Auto, 1999])

Die jungste Vergangenheit hat gezeigt, dass das vernetzte und korrdierende Problemprofil im Be-
reich unternehmenginterner (und unternehmensexterner) Kooperation zu einer erngthaften Geféhr-
dung der Unternehmensexistenz fiihren kann. In diesem Zusammenhang hat die Erfahrungsgrundlage
der hier vorliegenden Arbeit (Sehe Abschnitt 1.3) gezeigt, dass die grundlegenden Problemstellungen
auf der operativen Arbeitsebene zu spét erkannt werden und die Lésungen nicht umfassend genug
snd.

Eine Rethe von Arbeiten (z.B. [Anderl, et a., 1998], [Krause et d., 1998] und [Cutkosky, 2000])
befassen sch intensv mit der Problematik der globa vertellten Produktentwicklung. Im Mittel punkt
stehen dabe die rechnertechnische Unterstiitzung der Zusammenarbeit in der Konstruktionsphase
des Produktentwicklungsprozesses sowie der Einsatz moderner Werkzeuge der Informations- und
Kommunikationgtechnik. Die Betrachtungen sind in diesem Zusammenhang zwar sehr umfassend,
doch mangdt es an einem integrierten und ganzhetlichen Vorgehensansatz, der es ermdglicht, das
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Vertalungspotenzid zu erkennen, das projekt- und prozess-spezifische Problemprofil friihzetig zu
identifizieren sowie die Stuativ optimaen Losungen zu erarbeiten und in den Projekt- bzw. Prozess-
verlauf zu integrieren. Grundlage hierfir muss eine detalllierte Betrachtung globaler Kooperation auf
der operativen Arbeitsebene sein, die neben den Maoglichkeiten der Informations- und Kommunika-
tionstechnologie auch die Prozessgestaltung, die arbeitspsychologischen Agpekte der Zusammenar-
beit sowie die Aufberaitung von Information im Entwicklungsprozess umfasst. Nur so kann das Fo-
tenzid globd verteilter Produktentwicklung genutzt werden.
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Bild 1.2: Grunde fir die Verlagerung (r.) von Produktionsstatten ins Ausland bzw. fir die
Ruckverlagerung (l.) von Produktionsstatten aus dem Ausland (vgl. [Wiendahl et al., 1999])

Somit lassen sch die wesentlichen Problemstellungen, die in dieser Arbeit behanddt werden, as
Frage wiefolgt formulieren:

Wielasst sich globd verteilte Produktentwicklung effektiv und effizient rediseren?

Wie kann die Verteilung von Ressourcen der Produktentwicklung gezidlt genutzt werden, um
den Entwicklungsprozess effektiver und effizienter zu machen?

Wie muss ein integrierter und umfassender Ansatz zur Unterdtiitzung globd vertellter Pro-
duktentwicklung auf der operativen Arbeitsebene aussehen?

Was snd die grundlegenden Elemente zur Identifiketion des projekt- und prozess
spezifischen Problemprofils globa vertelter Produktentwicklung?

Was snd die grundlegenden Elemente zur umfassenden Lsung des Problemprofils?
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Im Rahmen dieser Arbeit gilt es, die Problemstellung zu 16sen und diese Fragen schliissig zu beart-
worten.

1.2 Zielsetzungen und LOosungsansatz

Grundlegendes Zid der hier vorliegenden Arbeite ist es, ein ganzhetliches und integriertes \VVorgehen
as Bass zur Nutzung des Potenzids globa vertellter Produktentwicklung aufzuzeigen. Dieses Vor-
gehen soll auf der operativen Arbeitsebene in der Produktentwicklung wirken. Das bedeutet, dass
globale Projekte und Prozesse der Produktentwicklung hinsichtlich der Kooperation zwischen den
vertellten Partnern methodisch und systematisch zu unterstiitzen sind. Dabel gilt es, folgende Aspekte
zu vertiefen und darzugdlen:

Herausforderungen und Potenzia e des Prozesses der Globalisierung,

Grundlagen der Vertellung und Kooperation in der Produktentwicklung,
Herausforderungen und Potenzide global verteilte Kooperation in der Produktentwicklung,
Projekte und Prozesse der Produktentwicklung aus der Unternehmenspraxis,

typische Problemstellungen globd vertellter Produktentwicklung auf der operativen Arbets-
ebene

effektive und effiziente Losungsanséize zur Bewdtigung der Problematdlungen globa ver-
tellter Produktentwicklung

Die Arbeit soll somit Verantwortungsirégern in globa vertellten Produktentwicklungsprojekten und -
prozessen ds Letfaden dienen, um ene effektive und effiziente Kooperation Uber réumliche und
zeitliche Trennung hinweg zu erreichen. Zid dabe ig es, eine umfassende und praxisgerechte Anlei-
tung zur Gestdtung Erhatung globa vertellter Kooperation in der Produktentwicklung vorzugeben,
mit der es moglich ist die projekt- bzw. prozess-pezifischen Problemstellungen friihzeitig zu erken-
nen und erfolgreich zu |6sen.

Der zentrde Lésungsansatz zur Erreichung der hier aufgezeigten Zidsetzungen it die modellhafte
Dargelung des umfassenden und integrierten Vorgehens zur Optimierung globa verteilter Projekte
und Prozesse der Produktentwicklung, die durch die Komplexitét eines vernetzten und korrelieren
den Problemprofils hingchtlich globder Zusammenarbeit charakterisert sind. Das Vorgehensmodell
der vertalten Produktentwicklung ist somit Handlungsgrundiage zur Losung vertellungsbedingter
Problemstellungen in der Produktentwicklung (sehe Bild 1.3). Die Produktentwicklung wird hierbel
as kooperativer und informationsumsetzender Prozess verstanden, der auf dem theoretischen Fun-
dament der Integrierten Produktentwicklung (vgl. [Ehrlenspiel, 1995] und [Prasad, 1997] sowie des

4 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)
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Smultaneous und Concurrent Engineering (vgl. [Prasad, 1996], [Evershem et d., 1995] und [Bullin-
ger et d. 1995]) basert.

sl Vorgehensmodell
., Verteilte
Produktentwicklung®

Projektverlauf s
Umfassendes und
(Prozessverlauf) : .
b (A integriertes Vorgehen
Wik Nl zur Optimierung global
Charakterisiert durch die verteilter Projekte und
Komplexitat des vernetzten Prozesse der
und korrelierenden ‘ N Produktentwicklung

Problemprofils

Kooperationsmodell als
Aktions - und
Verstandnisgrundlage

¢ Modellhafte Darstellung
des Zusammenwirkens
Uber die rAumliche und
zeitliche Trennung hinweg

Systemtheoretischer
/\ Umfassend Ansatz zur
Komplexitatsbewaltigung

als Vorgehensgrundlage
Projektplanung Analyse

Prozessplanun Losung
( . g) Integration

Kontinuierliche
Weiterentwicklung

Global verteiltes Produktentwicklungsprojekt
Global verteilter Produktentwicklungsprozess

Bild 1.3: Lésungsansatz des Vorgehensmodells der verteilten Produktentwickliung

Vorgehensgrundlage des Moddlls sind die systemtheoretischen Ansdize zur Komplexitétsbewdtigung
baserend auf dem Systems Engineering (vgl. [Daenzer, 1994] und [ZUg, 1997], dem Vorgehens-
zyklus der Integrierten Produktentwicklung (vgl. [Ehrenspiel, 1995]) und der Ganzhetlichen Prob-
lemlGsungsmethodik (vgl. [Probst et a., 1990] und [Gomez et a., 1995]). Hieraus ergeben sich fur
das Modell die folgenden V orgehensdemente:

methodisch-systematische Andlyse der projekt- bzw. prozess-spezifischen Problemsituation,
methodisch-systemati sches L dsen der Problemsituation,

Integration der LOsung in den Projekt- und Prozessverlauf,

kontinuierliche Weiterentwicklung des Vorgehensmodd s durch die Anwendung.
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Aktions- und Versandnisgrundliage fir das Vorgehnensmodell ist ein Kooperationsmoddl, welches
das Zusammenwirken globa vertalter Partner im Entwicklungsprozess beschreibt. Das bedeuitet,
dass die Anwendung und die Inhate des Vorgehensmoddls der vertallten Produktentwicklung auf
den Annahmen des Kooperationsmodels hinschtlich globd vertellter Zusammenarbeit beruhen.

Grundlegender Aspekt des VVorgehensmoddlls ist die Integration in das betrachtete Projekt bzw. in
den betrachteten Prozess. Die Interaktion umfasst dabel im Rahmen der Projekt und Prozessplanung
das friihzeitige Aufzeigen des Potenzials globa vertellter Kooperation, die Identifikation des projekt-
bzw. prozess-spezifischen Problemprofils sowie die Entwicklung Stuativ optimaler Losungen. So
wird sichergestellt, dass bereits in der Planungsphase die Potenzide verteilter Kooperation erkannt
werden und die Herausforderungen friihzeitig bewdtigt werden kénnen. Im Projektverlauf (Prozess-
verlauf) besteht die Interaktion aus der Integration der erarbeiten Losungen in Projekt und Prozess
sowie der kontinuierlichen Identifikation und Lésung der Problemstellungen hinschtlich der vertellten
Zusammenarbeit, die Sch erst im Projekt und Prozessverlauf ergeben.

Der durch die Anwendung des Vorgehensmoddlls erzidte Erfahrungsgewinn ist Grundlage fur die
Waiterentwicklung des Modells. Durch die Dokumentation der Erfahrungen wird so eine Informati-
onsbass fir die Herausforderungen globd vertellter Produktentwicklung geschaffen.

1.3 Erfahrungsgrundlage der Arbeit

Als Erfahrungsgrundliage fir die hier vorliegende Arbeit diente die Mitarbet in globd vertellten Pro-
jekten und Prozessen der Produktentwicklung in der Automobilindustrie sowie die Durchfiihrung
eines 24-Stunden Entwicklungsprojektes (,, 24 Hour Follow the Sun Design* Projekt).

Bei den betrachteten Prozessen und Projekten handelte es sich zum einen um die Funktionsentwick-
lung fur elektrische Motorsteuerungen und zum anderen um den operativen Prifstandsbetrieb fir den
Antriebsstrang. Die Mitarbeit beinhdtete hierbel die Andyse und Ldsung der verteilungsbedingten
Problemstellungen ds Diengtleistung fur Projekt bzw. Prozess. In diesem Zusammenhang bedeutet
Mitarbeit einersaits Lernen Uber globae Vertellung und anderersaits Anwendung und Verifikation
des L 6sungsansatzes.

Be der Funktionsentwicklung handelt es sch um einen multidisziplindren und hoch vernetzten Ent-
wicklungsprozess, der in einem komplexen Organisationsumfeld ablauft und in dem ein mechatroni-
sches Produkt, der funktionale Bestandteil einer Motorsteuerung, entsteht. Das Organisationsumfeld
is hierbei durch die unternehmensinterne Zusammenarbeit Uber Standorte in Groforitannien und
Deutschland hinweg sowie durch die Kooperation mit Zulieferern charakterisert.

Der operative Prifstandsbetrieb umfasst die Versuchsdiengtleitung in den verschiedenen Phasen des
Motorenentwicklungsprozesses. Die Prifstandsressourcen (Personal und Prifstande) sowie die

6 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



1. Einleitung und Zielsetzung

Kunden (Vorentwicklung Motorkonstruktion und Applikation) snd dabei in Grof3ritannien und
Deutschland lokalidert.

Im Rahmen des ,,24 Hour Follow the Sun Design” Projektes gdt es, die Machbarkeit und das Fo-
tenzid eines neuartigen Vorgehens in der Produktentwicklung zu Uberprifen. Hierbel stand die Ver-
wirklichung der sequentidlen Entwicklung enes Versuchamotors Uber die Grenzen von Kontinenten
und Zeitzonen hinweg im Mittelpunkt. In der 24-Stunden Entwicklung kreist ein Entwicklungsprojekt
bildlich ausgedrtickt mit den Sonnenstrahlen um den Globus, um so durch die Ausnutzung der Zeit-
verschiebung absolute Entwicklungszeit zu reduzieren. Das ,,24 Hour Follow the Sun Design® Pro-
jekt war somit Anwendungsgebiet und Verifikationstal desin Abschnitt 1.2 vorgestellten Losungsan
satzes.

Die Erfahrungsgrundlage der hier vorliegenden Arbeit wird in Kepitel 4 detailliert vorgestellt.

1.4 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit orientiert sich an den in Abschnitt 1.2 aufgezeigten Zidsetzungen und ig in
Bild 1.4 beschrieben.

In Kapitel 2 werden die grundlegenden Aspekte des Prozesses der Globdiserung aufgezeigt. Hier-
be gilt es, neben der Begriffsbestimmung auch die grundlegenden Zusammenhéange sowie Ursachen
und Treiber der Globdiserung darzugtdlen, um die Thematik der verteilten Produktentwicklung in
einem umfassenden Kontext zu erfassen. Dabel stehen vor adlem die 6konomische und die technolo-
gische Sicht auf den Prozess der Globdiserung im Vordergrund der Betrachtung. In diesem Zusam-
menhang werden Herausforderungen und Potenziale fir das 6konomische Handeln auf globaen
Mérkten abgeleitet.

Aufbauend darauf wird in Kapitel 3 die pezifische Problematik der globa verteilten Produktert-
wicklung aufgezeigt. Als Vergdndnis und Vorgehensgrundiage hingchtlich der komplexen Zusam:
menhange dient ein Kooperationsmodell, das die globale Kooperation in der Produktentwicklung
umfassend und modellhaft beschreibt. Hieraus werden dann das typische Problemprofil sowie die
Ldsungshas's, der Wissensstand und der Handlungsbedarf detailliert erl&utert.

Um den Praxisbezug der Arbeit auf der operativen Arbeitsebene darzustdlen, werden in Kapitel 4
globa vertellte Produktentwicklungsprojekte und -prozesse vorgestellt. Dies snd im einzelnen das
»24 Hour Follow the Sun Design® Projekt, die multidisziplingre Funktionsentwicklung fir elektron-
sche Motorsteuergeréte sowie der operative Prifstandsbetrieb an international vertellter Standorte.



1. Einleitung und Zidsetzung

Kap. 2: Der Prozess der Globalisierung Kap. 3: Verteilte und Kooperative
Produktentwicklung
i i *Grundlagen
Begriffsbestimmung Kooperationsmodell der verteilten g
Ursachen und Treiber Produktentwicklung *Wissenstand
Herausforderungen und Potenziale Potenziale global verteilter eHandlungsbedarf
Produktentwicklung

Problemprofil
Lésungsbasis und
Handlungsbedarf
I
Kap. 4: Projekte und Prozesse aus der Praxis

*Praxisbezug auf der
operativen

24 Hour Follow the Sun Design Arbeitsebene

Common Platform -
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Operativer Priifstandsbetrieb

Kap. 5: Vorgehensmodell der verteilten Produktentwicklung

Aufbau des Vorgehensmodells *Ldsungsansatz

Methodisch-systematisches
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*Detaillierung
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Kap. 6: Integrationsebene Kap. 7: Losungsebene

Analyse und Problemidentifikation Projekt- und Prozessmanagement o\erifikation in der

Praxis

Lésungsimplementierung Informationslogistik

Lessons Learned Team-, Systementwicklung

Bild 1.4; Aufbau der Arbeit

Aus der in den vorangegangenen Kapiteln aufgezeigten Handlungsrichtung wird in Kapitel 5 das
Vorgehenamodd | der vertelten Produktentwicklung as Lésungsansatz zur Unterstiitzung globd ver-
teilter Produktentwicklungsprojekte und -prozesse erarbeitet. Hierbei stehen der Aufbau des Vorge-
hensmodédls sowie Anwendungsmdglichkeiten in der Praxisim Mittelpunkt der Betrachtung. Welter-
hin gilt es, in diesem Kapitd enersats, das methodisch-systematische Vorgehenskonzept in den
Bereichen der Andyse des Vertellungszustandes, der Problemidentifikation und der Lésungsmple-
mentierung detallliert aufzuzeigen. Zum anderen wird das methodisch-systematische V orgehenskon-
zept hingchtlich des Projekt- und Prozessmanagements, der Informationdogistik, der Teamentwick-
lung sowie der Systementwicklung as Teil des Moddls umfassend vorgestellt.

Die detalllierte Betrachtung der praktischen Anwendung des Vorgehensmoddls mit dem Zid der
Verifikation erfolgt in den Kapiteln 6 und 7. Die Veifikation des V orgehensmoddls geschient dabel
anhand der praktischen Anwendung in den globa verteilten Projekten und Prozessen, die in Kapitel
4 vorgestd It werden.

8 Dieses Buch ist erhéltlich im Verlag Dr. Hut, M inchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)
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2. Der Prozess der Globalisierung

Im Rahmen dieses Kgpitels soll im wesentlichen der Begriff Globaiserung ds solches definiert sowie
die mit der Globaiserung verbundene Begriffswelt geklart werden. In diesem Zusammenhang sollen
auch die Treiber des Globaliserungsprozesses dargestellt werden. Dartiber hinaus wird aufgezeigt,
welche Auswirkungen der Prozess der Globdisierung auf Unternehmer? im algemeinen hat. Dabei
soll der Handlungsbedarf auf der operativen Unternehmensebene dargestellt werden.

Hierzu gehdren u.a auch die Erlauterung zur globaen unbegrenzten Verfligbarkeit von Information
sowie der Einfluss kultureller Unterschiede auf die globae Zusammenarbet, wobel die Untersuchung
der technologischen und 6konomischen Zusammenhénge im Vordergrund steht.

Die Betrachtung erfolgt in eénem Top-Down Ansatz. Das heil¥, zunéchst werden makrodkonomi-
sche Gesamtagpekte intensv beleuchtet, um dann die mikrodkonomischen Aspekte einer Unterneh-
mung zu betrachten. Darauf aufbauend werden die resultierenden Poterzide fur Unternehmungen
sowie die Herausforderungen zur Nutzung dieser Potenzide hergelaltet.

2.1 Begriffsklarung, Abgrenzung und Auspragung

Die Begriffe der Internationdiserung und der Globaiserung werden auf verschiedenen 6konomi-
schen, politischen und soziokulturellen Ebenen erdrtert. Diese Erdrterungen reichen von feuilletonisti-
schen Betrachtungen hin zu wissenschaftlichen Untersuchungen. Internationdisierung und Globdisie-
rung umfassen dabel im wesentlichen die Interaktion zwischen politischen und 6konomischen Syste-
men. Im Folgenden soll eine fr diese Arbait gliltige Definition und Abgrenzung der Begriffe aufge-
zeigt werden.

2.1.1 Internationalisierung

Der Begriff Internationdiderung beschreibt die wirtschaftliche Verflechtung und die daraus resultie-
renden Interdependenzen verschiedener Lander und dler ihrer Wirtschaftssubjekte in unterschiedli-
chen Bereichen und Ausmalien. Se bezeichnet nach [Germann, H. et d., 1999, S.2] sowohl einen
Zudtand, ds auch enen Prozess. Logischerweise stellt sch die Frage nach der Abgrenzung zum
Begriff der Globdiserung. Im wesentlichen ist dieser Unterschied geographisch zu sehen. Die Inter-
nationdidgerung beschreibt die Austauschprozesse zwischen Volkswirtschaften von Nationadstaaten

2 Ein Unternehmen bezeichnet hierbei nach Wéhe, 1984, S.16-17] einen Betrieb (Sachleistungsbetrieb bzw.
Dienstleistungsbetrieb), der die individuelle Deckung eines fremden Bedarfs zum Ziel hat. Gepragt Woall,
2000a] wird diese Zielsetzung von den vom Wirtschaftssystem abhangigen Merkmalen, wie z.B. Eigenturrs-
form an Produktionsmitteln, (Privat- od. Kollektiveigentum) und Betriebsziele (Gewinnmaximierung)

10 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



2. Der Prozessder Globalisierung

innerhab weitgehend homogener Regionen (vgl. [Beck, 2000]). Auf politischer und 6konomischer
Ebene I&sst sch die Européische Union as Beispie anfiihren. Hier lag der Antell des intraregionden
Handels der Mitgliedsstaaten schon 1990 bel 72% (vgl. [Menzd, U., 1998, S. 119ff]). Auf der ur
ternehmerischen Ebene liegt der entscheldende Unterschied zwischen Internationdiserung und Glo-
baigerung in einer Ausweitung samtlicher Unternehmensfunktionen tber den Hamatstandort hinaus
(vgl. [Schwarz, 1994, S.27)).

2.1.2 Globalisierung

Die Internationdiderung ist dso im Vergleich zur Globaiserung der regiond begrenztere Fal der
Interaktion. Bel der Globaiserung ist gerade der globade Charakter der Interaktion zwischen politi-
schen und 6konomischen Systemen im Vordergrund der Betrachtung. Im Zusammenhang mit der
Vernetzung regionder Méakte spricht der Japaner Kenichi Ohmae [Ohmag, 1985] erstmds Mitte
der 80er Jahre von Globaigerung. Wie schwer der Begriff der Globdiserung dlerdings zu fassen i,
zeigt Schin folgender Aussage von BARNET ET. AL: ,,Globdization is the most fashionable word of
the 1990s, s0 portenous and wonderfully patient as to puzzle Alice in the Wonderland and thrill the
Red Queen because it means precisely whatever the user saysit means’ (vgl. [Barnet et. al, 1994, S.
14]). Im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit kann und soll nur ein Abriss zum Thema Globdise-
rung gegeben werden. Im Mittelpunkt stehen dabel Herausforderungen und Potenzide fir globd
agierende Unternehmen.

Aus der Literatur 1&sst gch keine einhetliche und dlgemeinguiltige Definition ablaten. Je nach Blick-
winkd wird eine postive und befreende oder eine negative, den Menschen unterdriickende Dar-
ddlung des Globdiserungshegriffes aufgezeigt. Diese Blickwinkd snd meig durch die jewelige
politische Angicht der Autoren begriindet.

Globaliserung und Internationaliserung beschreiben einen Wanddl auf politischer®, dkonomischer?,
technologischer® und soziokultureller® Ebene, der zu einer intensiveren Interaktion zwischen globa

% In dieser Arbeit werden die politische Aspekte von Globalisierung und Internationalisierung lediglich in Zu-
sammenhang mit der 6konomischen Betrachtung dargestellt. Es soll keine politische Debatte als ,, Graben-
krieg“ konkurrierender Ideologien gefiihrt werden. Verwiesen sei hierzu auf [Beck, 1998] oder [Altvater et al.,
1997], dieim wesentlichen den soziokulturellen Aspekt der Globalisierung betrachten.

* Besonderes Augenmerk liegt hierbei natiirlich auf dem unternehmerischen Handeln in einer globalisierten Oko-
nomie.

® Gerade die Méglichkeiten der Informations- und Kommunikationsntechnologie werden im Rahmen dieser Arbeit
naher beleuchtet.

® In dieser Arbeit wird der soziokulturelle Aspekt im wesentlichen nur durch die Einfliisse der kulturellen Unter-
schiede auf die globale Zusammenarbeit reprasentiert. Die unbestritten immensen Folgen der Globalisierung
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vertellten Partnern mit al seinen Vor- und Nachtellen fuhrt. Dieser Wande ist u.a gekennzeichnet
durch Mé&kte, die Uber nationde Grenzen hinweg zusammenwachsen, sowie eine wetweite Ver-
flechtung von Unternehmungen (vgl. [BASF, 1997]). Im marktwirtschaftlichen Sinne kann die Ziel-
Setzung enes Unternehmens nur sain, den globaen Marktantell zu optimieren. Hierbel gilt es weltweit
die spezifischen Vorteile der einzelnen Standorte von der Entwicklung eines Produktes bis hin zu
seiner optimalen Vermarktung zu verknipfen (vgl. [Mdller, 1999]). Die Formulierung der Marktan-
tellszide geschieht dabel auf einer einhatlichen Unternehmensstrategie am Weltmarkt. Nationa sub-
optimae Aktivitdten werden bewusst akzeptiert, um eine globa optimae Strategie zu rediseren
(globale Unternenmensstrategien) (vgl. [Meffert, 1991]), Diese Strategie kann nach [Ohmae, 1992,
S.111] hingchtlich der Verteillung von Verantwortung sowie Entscheidungskompetenz nur dezentra
angelegt sain. Der Strategiebegriff umfasst hier die Schaffung von nachhatigem, der Konkurrenz welt
Uberlegenem Kundennutzen (vgl. [Ohmae 1992, S.11)).

Somit ist Globaliserung ds ein mehrdimensonaer Prozess zu verstehen, in dem sich 6konomische,
politische und soziokulturelle Aktivitéten weltwelt ausdehnen. Dieser Prozess generiert nach [Lub-
bers, 2000] eine zunehmende Zahl an Verbindungen, die zu einer Vernetzung fuhren, welche her-
kommliche kulturdle und gesdlschaftliche Barrieren und nationdstagtliche Grenzen Uberschreitet.
Daba werden die geographischen Entfernungen ein immer weniger wichtiger Faktor. Daraus resu-
tiert natlrlich auch, dass (zumindest theoretisch betrachtet) Ideen und Produkte weltweit und zur
gleichen Zeit verfugbar snd. Anzumerken bleibt, dass die Ausdehnungen der 6konomischen, politi-
schen und soziokulturellen Aktivitéten korrelieren. Dies wird in Abschnitt 2.2 noch ndher betrachtet.

Die Kategoriserung der Internationdiserung bzw. Globaiserung von Unternehmen erfolgt nach
[Schwarz, 1994, S29ff] in sechs Stufen. Grundlage hierflr it die Vertellung der Unternehmens-
funktionen:

Stufel: Die Audandsmérkte deckt ein Unternehmen durch Exporte. Im Audand sind lediglich
Vertriebsgesd I schaften und fals notwendig Serviceorgani sationen angesieddlt.

Stufe2: Um Handdsbarieren zu Uberwinden und Marktndhe zu gewdhrleisten unterhdt en Be-
trieh Montagebetriebe im Audand (z.B. CKD’-Werke der Automobilhersteller). Grund-
legend hierfir ist der kontinuierliche FHuss von Halbfabrikaten aus dem Hematstandort.

Stufe3: Es bestehen komplette Audandsfertigungen im Audand. Aul¥erdem integriert die Be-
schaffung zunehmend lokae Quelen. Weiterhin folgen Zulieferer aus dem Heimatstandort
mit eilgenen Tochterunternehmen ins Audand. Das Produktprogramm wird dem lokaen

auf gesellschaftliche Belange wie, z.B. den Arbeitsmarkt, kdnnen an dieser Stelle nur rudimentér behandelt
werden.

" CKD = Completly Knocked Down (komplett zerlegt), Fahrzeuge werden zerlegt angeliefert und im Montagewerk
im Ausland montiert (z.B. BMW Group in Thailand, GM Corporation in Brasilien und Porsche AG in Finnland)

12 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)
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Markt leicht angepasst. Der Heimatstandort bildet weiterhin den Mittelpunkt der Organi-
sationsstruktur.

Stufe4: Neben der Produktion snd auch Entwicklung und Produktdesign am Audandsstandort,
der in das internationale Netz des Mutterunternehmens integriert ist. Der Audandsstand-
ort agiert weitgehend elgensténdig. Die Fertigung erfolgt fur den lokalen Markt aber auch
zunehmend fir internationde Mérkte. Lokae Einfliisse bestimmen das unternehmerische
Handeln eines Audandsstandortes.

Stufe5:  Ein Unternehmen igt vollkommen in die jeweiligen lokalen (audandischen) Mérkte integ-
riert. Neben anderen Unternehmensfunktionen ist auch die Forschung am Audandsstand-
ort ansassg. Dies ist gekennzeichnet durch Produkte, die fir den jewelligen lokaen und
den internationden Markt entwicklet werden. Das Unternehmen it as internationales
Netzwerk organisiert. Das heil, der Audandsstandort ist eingebunden in die K ooperati-
onsgremien des Gesamtunternehmens.

Stufe 6:  Die vallstdndige Wertschdpfung des Unternehmens it in den jewelligen lokaen (audéndi-
schen) Mékten. In jedem Land ist das Geschéftssystem optimal auf die Anforderungen
der nationalen Markt-/ und Wettbewerbsstuation angepasst. Das Gesamtunternehmen ist
polyzentrisch organisert. Forschung und Entwicklung Sind eng miteinander vernetzt. Die
Produktentstehung ist global orientiert, die Kundenorientierung ist lokal.

Im Waliteren wird unter Globdisierung der Prozess der Ausdehnung von Unternehmen, bzw. deren
Unternehmensfunktionen tber Landergrenzen und Regionen hinweg mit dem Zie der Optimierung
des globaden Marktantells verstanden. Unternehmen formulieren dabel ene Globdiserungssrategie,
dieihr langfristiges VVorgehen zur Erreichung globaler Marktzide definiert.

Im Fokus der hier vorliegenden Arbeit liegen dabel vor dlem die Stufen vier, finf und sechs nach
SCHWARZ. In Kapitel 4 werden diese Kategorien der Globaliserung anhand vorgestellten Projekte
und Prozesse global verteilter Produktentwicklung nochmals betrachtet.

2.2 Ursachen und Treiber von Internationalisierung und Globali-
sierung

Wie auch schon die Beyriffe Internationdiserung und Globaiserung nicht eindeutig zu fassen sind, so
is auch die Definition einer logischen Ursache-Wirkungskette zu diesem Themenbereich nicht mog-
lich. Das bedeutet, dass eine klare Unterscheidung zwischen Ursachen, Treibern und Folgen des
Prozesses der Globaiserung kann an diessr Stelle nicht gemacht werden. Zum einen ist es nicht
madglich den zeitlichen Beginn von Globdiserung und Internationdiserung festzulegen. Weltweiter
Wettbewerb um Rohstoffe und die Abnahme von Handel sglitern (globae Mérkte) sowie imperidisti-
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sches Streben politischer und nationaler Méachte sind Vorgehenswveisen, die schon welt vor den Ko-
loniareichen des 15. und 16. Jahrhundert bekannt waren. Zum anderen it der mehrdimensionale
Prozess der Globdiserung komplex und somit intrangparent, dynamisch und vernetzt. Dies spricht
von sch gegen einen linearen Zusammenhang zwischen Ursachen, Trelbern und Folgen.

Dennoch sollen in diesem Abschnitt die prinzipidlen Wirkzusammenhénge aufgezeigt werden, um das
Spannungsfeld, in dem sich globa agierende Unternehmen befinden, besser verstehen zu konnen.

Snnvall ist dabel ene Differenzierung nach 6konomischen und technol ogischen Aspekten.

2.2.1 Okonomische Sicht

Unter der okonomischen Sichtweise it hier die moddlbaserte Korreation zwischen einer Wirt-
schaftsstruktur sowie Globaiserung bzw. Internationaliserung zu verstehen. Der Schwerpunkt liegt
hier auf einer mikrotkomischerf Betrachtung, wobei makroskonomische® Aspekte Beriicksichtigung
(z.B. der internationde Kapitadfluss oder das Wachstum einer Wirtschaft) erfahren. Eine umfassende
und verschiedene theoretische Modelle betrachtende Analyse auf wirtschaftswissenscheftlicher Basis
wird an dieser Stelle nicht vorgenommen. Hierzu sai auf [Schwarz, 1994, S. 39ff] verwiesen.

Im Sinne der Mikrodkonomie i natlrlich die Marktorientierung von Unternehmungen die Bads
deren Handelns [Wohe, 1984, S. 30]. D.h. nach [Wohe, 1984, S. 5], ein Unternehmen bestimmt
sainen Wirtschaftsplan auf Basis der gegebenen Markstuation selbst. In der frelen Marktwirtschaft
gechieht dies ohne gtaatliche Lenkungsbehdrde (Autonomieprinzip). Um aber das marktwirtschaftli-
che System aufrechtzuerhdten, s6l% diese unternehmerische Autonomie dlerdings an Grenzen. Dies
sind bespidsweise Gesetze gegen Wettbewerbsbeschrankungen, die Kartelle verbieten und markt-
beherrschende Unternehmen unter Missbrauchsaufsicht stellen. Dartiber hinaus sind auch wirt-
schafts- und steuerpalitische Malinahmen zu nennen, die eine Abschwéachung der Folgen von Kon-
junkturschwankungen zum Ziel haben [Wohe, 1984, S. 7].

Marktwirtschaftliches Handeln mit dem Zid des Unternehmenswachstums und der Gewinnmaximie-
rung i an dieser Stele as wesentlich Ursache aber auch ds Folge fur Globdiserung unter dem
Gedchtspunkt des globden Agierens einer Unternehmung anzufUihren.

8 [Gabler , 20004]: , Die Mikroskonomie analysiert die Koordinationsvorgange, die aufgrund der Arbeitsteiligkeit
des Produktionsprozesses notwendig werden. Sie setzt grundsétzlich an den Individualitdten des Wirt-
schaftsprozesses an, namlich den Wirtschaftssubjekten (Haushalte, Unternehmen, Staat) einerseits und den
einzelnen Gutern andererseits, und zwar im Gegensatz zur Makrodkonomik, die sich auf Aggregate bezieht (z.
B. Haushaltssektor, Unternehmenssektor bzw. Sozial produkt).

° [W6he, 1984, S. 29f]: Gegenstand der Makrodkomie ist das Ineinandergreifen korrelierender Einzelwirtschaften.
Als makrotkonomische GrofRen sind solche zu verstehen, die durch die Zusammenfassung bzw. Adition der
mikrodkonimischer Gréf3en gewonnen werden. Die Makrotkomie anlysiert in hierbei gesamtokonomische Zu-
sammenhange u.a. hinsichtlich der Kapitalstréme, der Inflation und der Arbeitslosigkeit.

14 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)
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Unternehmen B
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Bild 2.1: Globd agierende Unternehmen

Teil der Grundlage unternehmerischen Strebens in eéner Markwirtschaft it die Gewinnmaximierung
(vgl. [Wohe, 1984, S. 41ff]). Das marktwirtschaftliche Unternehmen muss sich in Konkurrenz mit
anderen bemtihen, einen mdglichst grofien Antell der kaufkréftigen Nachfrage (Marktanteil) nach den
von ihm produzierten Gitern und Diengleistungen auf sSch zu konzentrieren (vgl. [Wohe, 1984, S.
552]) sowie die Kogten fur die Produktentstehung und Produktion moglichst gering zu hdten. Eine
Ausweitung des Marktanteils unter kostenoptimaler Nutzung der Produktionsfaktoren' ist somit ein
wesentliches Handlungszid von Unternehmungen. Der Entwicklung kostengiingtiger Produkte sowie
die innerbetriebliche Rationdiserung durch die Reduzierung der Selbstkosten eines Unternehmens
kommt dabel besondere Bedeutung zu (vgl. [Lindemann et d., 1998, S.7]).

Dartiber hinaus ist Kundenorientierung schon in der Entwicklung ebenfdls ein aulerst bedeutender
Faktor zur Erhohung des Marktanteils. Kundenorientierung beschreibt hier die frihzeitige Erfassung

19 Nach [Woll, 1988] sind Produktionsfaktoren die bei gegebener Technologie notwendigen Inputs, um einen
Output produzieren zu kdnnen. Klassisch versteht man hierunter Arbeit, Boden sowie Kapital. Neuere Sicht-
weisen wie [Nonaka, 1997], [Davenport, 1998] sehen das Wissen der Mitarbeiter und somit des Unternehmens
aswesentlichen Input, um erfolgreichen Output entwickeln bzw. produzieren zu kénnen.
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der Kundenanforderung sowie die Rediserung diessr Anforderung. Dies beinhdtet nattrlich auch
die flexible Reaktion eines Unternehmens auf die Veranderung der Kundenforderung.

Ausdruck der Kundenorientierung ist die Qualitét™ eines Produktes, die es zu optimieren gilt (u.U.
durch Innovation). Als dritten entscheidenden Faktor zur Erhthung des Marktanteils ist der Zeitbe-
darf fir die Markterreichung'® eines Produktes im Vergleich zum Konkurrenten bzw. Wettbewerber
(val. [Milberg, 1990Q]).

Betrachtet man einen Markt von der geographischen Perspektive aus nicht mehr als loka oder reg-
ona begrenzt, sondern seht ihn as globaes Handlungsfeld, so it dies eigentlich nur eine Erwelterung
der marktwirtschaftlichen Logik. Sient man dartiber hinaus den Markt nicht nur ds Anbieter eigener
Produkte sondern auch as Nachfrager fur Produktionsfaktoren zur Erstellung der eigenen Produkte,
ergeben sich weitreichende Méglichkeiten zur Optimierung der Nutzung von Produktionsfaktorent>,

Dies bedeutet, dass ein Unternehmen durch das Streben nach Gewinnmaximierung letztlich globa
agieren muss und so den Prozess der Globdisierung vorantreibt, da das Marktverstandnis ein glo-
baes is. Unternehmen bieten ihre Produkte weltweit an, kbnnen globa vertellte Ressourcen ds
Produktionsfaktoren nutzen und stehen im globaen Wettbewerb (vgl. Bild 2.1)

Resultat diesr Entwicklung i ene globde Vertelung der  Untefunktionen und
-ressourcen, deren Leistungsprozesse im Netzwerk funktionieren miissen.

Auf makrodkonomischer und wirtschaftspolitischer Ebene haben Ereignisse und Vorgange die be-
schriebene Entwicklung vorangetrieben und geben somit auch enen Rahmen fur globales Handeln
vor. In diesem Zusammenhang Sind besonders hervorzuheben:

GATT (Generd Agreement on Tarifs and Trade) und WTO (World Trade Origination)
die Entstehung Regionae Wirtschaftsrdume,

das Ende des Kalten Krieges.

GATT und WTO

GATT ig ein multilaterales Handelsabkommen (vgl. [Pfister, 2000], [Gabler 2000b] und [Wall,
2000b]). Tatsichlich ist GATT quas ene internationale Organisation'®, welche die Liberdisierung

" Der Qualitétsbegriff orientiert sich hier am Total Quality Management und umfasst in Anlehnung an [Saatwe-
ber, 1997] und [Akao, 1992] die Gesamtheit der Eigenschaften und Merkmal e eines Produktes, welche den vom
Kunden geforderten Qualitatseigenschaften (Kundenwiinsche) entsprechen. Grundlage fir die Qualitat der
Produkteist die Qualitét der Prozesse und der Organisation einer Unternehmung (vgl. [Kamiske, 1994].

Zengl.: time-to-market
'3 Eine detaillierte Betrachtung der hier angedeutenden Potenziale der Globalisierung erfolgt in Abschnitt 2.3
14 also ein sog. international es Regime [ Pfister, 2000]

16 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)
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des Handds durch schrittweisen Abbau von Zdllen sowie Besatigung von mengenmédgen Be-
schrankungen, z.B. in Form von Kontingenten vorantreibt. GATT gehdren gegenwartig 100 Staaten
as Vollmitglieder an, die regdméldg zusammentreffen. Das erste, 1948 zwischen 23 Nationen im
amerikanischen Bretton Woods geschlossene Abkommen sollte globae Weltwirtschaftsordnung
schaffen. Zid des Abkommens war es, eine relbungdose und von Handelsbarrieren befreite Ab-
wicklung des Wethandds unter engen Schwankungen der Devisenwechsekurse (Zidzonen
System)™ zu erméglichen. Zur kooperativen Regulierung der Wahrungsfragen wurde der Internatio-
nade Wahrungsfond (IMF: International Monetary Fund) geschaffen. Dariiber hinaus entstand die
Wetbank (IBRD: International Bank for Reconstruction and Development). In den Jahren nach
1948 wurden im wesentlichen Zollbeschrénkungen abgebaut. Allerdings kollabierte das fixe Wech-
salkurssystem Anfang der 70er Jahre™®, da Finanzmérkte national und relativ unabhéngig voneinander
agieren. Mit dem Ende des Ziezonen-Systems war eine Liberdiserung des Geldverkehrs verbun-
den, welche die Grundlage fur einen globalen Finanzmarkt bildet (vgl. [Schmidt, 1998, S.32/33)).
Als Bespiel sa an dieser Stelle genannt, dass der Tagesumsatz des globaen Devisenhandels 1973
lediglich 20 Milliarden US$ betrug und bis zum Jahr 1995 auf 1,3 Billionen US$ angewachsen it
(vgl. [Moshach et d., 1998]). Globdiserung setzt gerade diese Internationdisierung des Kapitas
voraus, da nur globae Kapitalstrome globaes Agieren ermaglichen. Ende der 80er und Anfang der
9er Jahre erkannten die GATT-Mitglieddander auf Grund der wachsenden Komplexitét des inter-
nationden Wirtschaftssystems den Handlungsbedarf fir den Abbau von Schutzwdlen und fir eine
weitere Offnung der Méarkte. Im Rahmen der Uruguay-Runde von 1986 bis 1994 wurde die Welt-
hande sorganisation (WTO: World Trade Organisation) geboren. Der WTO gehdren 137 Mitglieds-
daaten an. Die wesentlichen Funktionen der WTO bestehen in der Bereitstellung eines Forums fur
Verhandlungen, in der Uberwachung von geschlossenen Handelsabkommen, in der Beilegung von
Handelsstreitigkeiten, in der Uberwachung von nationdler Handelspalitik, in der Unterstitzung der
Entwicklungdander sowie in der Kooperation mit anderen internationalen Organisationen. Somit ist
die WTO en wesentliches Element des globden Wirtschaftssysems hinschtlich des Handds mit
Waren und Dienstleistungen. Die WTO ig ene Erweiterung des GATT. Se ig ene interngtionade
Organisation und somit auch rechtlich eine Platform fir Verhandlungen. Wahrend GATT dch im
wesentlich mit dem Warenhandd befasst, betrachten die Vereinbarungen im Rahmen der WTO auch

15 Das Wahrungssystem im Rahmen des GATT beruhte im wesentlichen auf drei Eckpfeilern: 1.) Feste Wechsd-
kurse zu US$ oder Gold (maximale devisenmarktbedingte Kursschwankung von +/- 1% des Festkurses), 2.)
Konvertibilitat der Wahrungen der Mitgliedstaaten und 3.) Festlegung einer Paritéat von 35 US$ fiir eine Unze
Gald.

18 Als Griinde hierfiir sind die eingeschrankte Funktionsfahigkeit der Gold-Dollar Paritét, dieinflationére Politik der
USA Ende der 60er Jahre sowie die zégerliche Anpassung der Wahrungsparitéten an Verénderungen funda-
mental er wirtschaftlicher Einfluf3faktoren in den einzelnen Landern zu nennen.
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Diengleisungen sowie die Frage nach dem Umgang mit geistigem Eigentum in einer globdigerten
Weltwirtschaft.

Im GATT bzw. bel der Betrachtung der WTO it einersaits eine Reaktion auf den Prozess der Glo-
baiderung zu sehen, um enem komplexer werdenden Wirtschaftssystem den Handlungsrahmen zu
geben. Anderersaits schafft der Abbau von Handel sschranken erst die Voraussetzungen fir 6kono-
misches und sicheres Handeln auf globaler Ebene. Diese Doppelwirkung kann gerade an der Abkehr
von einem fixen Wechsakurssystem erkannt werden.

Baserend auf den hier gemachten Betrachtungen wird deutlich, dass keine klare Trennung zwischen
Ursachen, Treilbern und Auswirkung des Globaliserungsprozesses moglich ist. Vidmehr handdt es
gch hier um ein sch selbst beschleunigendes System, das sinnvoll gelenkt werden muss.

Regionale Wirtschaftsraume

Mit Bildung regionder Wirtschaftsrdume versuchen verschiedene Lander einer Region mittels politi-
scher und wirtschaftlicher Kooperation zuséizliche wirtschaftliche Vortelle zu erziden (vgl. [Kopper
et d., 1997, S18], [Vamvakidis, 1999]). Beispiele hierfir snd die Europdische Union (EU), die
European Free Trade Association (EFTA), die North American Free Trade Association (NAFTA)
sowie die Association of Southeast Asian Nations (ASEAN). Die verschiedenen Zusammenschllisse
unterscheiden sich im Integrationsgrad der Mitgliedsstasten sowie in der Tiefe der politischen und
Okonomischen Kooperation. Sicherlich widerspricht die Entstehung regionaler Wirtschaftsraume auf
den ersten Blick den Grundideen eines freilen und globaen Handds. Allerdings wird bel ndherer Be-
trachtung klar, dass gerade durch die Existenz regionder Wirtschaftsraume der Globadisierungspro-
zess auf Unternehmensebene beschleunigt wird. Zwar knnen um regionale Wirtschaftsraume herum
protektionistische Handel sschranken aufgebaut werden, aber innerhalb des Wirtschaftsraumesist der
Markt liberdigert, so dass internationaes Agieren auf dem regionden Markt moglich ist. Dartiber
hinaus bleibt Unternehmen die Moglichket, die Handelsschranken zu umgehen, indem de in den
verschiedenen globa verteilten Wirtschaftsraumen eigene Entwicklungs-, Produktions- sowie Han
del sniederlassungen griinden. Diese Entwicklung wird durch den Wettbewerb um Kapital zwischen
verschiedenen Regionen forciert. Hierbel werben Wirtschaftsraume mit der Wachstumsdynamik ihrer
Volkswirtschaften, was besonders am Beispid der Wachstumsdynamik des siidostasiatischen Rau-
mes deutlich wird.

EndedesKalten Krieges

Der Zusammenbruch der Planwirtschaften des Ostblockes symbolisiert durch den Fal der Berliner
Mauer 1989 war Initidzindung fir ein Streben nach Marktwirtschaft und Deregulierung im Osten
und somit Grundlage fir die Offnung neuer Absatz- sowie Zuliefermérkte (vgl. [Kopper et al., 1997,

18 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



2. Der Prozessder Globalisierung

S.18]). Hieraus leitet Sch en immenses Potenzid fir Unternehmungen ab, das in Zukunft genutzt
werden kann. Ahnliches gilt fiir die Offnung Chinas.

Alle hier beschriebenen Vorgange und Ereignisse sind Resultat aber auch Trelber einer Weltwirt-
scheft, in deren Mittelpunkt ein globales Marktverstandnis steht.

2.2.2 Technologische Sicht

Aus technologischer Sicht sind zwel urséchliche und treibende Einflussfaktoren auf den Prozess der
Globdiserung zu nennen. Einersats ist es die voranschreitende Vernetzung der Verkehranfrastruk-
tur, die Mohilitét von Gitern und Personen gewdhrleistet. Anderersaits it es der dynamische und
innovative Fortschritt im Bereich von Informations- und Kommunikationstechnologie, der Mobilitét
von Information und Wissen schergdlt.

Durch die Entwicklung und Nutzung immer schnellerer und grof3erer Verkehramittd (z.B. Container-
schiffe, Flugzeuge) hat Sch der weltwelte Warenaustausch rasant vergrof3ert und beschleunigt. Im
Laufe der Zeit it es S0 zu einer Vernetzung der Verkehrswege gekommen (vgl. [Schmidt 1998, S.
11ff]), durch die eine kostenglingtige und schnelle Moilitét von Gitern und Personen maglich wird
(vol. [Steger, 1996, S. 4f]).

Durch die Vernetzung von Informationssystemen it es moglich, Informationen und Wissen globd
trangparent zu machen (vgl. [Weltbank 2000]). Das bedeutet, dass Informationen und Wissen Uber
Produkte, Méarkte und Ressourcen zumindest aus technologischer Sicht globd verfligbar sind. Dieses
Potenzid fur die Unternehmensentwicklung basiert auf der immensen Leistungssteigerung der Rechr
nerarchitekturen und der Rechnernetzwerke (vgl. [Picot et a, 1996, S. 137]). Ein wesentliches Indiz
fur diese Entwicklung ist die sark wachsende Anzahl von Internet-Hostrechnern sait Beginn der
90er Jahre des 20. Jahrhunderts (sehe Bild 2.2).

Diese Vernetzung von Information und Wissen durch Informations- und Kommunikationstechnologie
ermoglicht, unterstiitzt und beschleunigt das globae Handen von Unternehmungen. Produkte und
Diengtleistungen konnen weltweit angeboten werden (beispidsweise im sog. E-Business (vgl. [Tap-
scott et a., 1998]). Ressourcen wie Arbeit, Information, Wissen und Kapitad kénnen weltwelt nach
gefragt und miteinander verknUpft werden.

Funktionierende und anwendergerechte Informations- und Kommunikationstechnologien ermdgli-
chen Kommunikation und Informationsaustausch Uber Kontinente hinweg ohne Zeitverlust. Dadurch
ist eine grundlegende V oraussetzung fiir globaes Kooperieren auf operativer Arbeitsebene gegeben,
dadie ,traditiondlen Grenzen von Raum und Zeit* Gberwindbarer werden (vgl. [Picot et d., 1998,
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S422]). Dazu tragen in diesem Zusammenhang u.a. Telekooperation und CSCW* bei. Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie hat einen erheblichen Einfluss auf die Gestdtung der Les
tungsprozesse in Unternehmen und it ds Pattform fir globa vernetzte Unternehmensprozesse zu
sehen. Eine detalllierte Betrachtung dieser Thematik folgt in Abschnitten 3.3.4 und 7.2 dieser Arbait
unter dem Stichpunkt Informationdogistik.

Anzahl der Internet-Hostrechner weltweit (in Mio.)
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Bild 2.2: Anzahl der Internet-Hostrechner weltweit (in Mio.) [IDS 2000]

Der Ausbau der weltumspannenden Verkehrsnetze und die Fortschritt auf dem Gebiet der Informe-
tions- und Kommunikationstechnologie liefert die Infrastruktur fir den Prozess der Globaisierung.
Durch dies Infrastruktur wird globales Handeln und Wirtschaften fr Unternehmen erst maglich.

223 Fazit

Die hier dargestellte Betrachtung hat gezeigt, dass Ursachen und Treiber korrelieren. Dies fuhrt zu
einer Eigendynamik im Prozess der Globdiserung, so dass man letztlich die 6konomischen und tech-
nologischen Einflussfaktoren ds eine Art Motor der Globaisierung bezeichnen kann.

So geben GATT und WTO einen Handlungsspidraum fir die Aktivitdten 6konomischer Systeme
vor, dem en globaes Marktversténdnis zu Grunde liegt.

 Computer Supported Collaborative Work
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2. Der Prozessder Globalisierung

Die Entstehung regionder Wirtschaftsrdume sind Grundlage der Internationdisierung 6konomischen
Handelns und Basis fir immer enger werdende Beziehung zwischen lokden Mérkten den Prozess
der Globdigerung.

Effektive und effiziente Informations- und Kommunikationssysteme erméglichen die globd Interakti-
on zwischen vertellten Partnern. Gleichzeitig ergeben sich durch den technol ogischen Fortschritt neue
und u.U. weitreichendere M églichkeiten der Interaktion.

Der Prozess der Globaliserung hat so natirlich nachhaltige Auswirkungen auf Unternehmungen und
deren Handdln. Diese Auswirkungen bieten eine Reihe von Potenziden, die unternehmerisches Han-
deln effektiver und effizienter machen konnen. Um diese Potenziae nutzen zu konnen, gilt es kom:
plexe Herausforderungen zu meigtern. Hierbel sind ale Unternehmensbereiche betroffen.

2.3 Herausforderungen und Potenziale der Globalisierung

In diesem Abschnitt soll auf die Potenziae und Herausforderungen der Globdiserung, dieim vorher-
gehenden Abschnitten schon kurz angerissen wurden (vgl. Abschnitt 2.2.1), eingegangen werden. An
dieser Selle steht vor dlem die unternenmerische Sicht im Vordergrund der Betrachtung.

2.3.1 Potenziale fur den Unternehmenserfolg

Der Erfolg eines Unternehmens wird im wesentlichen durch eine Gewinnmaximierung charakterisert
(vgl. auch Abschnitt 2.2.1). In Anlehnung an [Danner, 1996, S. 2f] snd es im wesentlichen die fol-
genden Faktoren, die den Erfolg ausmachen und so die Zidrichtung fir die Leistungssteigerung eines
Unternehmens vorgeben:

Quialitat ds effektive und effiziente Erflllung expliziter und impliziter Kundenwiinsche,
K osten, deren obere Grenze durch die Wettbewerber am Markt vorgegeben wird,
Zeit im Sinne der Dauer bis zur Markterreichung des Produktes (Time-to-Market).

Durch den sch verschérfenden internationden Wettbewerb, die sch erhéhende Komplexitét der
Produkte sowie der gleichzeitig Snkenden Lebensdauer der Produkte am Markt it fir das bestehen
im Wettbewerb und somit fir den Unternehmenserfolg in der Zukunft (Sehe Bild 2.3) ene Setige
Verbesserung der Produktquaitét, eine Reduzierung der Produktentstehungskosten und eine Ver-
kirzung der Entwicklungszeit notwendig [Danner, 1996, S. 2f].

Zwar spricht DANNER im Zusammenhang mit dem Faktor Zeit von der schnellen Resktion auf gedn+
derte und neue Marktbedingungen, aber fehlt hier eine detailliertere Betrachtung des Faktors Flexi-
bilitat (vgl. Picot et d., 1998, S. 4). Neben dem zeitlichen Aspekt verbergen sich hinter dem Begriff
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2. Der Prozessder Globalisierung

der Hexibilitét auch die Aspekte rdumlicher und geistiger Beweglichket, die ds Erfolgsfaktoren im
globaen Wettbewerb gesehen werden missen. Darliber hinaus wird die Fahigkeit zur Innovation
(val. ([Ehrlenspid, 1995, S 296]) ds Voraussetzung fr unternehmerischen Erfolg nicht berticksich-
tigt. Eine intengvere Diskusson der dargestellten Erfolgsfaktoren gerade aus dem Blickwinke der
Produktentwicklung erfolgt in Abschnitt 3.1.4.

Qualitat

=

gestern

o,
S
o

Bild 2.3: Veranderte Erfolgsfaktoren fir Unternehmungen [ Danner, 1996, S.2]

Nach [Kopper 2000, S. 19f] ergeben sch fur Unternehmen eine Rethe 6konomischer Potenzide,
die im Folgenden beschrieben werden.

Auf der Beschaffungs- und vor dlem auch auf der Absatzsaite sehen vide Unternehmen vor einer
Verknappung bzw. Séttigung der nationden Markte. Durch globales Agieren erweltert Sch der ur
ternehmerische Aktionsraum Uber die nationalen Méarkte hinweg. Das Wachstumspotenzid in globa
vertellten Méarkten kann so genutzt werden. Gemessen an der Industrieproduktion wird das Wachs-
tumspotenzid dlein in Jgpan mit etwa 2-2,5% jahrlich, in Amerika mit 3,5% pro Jahr und fir den
gesamten adatischen Raum (nach Abflauen der derzeitigen Krise) mit rund 5% jéhrlich prognogtiziert
[Cromme, 1999]. Dies fuhrt nattirlich auch dazu, dass sch fur globd agierende Unternehmung durch
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2. Der Prozessder Globalisierung

das Wachgum bestimmter Mé&kte (z.B. Automobilmarkt in Nordamerika im Jahre 2000, vgl.
[VDA, 2000]) ein Ausglich fir stagnierende Mérkte (z.B. Automobilmarkt in Europaim Jahre 2000,
vgl. [VDA, 2000]) ergibt und somit der Unternehmenserfolg sichergestellt werden kann.

Bezogen auf dem Absatz wichst nach dem Gesetz der steigenden Grenzertrége™® (engl.: Economy of
Scae) sowie nach Erfahrungskurveneffekten der Unternehmensertrag mit der Ausweitung der Pro-
duktionskapazitéten. |st der Absatzmarkt jedoch loka begrenzt, soist er ab einem bestimmten Punkt
gesdttigt und eine weitere Erhdhung der Produktionsfaktoren kann nicht zu einer Erhéhung der Un-
ternehmensertrages fuhren. Aus einer Vergrol3erung des Absatzmarktes und damit eine Erhéhung
des Absatzes ergibt sich en idedes Potenzid zur Steigerung des Unternehmensertrages.

Fur die Produktentstehung und Fertigung ergibt sch durch (globae) Kooperation zwischen Unter-
nehmungen, die bis hin zur Fuson gehen konnen, das Potenzid der Stiickkostendegression (dies gilt
auch fur Diengtleistungsbereiche). So ergeben sich nach dem Gesetz der Economy of Scope Ver-
bundvortelle durch die Nutzung von Synergiesffekten in bestimmten Funktionsbereichen. So kénnen
durch eine gemeinsame Forschung und Entwicklung Kogtenvortelle fur diversfizierte Unternehmen
erzielt werden (vgl. [Gabler, 2000c]).

Ein weterer Verbundvorteil kann durch die Kooperation mit einem bereits an Markt bestehenden
Anbieter erzidt werden, indem so der Zugang (u.U. auch eingeschrankt) zu einem abgeschirmtem
Markt erreicht wird (Bsp. Joint Ventures in China, vgl. [Chindink, 2000]). Dabel kénnen sowohl
durch steigende Grenzertrage as auch durch degressve Stiickkosten der Unternehmenserfolg ge-
seigert werden.

Im Sinne eines Global Sourcing™ und somit einer globalen Beschaffungssirategie [Nackmayr, 1997,
S. 87ff] ergibt sch durch die Globaiserung fir die Beschaffung en immenses Potenzid nicht nur zur
Kogenreduzierung. Vielmehr folgt aus der Erweiterung der Mdglichkeiten des Handelns durch glo-
bae Beschaffung die Chance, die Situativ optimae Handlungsposition zu erreichen. So kann Materid
globa nachgefragt werden, um dann den globa glngigsten Anbieter auszuwéahlen. Glingtig bezieht
gch dann nicht zwangdaufig nur auf den Kostenaspekt, sondern auch auf quditative und temporde
Aspekte.

18 Als Grenzertrag bezeichnet [Wohe, 1984, S. 444] den Zuwachs zum Gesamtertrag eines Unternehmens, der sich
durch Einsatz der jeweils letzten (unendlich kleinen) Mengeneinheit eines Produktionsfaktors ergibt. Steigt
der Ertrag prozentual stérker als die Faktoreinsatzmenge, so spricht man von einem steigendem Grenzertrag.

9 Der Begriff des Globa Sourcing (vgl. bezeichnet die globalen Aktivitéten des Einkaufs (Materialwirtschaft eines
Unternehmens. Dies beinhaltet im wesentlichen ein systematisches Beschaffungsmarketing auf den Welt-
markten unter Berlicksichtigung unternehmensinterner Gesichtspunkte zur Ausnutzung globaler Wettbe-
werbsvorteile (vgl. [Piontek, 1997, S. 20]). NachMAIR (vgl. [Mair, 1995, S. 15ff]) umfasst der Objektumfang des
Globd Sourcing Einzelteile, Baugruppen und Handelswaren. Dabei sind vier Typen der Beschaffung zu unter-
scheiden: Auslands-Einkauf, Auslands-Subcontracting, Auslandsbezug von Produktions-Joint-Venture und
Auslandsbezug von eigener Produktionsniederlassungen.
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Bezieht man nun die beschriebene Erwelterung des Handlungsspektrum durch Globdiserung auf die
Nachfrage nach den verschiedenen Produktionsfektoren zur Erflllung der Unternehmensfunktionen,
0 i festzugdlen, dass eine Lestungssteigerung durch eine Stuativ optimierte Handlungsposition
erreicht werden kann. Durch den Prozess der Globaisierung wird es maglich, diese Ressourcen in
die Unternehmensabléaufe zu integrieren und so den Faktorumsaiz fir den unternehmerischen Erfolg
zu optimieren Auch hier ist die Optimierungsrichtung be der Auswahl der Produktionsfaktoren durch
die Faktoren Kogten, Zeit und Qualitét definiert. Dabel gilt es aber auch, die Gesichtspunkte der
Fexibiliserung und Innovationssteigerung zu bertickschtigen. Besonders erwdhnenswert it in die-
sem Zusammenhang die Ressource des weltweit vertelten Wissens in Form von Experten. So &-
moglicht die Vernetzung und Integration von Wissen vor dem Hintergrund immer komplexer wer-
dender Produkte die Optimierung unternehmerischen Handelns gerade hingchtlich der Innovations-
fahigkeit und der Produktquditét. Beispiel hierfir snd die Technologiezentren der BMW Group und
der DamlerChryder AG, die im kaifornischen Slicon Valey beheimatet Snd und deren Zid esig,
Wissen aus Hochtechnologiebereichen mit den Unternehmensbereichen zu vernetzten und o in die
jewelligen Unternenmen zu integrieren.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der Prozess der Globaliserung hingchtlich der Fakto-
ren Quditét, Kosten Zet, Flexibilité und Innovation grof3es Potenzid fur die Steigerung des Unter-
nehmenserfolges bietet. Zur Ausschopfung der beschriebenen Potenzide ist es notwendig, eine ganze
Reihe von Herausforderungen zu bewdtigen. In folgenden Abschnitt soll hierzu ein kurzer Uberblick
gegeben werden.

2.3.2 Herausforderung bei der Umsetzung der Globalisierungspotenzi-
ale

Letztlich wird die Nutzung des Potenzids der Globaiserung erst maglich, wenn globaes Kooperie-
ren redisert werden kann. Dabel sind es immer Menschen und Gruppen von Menschen, die in -
nem bestimmten Handlungsraum agieren, um Aufgaben bzw. Probleme zu |6sen. Es geht dso um die
Frage, was ist zu tun, damit Unternehmen globd agieren konnen. Die Frage nach dem ,,Wi€* wird
pédter zumindest fir die Produktentwicklung gekléart(vgl. Kapitel 5).

An dieser Stelle sollen vor dlem die Herausforderungen bezogen auf die Unternenmensstrategie, das
Management und die Unternehmensorganisation sowie die Kulturunterschiede betrachtet werden.
Strategie, M anagement und Organisation

Um das Potenzid der Globaiserung voll nutzen zu kénnen, miissen die Unternehmenssrategie, das
Management sowie die Organisationsstrukturen globa orientiert sein. Dies gilt nattirlich gerade vor
dem Hintergrund globaer Wettbewerbsfahigkeit.
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2. Der Prozessder Globalisierung

Auf der drategischen Ebene eines Unternehmens it die Definition von langfristigen Zielen und Vigo-
nen, die klar formuliert und dann natlrlich auch umgesatzt werden miissen, eine grundlegende Her-
ausforderung (vgl. [Simon, 1997]). Dies umfasst nach [Deresky, 2000, S.227] zum einen die
Marktpogtion aber auch die Definition des unternehmensspezifischen Globaiserungsprozesses und
gilt fir dle Unternehmensbereiche. Hingchtlich der Markpostion steht zumindest as Vison das
Streben nach Marktfuhrerschaft gegentiber den Wettbewerbern im Mittelpunkt (J[Ohmae, 1992, S.
53ff] und [Smon, 1997]).

Fur den unternehmensspezifischen Globaiserungsprozess multinationdler Unternehmen  definiert
GRIFFIN in [Griffin et d., 1999, S. 377ff] in Abhdngigkeit vom Druck der globaen Integration und
dem Druck der lokalen Erfordernisse vier strategische Alternativen (Sehe Bild 2.4):

die Globd Strategy,

die Internationa Strategy,

die Transnationd Strategy und
die Multidomestic Strategy.

Der Druck lokaer Erfordernisse wird hier u.a bestimmt durch die Verschiedenheit lokder Gesetz-
gebungen, durch die landerabhdngigen Unterschiede von Kundenbediirfnissen, durch variierende
Randbedingungen im Bereich der Okonomie sowie durch die Qualitét der Infrastruktur.

Der Druck globder Integration wéchst, wenn Unternehmen mit standardiserten und hingchtlich
Quditdt oder sondtigen Eigenschaften wenig differenzierbaren Produkten (z.B. landwirtschaftliche
und chemische Erzeugnisse oder low-end Halbleterchips) an Markt vertreten sind. Grund hierfir i,
dass solche Unternehmen ihre Produkte zum minima mdglichen Preis anbieten miissen, um wettbe-
werbsfahig zu sain. In diesem Zusammenhang sind nach [Simon, 1997] die Definition der Zidmérkte
sowie die Rediserung ener direkten (z.B. durch Tochtergesdllschaften) Présenz auf den wichtigsten
Zielmérkten weitere Herausforderung auf der strategischen Ebene.

25



. Der Prozessder Globalisierung

| Druck der globalen Integration

Global Strategy
Ein Unternehmen sieht die Welt
als einen Marktplatz. Das

primére Unternehmensziel ist es,

Transnational Strategy

Ein Unternehmen versucht die
Vorteile globalen Agierens mit
denen lokalen Handelns zu

vorsprung, um in auslandische
Markte vorzudringen.

Hoch standardisierte Waren und verbinden.
Dienstleistungen anzubieten, die
alle Kunden weltweit
ansprechen.
International Strategy Multidomestic Strategy
Ein Unternehmen nutzt die lokal Ein Unternehmen sieht sich als
entwickelten Kernkompetenzen Vernetzung weitgehend
und firmenspezifischen Vorteile unabhangig operierender
Niedrig | als wesentlichen Wettbewerbs- Einheiten, deren Handeln sich im

wesentlichen auf den jeweiligen
Standort konzentriert.

Niedrig

Hoch

Druck der lokalen Erfordernisse

Bild 2.4. Srategische Alternativen globalen Handelns (Ubersetzt aus [Griffin et al., 1999, S.
379])

Bei Umsatzung der drategischen Ausrichtung einer Unternehmung ergeben sich durch den Globadi-
serungsprozess fir das Management neue Herausforderungen.

Die Verdnderung der Rolle des Managers durch den Einfluss der Globdisierung ds entscheidende
Herausforderung zu sehen. Hierbei ist vor dlem der Wandel von einer lokaen Sicht- und Denkweise
hin zu einer globaen obenan zu gellen (vgl. [Ohmae, 1992, S. 37ff]). Diese globae Orientierung ist
charakterisert durch das Vergandnis fremder Kulturen, Mérkte, Kunden und Partnern (vgl. [Car-
mel, 1999, S. 187]). Daraus resultiert ein deutlich komplexerer, auf globae Interaktion zidender
Aufgabenbereich, in dessen Bewdtigung die Herausforderung flr das Management liegt. Das Open
Systerm Model nach [Deresky, 2000, S. 18f] beschreibt die wesentlichen Herausforderungen an das
internationae Management. Auf drel Ebenen (Siehe Bild 2.5) werden unterschiedliche, sich gegensa-
tig beeinflussende Faktoren wirksam; die es im Rahmen des Unternehmensmanagements zu bertick-
schtigen gilt:

Arbeitsebene (Operating Environment),

L andesebene (Host-Country Environment),
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Globaebene (Mega Environment).

Auf der Arbeitsebene (Operating Environment) stehen die interagierenden Individuen sowie die zu
|6senden Aufgabengtdllungen im Fokus. Dort findet das Zusammenarbeiten in enem internationaen
Umfeld und die eigentliche Aufgabenerledigung Satt. Im wesentlichen bestimmen die Aspekte der
Arbeitskulturen, der Qudifikationen, der Arbeltsethik, der soziden Verantwortung sowie der spezifi-
schen, durch die internationale Umgebung gegebenen Regularien diese erste Ebene.

Die Landesebene (Host-Country Environment) beschreibt die Herausforderungen an das Manage-
ment, die sch fir ene audandische Niederlassung durch Situation im Gastland ergeben. Dies sind
der lokale Wettbewerb, spezifische Abhéngigkeiten zwischen Niederlassung und Gastland, die Ku-
turunterscheide, die 6konomischen und politischen Randbedingungen sowie die gegebenen Techno-
logievoraussetzungen.

Auf der Globaebene (Mega Environment) finden die Abhéngigketen zwischen dem Gesamtunter-
nehmen und dem Gastland besondere Berticksichtigung. Dartiber hinaus gilt es, weltweite Trends
und Entwicklungen sowie den globaen Wettbewerb ads Anforderungen fir das internationale Mane-
gement zu bewdtigen.

Die Bertickschtung der auf den drei Ebenen aufgezeigten Faktoren stellt die wesentliche Herausfor-
derung fur ein globdes Management dar. Das Open Systems Modd gibt hierfir zwar einen umfas-
senden Uberblick. Allerdings fehlt es an konkreten und umfassenden Anregungen, Vorschldgen oder
gar Vorgehensplanen fir den Einsatiz von Methoden und Werkzeugen zur Bewdtigung dieser Her-
ausforderungen. Auch bleibt das Zusammenwirken der genannten Faktoren im Hinblick auf ein glo-
bales Management unberticksichtigt.

Neben der Strategie und dem Management gilt es, auch fir die Organisation eines Unternehmens die
wesentlichen Herausforderungen durch den Prozess der Globaliserung aufzeigen.

In diesem Zusammenhang sehen PICOT ET AL. in [Picot et d., 1998, S1ff] die Herausforderungen fir
die Unternehmung vor alem in der organisatorischen Integration der global kooperierenden Partner.
Hierbal folgen die wesentlichen Anforderungen an die organisatorischen Gestaltung der globaen
K ooperation:

aus der Flexibilitét in der Einbindung der globa vertellten Ressourcen,
der Entwicklung und Implementierung kooperativer Unternehmensprozesse,
der Schaffung der Informations- und Kommunikationstransparenz.

Barrieren bel der Bewdtigung dieser Herausforderungen (vgl. [Picot et d., 1998, S. 6f]) snd die
réumliche und zeitliche Entfernung. Weltere Hindernisse snd das mangelnde Versténdnis fir neue
Herausforderung und die Kréfte, welche den Wandd vorantreiben, mangelnde Anpassungsféhigkelt
und Wandlungsbereitschaft als auch Angste vor Veranderungen.
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Bild 2.5: Das Open System Model nach [ Deresky, 2000, S.19]

Vor diessem Hintergrund und mit dem Ziel der Steigerung der Innovationsfahigkelt schlagen PIcoT ET
AL.in[Picot et d., 1998, S 10ff] drel Aktionsfelder vor.

Zum enen s0ll durch Dezentrdiserung und Modularigerung im Rahmen enes ganzhetlichen Unter-
nehmensprozesses eine Organisationsform zur schndllen und permanenten Marktorientierung ge-
schaffen werden. Dabe gilt es, die fir ein Unternehmen bzw. fir die im Unternehmen zu erledigen-
den Aufgaben die optimae Form der Organisation zu finden und zu implementieren.

Zum anderen s0ll die Fahigkeit zur Kooperation durch technische und nicht-technische Formen der
Vernetzung ermoglicht werden. Das Agieren der Mitarbater in Netzwerken wird dabe auf dem
Gebiet der Kommunikation deutlich und ist dort von besonderer Wichtigkeit. Kommunikation in
einer globaen Kooperation bedarf einer soziden und technischen Vernetzung der Partner, um effek-
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tiv und effizient sain zu konnen. Unter dem technischen Aspekt ist die Untersttitzung durch Informati-
ons- und Kommunikationstechnik zu verstehen. Die Gestatung der Netzwerke sowie die Schersd-
lung der Handlungsfahigkeit in der vernetzten Umgebung ist hier die grundiegende Herausforderung,
um Effektivitdt und Effizienz Schergdlen zu konnen. In diesem Zusammenhang DERESKY spricht in
[Deresky, 2000, 298ff] von der Entwicklung neuer Formen der Organisationsstrukturen, die durch
s0g. ,, Interorganizationa Networks* bzw. durch eine ,, Transnational Corporation Network Structu-
re’ représentiert werden.

Dartiber hinaus ist die Entwicklung neuer Formen der Persondfiihrung ein entscheidender Punkt. Mit
der Zidsatzung die Entwicklung und Ausschopfung der Fahigkeiten und Potenziadle der Mitarbeiter
und der sch verandernden Organisationsstrukturen ist des Fihren multinationaler Teams ene zen-
rale Herausforderung im globaen Handlungsfeld eines Unternehmens.

Als wesentliche Herausforderung des Globaliserungsprozess gerade auch in Hinblick auf die Strate-
gie, das Management und die Organisation ist der Kulturunterschied zwischen den kooperierenden
Partnern zu nennen. Im Folgenden werden wichtige Aspekte hierzu verdeutlicht.

Kulturunter schiede

In einer globalen Kooperation sind die Uberwindung und Akzeptanz der Kulturunterschiede zwi-
schen den verschiedenen Partnern eine fundamentale Voraussetzung fir den Erfolg, da die Kultur
letztlich den Rahmen fir das Handeln von Individuen und Gruppen bildet. Die Kulturthematik ist aus
soziologischer Sicht ein sehr vielschichtiges Themengebiet. Deswegen kann es an dieser Stelle nur
Zid s, die Problematik prinzipidl klarzumachen.

In Anlehnung an [Griffin, 1999] beschreiben folgende Aspekte den Begriff der Kultur:
eine Kultur reflektiert erlernte Verhatensweisen,
eine Kultur passt sich an gegebene Randbedingungen an (z.B. politische Systeme 0.4),
eine Kultur wird getellt und definiert die Integration in eine Gesdllschaft.

Die Kultur eine Nation wird nach [Deresky, 2000, S. 105ff] durch eine Reihe von korrelierenden
Variablen charakterisert. So kann das Arbatsverhaten einer Gruppe bzw. eines Individuums durch
Motivation und Engagement sowie durch Arbetsethik und Produktivitét beschrieben werden. Diese
Merkmae baseren auf einer Art Grundhatung zur Arbeit ds solches, zum Materidlen, zur Individu-
ditét, zur Verdnderung und zum Begriff der Zet zB. im Sinne von Punktlichkeit. Die Grundhatung
wird besinflusst von Normen, Werten und Uberzeugungen. Dariiber hinaus sind es nationale Einfliis-
s, wie das Wirtschafts-, Rechts- und Staatssystem sowie der technol ogische Entwicklungsstandard,
der das Handeln von Individuen und Gruppen bestimmt. In diesem Zusammenhang snd auch sozio-
kulturelle Aspekte wie Religion, Erziehung und Sprache zu nennen.
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Die hier beschriebenen Aspekte des Herausforderungsprofil sind vielschichtig und korrelieren. So hat
der kulturelle Unterschied zwischen den Partnern starke Auswirkungen auf das Management und die
Organisationsstruktur innerhab einer Kooperation. Auch die Unternehmensstrategie fur einen frem:
den Markt wird von der lokalen Aspekten wie z.B. Arbeitsethik, Produktivitét und Bildungsstandard
beainfluss.

2.4 Handlungsbedarf

Die obigen Ausfilhrungen tber den Prozess der Globalisierung geben einen Uberblick aus 6konomi-
scher und technologischer Sicht. Es wird deutlich wie vielschichtig und komplex die Problematik der
Globdigerung is.

Allerdings wird in der angefihrten Literatur (z.B. [Ohmae, 1992], [Lubbers, 2000] und [Schmidt,
1998]) wenig dartiber ausgesagt, wie die Herausforderungen der Globdiserung auf der operativen
Arbeitssbene innerhab eines Unternenmens bewdtigt werden sollen und konnen, um schliefdich
daraus Nutzen zu ziehen. Damit ist nattrlich auch unklar, inwieweit sch das Potenzid der Globali-
serung in diesem operativen Bereich ausschdpfen [asst.

Unter der operativen Arbetsebene ist an dieser Stelle die Unternehmensebene zu verstehen, inner-
halb der Projekte und Prozesse zum direkten Erhdt der Wertschdpfungskette ablaufen und innerhalb
der die letztlich den Unternehmenserfolg erzidt wird.

So gibt z.B. das Open Systems Model [Deresky, 2000] zwar einen umfassenden Uberblick hinsicht-
lich der Managementherausforderungen, doch fehit es an konkreten und umfassenden Anregungen,
Vorschldgen oder Vorgehensplénen fir den Einsatz von Methoden und Werkzeugen zur Bewdtigung
dieser Herausforderungen auf der operativen Unternehmensebene.

Waiterhin fehlt eine intensve Betrachtung des Globaiserungsprozesses aus Sicht der Produktent-
wicklung. Zwar versucht [Nackmayr, 1997] das Globaiserungspotenzid im Maschinenbau aufzu-
zeigen. Doch blelbt die Betrachtung oberflé&chlich und konzentriert Sch im wesentlichen auf Beschaf-
fung und Fertigung. Das heild, es bleibt zu kl&ren, welche Potenzide durch globde Vertellung in der
Produktentwicklung bestehen und wie die Herausforderungen zu Ausschopfung dieser Potenzide
bewdtigt werden konnen. Hierbel sind nicht nur Kosten-, Quaitéts- und Zeitaspekte zu berlicksich
tigen, sondern auch die Erfolgsfaktoren Innovation und Hexibilitét.

Die Randbedingungen fir eine globde Unternehmensstrategie, die Anforderungen an das internatio-
nde Management sowie die Moglichketen fir die Organisation des Handlungsraumes fur globd
agierende Unternehmen wird audfuhrlich dargestellt in [Deresky, 2000], [Griffin et d., 1999],
[Schwarz, 1994]. Doch reicht auch hier die Betrachtung nicht bis hin zur Projekt- oder Prozessebe-
ne. Fragen zum Projektmanagement und zur Prozessgestdtung unter dem besonderen Einfluss der
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Herausforderungen durch die Globaiserung bletben unbeantwortet. Gerade aus Sicht der Produkt-
entwicklung ist diese Frage alerdings grundlegend, da Prozessablaufe komplex und in den kreativen
Bereichen wenig determinierbar sind.

Des weiteren fehlt en integrativer Ansatz, der unterschiedliche Sichtweisen zur Bewdtigung der Her-
ausforderungen durch die Globaiserung mitenander verbindet. So ist beispielsieise darzulegen, wie
in verteilten Projekten der Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnologien inner-
hab kooperativer Prozesse und im Rahmen globaler Teamarbat erfolgt, um tatséchlich effektiv und
effizient arbeiten zu kdnnen.

Der an dieser Stelle beschriebene Handlungsbedarf ist in seiner Tiefe und Ausprégung nattirlich &b-
héngig von der Kategorie der Globaliserung (Sehe hierzu Abschnitt 2.1.2). Je vernetzter und ausge-
prégter die globale Interaktion ist, desto intensiver und konkreter muss gehandelt werden.
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3. Verteilte und kooperative Produktentwicklung

In Rahmen dieses Kapitels soll die verteilte und kooperative Produktentwicklung unter dem Aspekt
des globalen Zusammenarbeitens detailliert betrachtet werden. Dies umfasst neben einer Begriffsdefi-
nition, die eine algemeine Betrachtung zu den Themen Vertellung und Kooperation einschlield, auch
das Aufzeigen des Potenzids globa vertellter Produktentwicklung.

In diesem Zusammenhang werden die Ansétze der Integrierten Produktentwicklung, des Smultane-
ous Enginesring sowie des Concurrent Engineering hingchtlich ihrer Eignung fur die globd vertellte
Produktentwicklung betrachtet.

Darauf aufbauend wird das vernetzte und korrelierende Problemprofil, welches die Komplexitét der
globd vertalten Produktentwicklung charakterigert, sowie die integrierte und ganzheitliche Losungs-
basis der globd vertelten Produktentwicklung erarbeitet. Die Identifikation des Problemprofils und
die Ableitung des L ésungsprofils snd Bads fir die Nutzung des Potenzids globd verteilter Entwick-
lung.

Schliedich wird der Handlungsbedarf hingchtlich der Lsungsumsetzung bzw. Lésungsmplementie-
rung auf der operativen Arbetsebene aufgezeigt. In diesem Zusammenhang werden die wesentlichen
Zusammenhangen der Komplexitéisbewdtigung dargestdlt, die dann spédter Grundlage fur das Vor-
gehensmodd | zur Unterstiitzung globd verteilter Produktentwicklung ist.

3.1 Globale Verteilung und Kooperation

In diesem Abschnitt gilt es, die Begriffe der Vertellung sowie der Kooperation im Bezug auf die Pro-
duktentwicklung zu kl&ren. Dies bedeutet, dass neben einer dlgemeinen Betrachtung der genannten
Terminologien vor alem die Aspekte einer globa verteilten Kooperation in der Produktentwicklung
modellhaft dargestellt werden.

Dartiber hinaus werden die Potenzide aufgezeigt, die Sch durch den Prozess der Globaiserung fir
die Produktentwicklung ergeben.

Das Kooperationamodd | ist dann Bads fir das Vorgehensmoddl zur ganzheitlichen Unterstiitzung
vertellter Entwicklungsprojekte, dasin Kapitd 5 vorgestelt wird und Grundlage fur die Nutzung der
Globaiserungspotenzide it

32 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



3. Vertellte und kooper ative Produktentwicklung

3.1.1 Die Produktentwicklung als kooperativer und informationsumsetzender
Prozess

Die Produktentwicklung® umfasst nach [Birkhofer, 2000, S. 7.5] die ganzheitliche Planung eines
vidfdtigen Einflissen unterliegenden Produktiebens. BIRKHOFER spricht dabel von der Prozesskette
Produktentwicklung, zu der die Phasen der Produktplanung, der Aufgabenklarung, der Produktkon-
zeption, des Produktentwurfs sowie der Produktausarbeitung gehdren. Wesentlich dabel ist die In-
teraktion mit und die Integration in den Produktlebendauf. [Pahl et ., 1997, S. 3] bezeichnet diesen
Prozess des Planens, des Entwickelns und des Kongruierens ds integrierten und interdisziplinéren
Produktentwicklungsprozess, in dem die unterschiedlichen Unternehmensbereiche sowie Kunden
und Produktnutzer eng miteinander kooperieren. EHRENSPIEL erweitert den Begriff der Produktert-
wicklung bis zur Audieferung des Produktes an den Nutzers und spricht dabel vom Prozess der
Produkterstellung [Ehrlenspiel, 1995, S. 120].

Aufbauend darauf it Produktentwicklung as kooperativer Prozess zu verstehen, in dem Informati-
or?* erzeugt, verarbeitet sowie weitergegeben wird. Dabel handdlt es sich um Informationen, die
Produkte durch Artefakte prasentieren bzw. représentieren, aber auch um Informationen, die den
Prozess ds solches und die darin eingesetzten Werkzeuge und Methoden beschreiben. MILLER
goricht in diesem Zusammenhang (vgl. [Miller, 1993, S.138f]) von einem , Intdlectua Process’ des
Problemldsens. Mit dem Voranschreiten des Produktentwicklungsprozesses werden die Informatio-
nen immer umfangreicher und feiner [Miller, 1993, S.147]. [Allen, 1985, S. 2ff] bezieht sch zwar
nicht direkt auf die Produktentwicklung, bezeichnet aber Wissenschaft und Technologie ds informe-
tionsverarbeitende Systeme, die Informationen konsumieren, transformieren und produzieren. Auch
Produkte im Sinne von Gltern stellen nach [Allen, 1985, S. 2ff] dabel nichts anderes dar d's physi-
kalisch codierte Information. Die Ubertragung dieser Sichtweise auf den Prozess der Produktent-
wicklung ist nur noch en logischer Schluss. Auch EHRLENSPIEL stdllt in [Ehrlenspid, 1995, S.200]
den Bezug zwischen Produktentwicklung (Entwicklung und Konstruktion) und dem Informationsum
sz her. Hierbe gliedet er den Informationsfluss in drei Phasen: die Informationsgewinnung, die
Informetionsverarbeitung sowie die Informeationsweitergabe.

% |m angloamerikanischen Raum wird die Produktentwicklung auch als New Product Development bezeichnet
[Paashuis, 1997]. Unter dem Begriff des New Product Development sind der Entwicklungsprozess neuer Pro-
dukte, die Produktstrategie sowie das Produktmanagement zusammengefasst [ Trott, 1998].

2 |nformation bezeichnet hier die Beschreibung von vergangenen, gegenwértigen oder zukiinftigen Sachverhal-
ten, welche wenigstens flr einen Adressaten verstandlich und nutzbar ist [Augustin, 1990, S. 15]. Information
unterscheidet sich von Daten der Tatsache, dass sie in einen Kontext steht sowie analysiert, kategorisiert und
kondensiert ist [Davenport et a., 1998, S. 3f]. Die Abgrenzung zum Wissensbegriff erfolgt im Abschnitt ,, In-
formationslogistik"
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Der Produktentwicklungsprozess ist eingebettet in eine Struktur, die verschiedenen Ebenen und Per-
gpektiven umfasst. In Anlehnung an [Prasad, 1996, S. 367] sSnd in Tabelle 3.1 die drel Pergpektiven
Organisation (im Sinne der Aufbauorganisatior??), Prozess (im Sinne der Ablauforganisation®) und
System (Produkt) fur unterschiedliche Hierarchiegbenen dargestet.

Organisation Produkt Prozess
Unternehmung Aufgaben Modellierungsele-
mente
Strategische Ge- Projektvision und — System Prozess
schaftseinheit mission
c Untereinheit Strategien, Werte, | Subsystem Sub-Prozess
0 Ziele
|
() % Produktent- Projektinitiativen Komponenten | Aktivitaten, Funktions-
@ .
= @ wicklungs-Team und —aufgaben ketten (Sub-Sub-
o o
= O Prozess)
8 =
-% Arbeitsgruppe Projektteams Teile Arbeitsschritte,  Sub-
Funktionen
Experten Teammitglieder, Attribute Aktionen, Methoden
Zeitplane

FVREFTabelle 3.1: Organisationsstrukturen nach [Prasad, 1996, S. 397]

Die Grenzen zwischen den verschiedenen Hierarchiegbenen sind scher flief?end und korrelieren.
Auch lassen gch die Zusammenhénge zwischen den Perspektiven, Organisation, Produkt und Pro-
zess noch detaillierter und préziser dargtellen. Doch zeigt Tabelle 3.1, deren Inhat PRASAD in [Pa
rasd, 1996, S. 366] ds, The Whole System” bezeichnet, die Relation zwischen Organisation, Pro-
dukt und Prozess auf. So entsteht im Prozess, der in eine Organisationsstruktur eingebettet ist, das
Produkt. Dies wird im weiteren unter dem Aspekt der Vertellung noch eingehender betrachtet. Hier-
bei wird klar, dass die Produktentwicklung immer Bestandteil eines Gesamtsystems® igt, das mit
anderen Systemen interagiert. Der Prozel? der Produktentwicklung ist dabel verknipft mit den ar
deren Geschéftsprozessen innerhalb des Gesamtsystems.

2 Der Begriff Aufbauorganisation bezeichnet hier die Aufgaben-, Kompetenz-, und Verantwortungsbereiche
innerhalb einer Unternehmung sowie die Festlegung der L eistungshierarchie [Hopfenbeck, 1992, S. 655].

% Der Begriff Ablauforganisation befaft sich hier mit der inhaltlichen, personellen, zeitlichen und raumlichen
Gestaltung der Auftragsabwicklung durch die Stellen der Organisation und somit auch durch die Stellen der
Produkterstellung [Ehrlenspiel, 1995, S. 131].

| n den meisten Fallen handelt es sich dabei um eine Unternehmung.
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Die Grenzen zwischen den verschiedenen Hierarchiegbenen snd sicher flief?end und Kkorrelieren.
Auch lassen sch die Zusammenhange zwischen den Pergpektiven, Organisation, Produkt und Pro-
zess noch detalllierter und préziser darstellen. Doch zeigt Tabelle 3.1, deren Inhat PRASAD in [Pa-
rasd, 1996, S. 366] ds, The Whole System® bezeichnet, die Relation zwischen Organisation, Pro-
dukt und Prozess auf. So entsteht im Prozess, der in eine Organisationsstruktur eingebettet ist, das
Produkt. Dies wird im weiteren unter dem Aspekt der Vertellung noch eingehender betrachtet. Hier-
bei wird klar, dass die Produktentwicklung immer Bestandteil eines Gesamtsystems™ i, das mit
anderen Systemen interagiert. Der Prozess der Produktentwicklung ist dabel verknUpft mit den ar
deren Geschéftgprozessen innerhalb des Gesamtsystems.

An den Beispiden aus der Praxis (Sehe Kapitd 4) wird deutlich, dass Sch die hier vorliegende Ar-
beit in der Betrachtung des Produktentwicklungsprozesses vor dlem auf die Projekt- und Kompo-
nentenebene (operative Arbeitsebene, vgl. auch Abschnitt 2.4) konzentriert, auf denen die eigentliche
Entwicklungsarbeit und damit auch die Kooperation zwischen den Entwicklungspartnern stattfindet.
Den Begriff der Kooperation gilt es, im Folgenden aus verschiedenen Sichten heraus darzustdllen.

3.1.2 Der Begriff der Kooperation

Der Bergriff der Kooperation ist sehr vielschichtig und wird auf unterschiedlichen Ebenen definiert.
Rein sprachlich gesehen bezeichnet [Langenscheidt, 2000] Kooperation as Zusammenarbeiten bzw.
Zusammenwirken. An dieser Selle gilt es, einen Uberblick hinsichtlich arbeitsorganisatorischer bzw.
arbeitgpsychologischer und betriebswirtschaftlicher Agpekte zu geben, um dann die Besonderheiten
fUr die Produktentwicklung aufzuzeigen.

Aus arbatsorganisatorischer bzw. arbeitspsychologischer Sicht definiert HACKER in [Hacker, 1998,
S. 145] Kooperation (kooperative Tétigket) als Tatigkeits- bzw. Arbeitsform ,,bel der mehrere a-
nen Auftrag bzw. eine sdbstgestdlte Aufgabe gemenschaftlich erfllllen, dazu gemensame Zidvor-
gdlungen verfolgen, ene Ordnung ihres Zusammenwirkens aufweisen und in auftragsobezogenen
Kommunikationen stehen”. In diesem Zusammenhang ist Kooperation gepragt durch ein Geflecht
von Interaktionen (vgl. [Hacker, 1998, S. 146]). Interaktion bezeichnet dabel die handelnde Ausai-
nandersetzung von Partnern mit Gegenstdnden zum Zweck der Wertschopfung. Nach HACKER ftritt
Interaktion dabei in Form von kooperativen Vollziigen (z.B. Entscheidungen) sowie diesbezliglicher

Kommunikation auf.

Die hier vorliegenden Arbet beschéftigt sch mit der Kooperation im Integrativverband (vgl. [Ha
cker, 1998, S. 147]). Hierbei arbeiten mehrere Partner gleichzeitig (langfristig) und artteilig abge-

%1 den meisten Fallen handelt es sich dabei um eine Unternehmung.

35



3. Vertellte und kooper ative Produktentwicklung

dimmt am gleichen Arbetsgegenstand (z.B. der Entwicklungsaufgabe). Kooperative Tétigkeit liegt
hier im Sinne von Teamarbeit (bzw. Gruppenarbeit) vor.

Im betriebswirtschaftlichen Sprachgebrauch [Hopfenbeck, 1992, S. 147] steht Kooperation fir jede
Art der Zusammenarbeit von Personen und Ingtitutionen im Wirtschaftdeben, die sch auf die g-
meinsame Erfullung (Abstimmung oder Ausgliederung) betrieblicher Funktionen oder Tellaufgaben
erstreckt. Zielsetzung ist dabe die Leisungsverbesserung der betelligten Partner. Anzumerken i,
dass aus betriebswirtschaftlicher Sicht der Kooperationsbegriff auf Unternehmensebene angesiedelt
Ist und untersucht wird.

Nach [Liestmann et a., 1999, S. 15ff] und [Rupprecht-Daullary, 1994] bezieht sich der Kooperati-
onsbegriff auf die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und sehen die Leistungsverbesserung
durch Kooperation im wesentlichen durch die Verbesserung der Wettbewerbssituation gegeben. Die
Verbesserung der Wetthewerbssituation und somit auch die Zielsetzung der Kooperation ergibt sich
hierbel durch die Redliserung des Synergiepotenzials. Dieses kann nach LIESTMANN ET AL. fir 2wi-
schenbetriebliche Kooperation individuel sehr verschiedenen sein. LIESTMANN ET AL und
RUPPRECHT-DAULLARY sehen aber folgende sog. Tellziele der Kooperation, die das Synergiepo-
tenzid ausmachen:

Reduzierung des unternehmerischen Riskos Das unternenmerische Risko kann durch ene
Reduktion von Marktrisken und ene Vertellung von Invetitionsrisken gemindert werden.

Schaffung von Zeitvortellen: Die kooperative Nutzung von Entwicklungsressourcen kann ert-
scheidend zur Erhéhung der Resktionsgeschwindigkeit von Unternenmen beitragen und somit
die rechtzaitige und kundengerechte Marktprésenz schern (Sehe hierzu auch Abschnitt
3.1.4).

Nutzung von GrolRendegressionseffekten (Economy of Scale, vgl. Abschnitt 2.3.1): Grolzen
degressionseffekte bezeichnen die optimierte Nutzung von Unternehmensressourcen durch
deren Verknupfung.

Rediserung von Verbundeffekten (Economy of Scope, vgl. Abschnitt 2.3.1): Verbundef-
fekte beruhen auf gemeinsam fir verschiedene Produkte genutzte Ressourcen. So kdnnen
Ressourcen abhédngig von dem Kapazitétsbedarf sowie den Fahigkeiten und Kompetenzen
ausgetauscht werden (z.B. Entwicklungs- und Produktionsressourcen). Auch die komple-
mentdre Ergénzung von Produktprogrammen und die Vermeidung komplementarer Organ-
sationsainheiten gehdren zu den positiven Verbundeffekten.

Know-how-Transfer: Die Verknipfung von marktbezogenem, technologischem und organi-
sationshezogenem Know-how kann eine wesentliche Zielsetzung einer Kooperation sain.
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In diesem Zusammenhang kann die Zusammenarbeit im Rahmen der Kooperation horizontd, vertikal
oder diagond sein [Hopfenbeck, 1992, S. 147]. Eine horizontale Kooperation bezeichnet die 4r
sammenarbeit auf der gleichen Wirtschafts: (Wertschdpfungs-)stufe. In der vertikalen Kooperation
efolgt das Zusammenarbeiten auf vor- oder nachgelagerten Wirtschafts- (Wertschopfungs-)stufen.
Das Zusammenarbeiten Uber verschieden Wirtschafts- (Wertschopfungs-)stufen kann ds diagonde
K ooperation beschrieben werden.

Dartiber hinaus hat der Begriff der Kooperation in der Produktentwicklung eine besondere Bedeuw-
tung und bezieht sch eher auf die operative Ebene des Arbatens. Im angloamerikanischen Sprach-
raum werden meist die Begriffe , Collaboratior?™ und ,, Collaborative Design®™ synonym fir das
Zusammenarbeiten in der Produktentwicklung verwendet.

In Anlehnung an [Ehrlenspid, 1995, S. 178] bezeichnet Kooperation im Produktentwicklungspro-
zess daba das interdisziplinére Zusammenarbeiten verschiedener Unternehmensbereiche im Sinne
des Simultaneous bzw. Concurrent Engineering und der Integrierten Produktentwicklung (Sehe hier-
zu Abschnitt 3.2).

GAUSEMEIER ET AL. sprechen vom ,, Kooperativen Produktengineering” (sehe [Gausemeier et d.,
2000, S. 11]) ds neues und integriertes Gestaltungskonzept fir den gesamten Prozess von der Pro-
duktidee (bzw. Geschéftadee) Uber die Produktion bis hin zu Marketing und Vertrieb unter koope-
rativer Einbeziehung aler am Prozess beteligten Disziplinen. Das Kooperative Produktengineering
baut dabel u.a. auf den grundlegenden Ideen des Simultaneous bzw. Concurrent Engineering.

Paadhuis bezeichnet Kooperation (Collaboration) in [Paashuis, 1997, S. 45] dsenen Prozess, in
dem Personen mit unterschiedlichen, sch u.U. erganzenden Fahigkeiten zusammenarbeiten, um neue
Produkte zu entwickeln. Hierbel besteht eine enge Verbindung zwischen der Zusammenarbet as
solches und der Kommunikation zwischen den Partnern der Zusammenarbeit. Eine Intensvierung der
Zusammenarbeit fuhrt dabel zu einer Zunahme der Kommunikationsaktivitéten. Des bedingt einen
ausgepragten (sog.) Kommunikationsfluss und die Zuganglichkeit der Informationsressourcen der
Partner.

Ein Kerndement der Kooperation ist die Teamarbeit [Pahl et d., 1997, S. 92f.]. Hierbel spricht
PRASAD in [Prasad, 1996, S. 216ff] von ,, Cooperative Design Teams* as Riickrad des Zusammen-
arbeitens in der Produktentwicklung. Die sog. Kooperationsphilosophie ds Grundlage eines funktio-
nierenden Teams besteht hiernach aus sieben Elementen, den sog. 7C’s:

% Engl.: Zusammenarbeiten

% Engl.: gemeinsame Entwicklung
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Collaboration (Zusammenarbeit, Mitarbeit): Hierunter verseht PRASAD den Prozess der -
meinsame Wertefindung, um auch in nicht geplanten und schwer vorhersehbaren Situation kooperie-
ren zu kénnen.

Commitment (Verpflichtung, Verantwortung ): PRASAD fa¥ hierunter die Erméchtigung von
Teams Aufgaben sowie Arbetsgebiete zu definieren und zu prioriseren. Welterhin legt das Team
Ziele und Erfolgsfaktoren fest und plant den Ablauf zu deren Erreichung.

Communication (Kommunikation): Kommunikation ist as Wegbereiter der Kooperation zu -
hen. Kommunikation umfasst dabel den Austausch von Information.

Compromise (Kompromiss): PRASAD bezeichnet den Auggleich zwischen den verschiedenen Dis-
ziplinenin der kooperativen Produktentwicklung als Kompromif3.

Consensus (Konsens): Ein gemenschaftlicher Konsens Uber die Ziesetzungen im Projekt ist eéne
wesentliche Voraussetzung fur den Projekterfolg.

Continous Improvement (Kontinuierliche Verbesserung): Die kontinuierliche Verbesserung
von Produkt und Prozess is wesentlicher Bestandteil der Projektarbeit.

Coordination (Koordination): Koordination beschreibt das Steuern und Regeln der Abhangigke-
ten zwischen verschiedenen Aktivitdtenin einem Entwicklungsprojekt.

In einer weitergehenden und sehr technologischen Betrachtung beschreibt PRASAD verschiedene
Formen des Zusammenarbeitens, die nicht ausschlieldich zwischen Menschen dattfindet [Prasad,
1997, S.300ff]. In Anlehnung daran Snd an dieser Stelle einige Moglichkeiten angefiihrt.

Team-to-Team-Sharing®: Hierunter ist die Zusammenarbeit innerhalb eines Teams sowie mit Part-
nern aul3erhalb eines Teams zu verstehen. Es besteht der Bedarf zur methodischen Unterstiitzung bel
der Kommunikation von Information zwischen den verschiedenen Partnern

Process-to Process-Sharing: Hierunter wird das Zusammenwirken zwischen den verschiedenen
Elementer? eines Prozesse verstanden.

Team-to-Process-Sharing: Hierunter ist das Zusammenwirken der Teams mit den Aktivitdten des
Entwicklungsprozesses zu verstehen (z.B. interaktive Ideenfindung, interaktive Modelierung und
Berechnung).

Process-to-Team-Sharing: Hierunter ist der unmittelbare Zugriff auf Daten und Informationen zu
verstehen, dieim Entwicklungsprozess verarbeitet und generiert werden.

% Sharing* engl. im Sinne von: teilen

# Zur Beschreibung der Prozesselemente vgl. Abschnitt 3.1.5
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PRASAD bezieht Sch in seiner Betrachtung der Kooperationsformen stark auf die Unterstiitzung der
Kooperation durch verschiedenste Werkzeuge der Informations- und Kommunikationstechnik und
zeigt Ansdize auf Prozess- und Organisationsebene auf.

Auchin [Zwicker et d., 1999] stehen dleine die Agpekte der Informations- und Kommunikations-
technik zur Unterstiitzung der Kooperation im Vordergrund. ZWICKER ET AL. betonen dabel die
Herausforderung an die Kooperation tber geographisch verteilte Entwicklungsstandorte hinweg
Grunde hierfir snd in dem Prozess Globdiserung, der steigenden Anzahl von Partnern bei der Ent-
wicklung eines komplexen Produktes und dem Trend zu modularen Produkten zu sehen

BENDER schldgt in [Bender, 2001, S. 134ff] auf Grundlage ener soziologische und arbets- bzw.
organisationgpsychologische Sicht auf die Kooperation in ener Unternehmung en zidorientiertes
K ooperationsmanagement in der Produktentwicklung vor. BENDER zidt dabel auf die Optimierung
der Produktentwicklung durch Kooperation ab. Schwerpunkte der Betrachtung ist dabel vornehm:
lich die Einflhrung innerbetrieblicher Kooperation in den Produktentwicklungsteams. Der umfassen
de und in den Produktentwicklungsprozess integrierte Ansatz nach BENDER baut auf drel Saulen auf
(vgl. [Bender, 2001, S.133ff]:

K ooper ationsprozess als L er nprozess. Der Kooperation ist ds kontinuierlicher Lernprozess dler
Beteiligten in einem Produktentwicklungsprojekt zu verstehen, der auf eéinem Regelkreidauf prakti-
schen Erfahrungen, Beobachtungen und Reflexion, der Bildung abstrakter Konzepte sowie deren
Erprobung in neuen Situationen beruht.

M anagementinstrument: Das Managementinstrument beschreibt ein kooperationsforderndes Ma-
nagementkonzept fir die Produktentwicklung. Merkmale des Managementinstruments sind:

Panungsgrundiage (Ist-Andyse der Kooperationsbedingungen und Entwicklung des Soll-
Zustandes der K ooperationsbedingungen),

Projektstrukturierung (kooperationsforderliche Ablaufgestaltung),
Letungskonzept (Fiihrung und Projektverantwortung),
Organisationskonzept (kooperationsforderliche Organisationsmerkmale),
Dokumentation (Dokumentation des K ooperationgprozesses),

Methoden und Werkzeuge (Methoden- und Werkzeuganwendung gemé&l3 der Kooperati-
onsziee).

I mplementierung durch Pilotprojekte: Die Implementierung eines zidorientierten Kooperations-
managements startet mit der Durchfiihrung eines Rilotprojektes.

Das zid orientierte Kooperationsmanagement nach BENDER beschreibt einen umfassenden und pro-
zessintegrierten Beratungs- und Vorgehensansaiz zu Rediserung kooperativer Produktentwicklung
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innerhalb ener loka begrenzten Umgebung. Gerade der Begriff der Kooperation wird multidiszipli-
nar versanden und as solchesim Beratungs- und Vorgehensansatz verwendet. Eine Betrachtung der
besonderen Herausforderungen durch den Prozess der Globdisierung findet nicht statt. Das bedeu-
tet, dass die Problematik der standortvertellten Kooperation Uber Landergrenzen und Zeitzonen
hinweg nur am Rande beachtet wird.

Zusammenfassend it zu sagen, dass der Begriff der Kooperation in der betriebswirtschaftlichen Be-
trachtungsweise in [Rupprecht-Déaullary, 1994], [Hopfenbeck, 1992], [W&he, 1984] und
[Liestmann et d., 1999] vor dlem auf die srategische Unternehmensebene abzidt, ohne das Ko-
operieren (also das Zusammenarbeiten und -wirken) auf der operativen Arbeitsebene modd|haft
aufzuzeichnen.

Dagegen stehen aus Sicht der Produktentwicklung in der genannten Literatur vor dlem der interdisz-
plindre und lokale Aspekte der Kooperation im Mittelpunkt. Die geographische Trennung zwischen
den Kooperationspartnern wird as Herausforderung zwar erkannt, doch konzentriert sich dabel die
Betrachtung dlein auf den Einsatz von Kommunikations- und Informationgtechnik. Anséize auf Pro-
zess- und Organisationsebene werden weitgehend vernachlassigt oder sind nicht bezogen auf die
operative Arbeitsebene.

Die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Betrachtung des Kooperationsprozesses auf der operativen
Arbeitsebene ergibt sich aus der Komplexitét des Kooperierens gerade im Kreetivprozess der Pro-
duktentwicklung vor dem Hintergrund der Potenziale und Herausforderungen der Globaliserung. In
diesem Zusammenhang it es fur das Versehen der Wirkzusammenhéngen in einer verteilten Ent-
wicklungsumgebung unumganglich, die vertellte Kooperation modellhaft darzustellen (Sehe Abschnitt
3.1.5).

3.1.3 Der Begriff der verteilten Produktentwicklung

In diesem Abschnitt soll der Begriff der vertellten Produktentwicklung aus unterschiedlichen Sichten
grundlegend betrachtet werden. Zid dabei ist es, das Verstandnis fur die Komplexitét der Koopera-
tion auf der operativen Arbeitsebene bel der vertellten Produktentwicklung zu schaffen und die Ziel-
richtung fir die Lésung der Problemstellung der vertellten Produktentwicklung aufzuzeichnen.

Grundlegende Aspekte der Aufteilung von Arbeitsprozessen werden bereitsin [Taylor, 1919] erlaun-
tert. Sicherlich erscheinen die Betrachtungen TAYLORS aus heutiger Sicht ds nicht mehr aktuell, da
seine Erfahrungsgrundiage im wesentlichen auf den indudtridlen Arbeitsorozessen des ausgehenden
19. bzw. beginnenden 20. Jahrhunderts und den damit verbundenen Wertvorstdlungen beruht.
Trotzdem gehen saine Thesen hingchtlich der Kosten- und Zetproblematik sowie der Komplexitét
von Arbetsabléufe von dnlichen Randbedingungen aus wie se auch heute in der modernen Pro-
duktentwicklung vorherrschen. So schidgt TAYLOR basierend auf der Vorgabe, die Betriebsfiihrung
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as Wissenschaft zu verstehen, in [Taylor, 1919, S. 31ff] vier Thesen zur Steigerung von Effektivitét
und Effizienz der indudtridlen Arbeaitsablaufe vor:

Arbetsablaufe bestehen aus einzelnen Arbeitsd ementen, die es wissenschaftlich zu betrach-
ten gilt, um so die Kenntnisse Uber ein Arbeitsdement in Regeln, Gesetzen und Formeln ab-
bilden zu kdnnen.

Im Sinne ener Spezidiserung ist fur die verschiedenen Arbatsdemente das passende Per-
sond auszuwahlen und auszubilden.

Durch die Leitung® ist die Betrachtung der Arbeit nach wissenschaftlichen Grundsitzen s-
cherzugdlen, um o Effektivitét und Effizienz gewahrleisten zu konnen.

Arbat und Verantwortung sind gleichmé&ldg auf Arbeiter und Leitung zu Ubertragen. Diesist
Grundlage fur die Zusammensatzung der Arbeitselemente zu einem Arbeitsablauf.

TAYLOR spricht hier ganz explizit von ener differenzierten Arbeitsteilung, bel der jeder Prozesshetel-
ligte ein definiertes und quantifiziertes Pensum ds Antell am gesamten Arbetsablauf erledigt. Aufgabe
der Leitung ist es hierbel, die optimae Ausfiihrung der Arbaitseemente durch das am besten geeig-
nete Persond dcherzugtellen sowie die Abstimmung der Arbetse emente aufeinander zu gewéhrleis-
ten. Hierauf aufbauend l&sst sch ableiten, dass bel komplexen Aufgabenstellungen eine Vertellung
der Teillaufgaben zwingend notwendig ist, um die Aufgabengtdlung Uberhaupt bewdtigen zu kdnnen
und enen effektiven und effizienten Arbeitssblauf zu erreichen. Diese grundiegende Auffassung behélt
ihre Gliltigkeit, auch wenn sch die Wertvorge lungen, auf denen TAYLORS Argumentation beruht, in
der heutigen Arbeitswdt so nicht mehr existent sind.

Auch PAHL ET AL. (vgl. [Pahl et d., 1997, S78]) sehen in der Arbatstelung fir die Bewatigung
umfangreicher und komplexer Aufgabenstellungen in der Produktentwicklung eine wesentliche a-
beitswissenschaftliche Erkenntnis. Ebenso seht EHRLENSPIEL in der Arbeitstellung die Grundiage zur
Bewdtigung der Komplexitét der Produkterstelung (vgl. [Ehrlenspidl, 1995, 123ff]). Die Komplexi-
tét der Produkterstellung wird dabei einerseits durch die Komplexitat™ der Produkte und anderer-
sats durch die geforderte Menge von Produkten pro Zeteinheit beeinflusst. Als Malinahmen zur
Beherrschung der Komplexitét seht EHRLENSPIEL die Einflhrung sequentidler Zwischenzugsténde
(Artteilung) sowie die Aufteilung der Arbeit in paralde Prozesse (Strukturteilung®). Selbstverstand-

¥ Die Leitung umfalt hier nach TAYLOR die Verwaltungsorgane, die den industriellen Arbeitsablauf anleiten.

3 Der Begriff der Komplexitat wird in Abschnitt 3.1.3 im Hinblick auf die verteilte Produktentwicklung noch néher
betrachtet.

% BEHRLENSPIEL spricht zwar von Mengenteilung, doch kann die Aufteilung in parallel verlaufende Prozesse nicht
nur nach Mnege (z.B. des Produktes erfolgen) sondern auch nach Strukturparametern wie z.B. Funktionen,
technischen Bereiche erfolgen. Deswegen wird an dieser Stelle der Begriff der Strukturteilung verwendet.
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lich konnen sich Struktur- und Arttellung ergénzen. Der Erstellungsprozess ds solches beschrealbt in
diesem Zusammenhang den Ubergang von einem Ausgangszustand zu einem Endzustand.

Die Auftelung in sequentielle Tétigkeiten kann nach verschiedenen Aspekten erfolgen. Beispide fir
die Arttellung Snd die Auftellung von Tétigkeiten (Sehe Bild 2.1):

vom Vorlaufigen zum Endgiltigen,

vom Absirakten zum Konkreten,

vom Wesentlichen zum weniger Wesentlichen,
vom Unvollgténdigen zum Vollsténdigen.

Auch die Strukturteilung ist hingchtlich verschiedener Strukturparameter moglich. Im einzelnen kon-
nen dies beispidsweise die Parameter Menge, Funktionen, Bautelle, Baugruppen, technische Berei-
che und Disziplinen sain.

Unter dem Gesichtspunkt der Organisation der Zusammenarbeit spricht FRANKENBERGER (V.
[Frankenberger, 1998, S. 6 und S. 223]) von der Arbeitsteilung in der Produktentwicklung, welche
die Bewdtigung vertellter Aufgaben in der unternehmensweiten Zusammenarbeait verschiedener Ab-
tellungen umfasst und durch die Komplexitét der meisten Produkte begriindet igt. In diesem Zusam-
menhang ist die Team- bzw. Gruppenarbeit en Merkma der arbeitsteiligen Produktertwicklung.

Noch umfassender definiert WELP (vgl. [Welp, 1996]) den Begriff der vertalten Prozesse ds zid-
und ergebnisorientierte Prozessphasen, die unter jewells bessmdglichen Zait-, Quditéts- und Kosten+
bedingungen intern oder in externen Partnerschaften, Kooperatior™ bzw. Allianzen verkniipft und
abgewickelt werden. Baserend darauf seht WELP hingchtlich der Produktentstehung einen internen
bzw. externen Bezug. So bezeichnen die Beziehungen zwischen dem Hersteller eines Produktes,
seinen Zulieferanten und seinen Kunden den externen Bezug der vertellten Produktentstehung. Der
interne Bezug beschreibt den Einfluss interner Organi sationsstrukturen des Produktherstellers auf den
Ablauf vertalter Produktentstehungsprozesse. Die Produktentwicklung ist zentrder Bestandtell der
Produktentstehung (vgl. Abschnitt 3.1.1), so dass die hier gemachten Betrachtungen auch fur die
Produktentwicklung Guiltigkelt besitzen.

¥ Der Begriff der Kooperation ist hier aus Sicht der Betriebswirtschaftslehre zu sehen und wird in Abschnitt 3.1.1
beschrieben.
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Arttellung
Ausgangszustand Zwischenzustande Endzustand
° e
Strukturteilung

Bild 3.1: Art- und Srukturteilung nach [ Ehrlenspiel, 1995, S124]

Auch KRAUSE ET AL. setzen sch grundséizlich mit dem Begriff der verteilten Produktentwicklung
aussinander. Sie beschreiben den Begriff der verteilten Produktentwicklung as die kooperétive Be-
arbeitung unterschiedlicher Teilaufgaben der Produktentwicklung ([Krause et d., 1996], [Krause et
d., 1994]). Als Beispid hierfur sehen KRAUSE ET AL. den Trend zu Verringerung der Entwicklungs-
tiefe in Unternehmen, der ein Uberbetriebliches Kooperieren zwischen Hergellern und Zulieferern
notwendig macht. Die Aufgliederung in Teilaufgaben innerhab eines vertellten Produktentwicklungs-
prozesses ist dabel zum einen abhéngig von der Komplexitét des zu entwickelnden Produktes (nach
organisatorischen, geometrischen, funktionalen und technologischen Gesichtspunkten) und zum ar
deren vom Grad der Aufteilbarkeit der Phasen im Prozess. Nach [Krause et d., 1998] sind die we-
sentlichen Aspekte der verteilten Produktentwicklung auf Produktebene die Integration der Teillo-
sungen (Koordination) und auf Prozess- und Organisationsebene das Losen der Teilaufgaben (Ko-
operation) sowie der Informationsaustausch (Kommunikation).

FUr SELIGERET AL steht der Zusammenhang zwischen steigender Produktkomplexitét und vertellter
Produktentwicklung im Fokus der Betrachtung. Nach Sdliger et d. (vgl. [Seliger et d., 1997]) ent-
geht die Komplexitét von Entwicklungsprojekten im wesentlichen durch wachsende Produktkonmt
plexitét. Die zunehmende Zahl an Komponenten sowie das expotentielle Anwachsen der Relationen
zwischen den Komponenten charakterisieren nach SELIGERET AL. die Komplexitét eines Produktes.
Relationen beschreiben dabei, wie durch die Wechsadwirkungen zwischen Produktkomponenten die
Funktionen eines Produktes entstehen. Basierend auf einem eementaren Muster der Produktkom-
ponenten und Relationen ist fir SELIGER ET AL ein Produktentwicklungsprozess verteilt durchfiihr-
bar. Somit beziehen SELIGER ET AL den Begriff der Vertelung direkt auf die Strukturierung eines
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Produktes und sehen in der Verteilung des Produktentwicklungsprozesses eine wesentliche Moglich-
keit zur Bewdtigung der Produktkomplexitét.

Aus SELIGERET AL, KRAUSE ET AL. und WELPI&sst Sch die vertellte Bearbaitung der Aktivitdten im
Produktentwicklungsprozess tber unterschiedliche Standorte hinweg a's logische Konsequenz ablei-
ten und ist somit auch zentraer Aspekt der verteilten Produktentwicklung. In diesem Zusammenhang
snd Kommunikation und Informationsaustausch grundlegende Problemstellungen der Kooperation.

Im angloamerikanischen Sprachraum wird die Produktentwicklung Uber geographische vertelte
Standorte hinweg durch die Begriffe ,, Collaborative Product Design® oder ,, Collaborative Product
Development” beschrieben. Im Mittelpunkt der Betrachtung steht dabei vor dlem die Kooperation
verschiedener Entwicklungspartner Uber unterschiedliche Standorte hinweg. Beispid hierfir snd u.a
CUTKOSKY ET AL. (vgl. [Cutkosky et d., 1996]), die Sch mit dem Informationsaustauisch in einer
vertellten Entwicklungsumgebung befassen. In [Sdminen, et d. 2000g und [Salminen et &., 2000b]
wird die Vertellung von Elementen des Produktentwicklungsprozesses tber verschieden Standorte
hinweg beschrieben. Die Kernpunkte dabel sind kooperative Nutzung von Wissen und Information
sowie die Agpekte Kommunikation, Organisation und Informationstechnologie.

Um den Begriff der vertellten Produktentwicklung umfassend verstehen zu konnen, ist es notwendig,
nicht nur den ortlichen Agpekt zu betrachten, sondern die weiteren Einflussgrofen in die Betrachtung
mit einzubeziehen. In [Gierhardt et d., 1999q] ist verteilte Produktentwicklung abstrakter und wei-
tergehender definiert. So beschreben GIERHARDT ET AL. den Begriff der vertelten Produktert-
wicklung baserend auf der Theorie des Systems Engineering (vgl. [Daenzer et d., 1997]) ds die
Kombination und Konfiguration der verschiedenen Prozessdemente Menschen, Materid, Aktivita
ten, Methoden und Werkzeuge zum Zwecke der effektiven und effizienten Entwicklung von Pro-
dukten.

In Anlehnung an die Struktur- und Arttellung nach EHRLENSPIEL bedeutet dies aus Prozesssicht (Se-
he Bild 3.2), dass die Verteilung in der Produktentwicklung vorgibt, welche Prozessphasen (bzw.
Teilprozese) der Produktentwicklung wer, mit welchem Inhat, wann und wo durchfiihrt und so
Produktinformationen generiert, verarbeitet und weiterleitet (vgl. Abschnitt 3.1.1). Dies umfasst cb
bei folgende Aspekte:

wer: Personen bzw. Personengruppen oder Organisationsainheiten, die im Entwicklungspro-
zess aktiv sind,

mit welchem Inhalt (was): Aktivitéten des Entwicklungsprozesses bzw. Teilprozesse der
Entwicklung, die Produktelement (z.B. Baugruppe) hervorbringen,

wann: Synchronisation der zeitlichen Relationen im Entwicklungsprozess,
wo: Ort der Aktivitéten
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Den Rahmen, innerhdb welcher der verteilte Entwicklungsprozess (bzw. der Phase des Entwick-
lungsprozesses) ablauft (z.B. eine Projektstruktur) bildet dabel die Organisation. Innerhab dieser
Organisation kénnen unternenmensiibergreifende Organisationseinheten zusammengefasst sain. S-
mit représentieren die Konfiguration und Kombination der verteilten Tellprozesse die Vernetzung auf
Prozess-, Organisations- und Produktebene.

fArganisations-
Hinheit A

Was:
Aktivitat

Wann:
Synchronisation

Wer:
Person

Was:
Aktivitat
Wann:
Synchronisation
Wer:
Person
| .

Aufgabe
Marktinput
Produkﬁdee

Losung
Produkt

Was:
Aktivitat

Was
Aktivitat

Wann
Synchronisation

Wann:
Synchronisation

Wer
Person

Wer:
Person

Organisations
einheit B

Bild 3.2: Verteilte Produktentwicklung

Daraus ergibt sch fir den jewells betrachteten Abschnitt des Entwicklungsprozesses ein typischer
Vertellungszustand, der durch verschiedene Merkmae und deren Ausprégungen detailliert beschrie-
benig. In Abschnitt 3.1.5 sind diese Merkmae und Auspragungen detallliert erlautert.

Die Umsetzung eines vertellten Produktentwicklungsprozesses bedingt die Kooperation auf Prozess-
, Organisations- und Produktebene. Dieser Kooperationsablauf wird im Kooperationsmodel| der
vertelten Produktentwicklung detailliert dargestdlt (Sehe 3.1.5).

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit ist die Kooperation im Produktentwicklungsprozess Uber Lan-
dergrenzen und Zeitzonen hinweg zentraler Aspekt der Betrachtung.

Gerade auch im Hinblick auf den Globaiserungsprozess und vor dem Hintergrund wachsenden
Wettbewerbsdruckes ergibt sich aus der Vertellung ein wichtiger Fretheitsgrad fur die Gestaltung von
Produktentwicklungsprojekten und -prozessen. Die Krestivitét in der Festlegung, wo, welche Pro-
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duktentwicklungsphase (bzw. Tellprozesse) ablaufen und wer daflr verantwortlich ist, bietet Opti-
mierungspotenzia fur die Produktentwicklung. In diesem Zusammenhang ist die vertellte Produkt-
entwicklung as Chance zu verstehen, die es durch die Bewdtigung der sich ergebenden Herausfor-
derungen zu nutzen gilt (Sehe Abschnitt 3.1.4).

Die vertelte Produktentwicklung stellt Sch demnach as ein komplexes Problemfeld dar. In Anleh
nung an [Dorner, 1998, S. 58] zeigt sich die Komplexitét in der Vernetzung der verschiedenen
Sichten der Vertellung, in der Dynamik der Prozessablaufe sowie in der Intransparenz der Wirkau
sammenhange auf Prozess-, Organisations- und Produktebene. Daraus ergibt sich, dass der Verte-
lungszustand immer en individueler Zustand igt. Die Komplexitét der verteilten Produktentwicklung
wird in Abschnitt 3.4 noch detalllierter betrachtet.

Der hier dargestdlite Bergriff der vertellten Produktentwicklung ermdglicht eine ganzheltliche und
grundlegende Sicht auf die Problematik globaler Kooperation und ist Grundlage fir die weitere Be-
trachtung in der hier vorliegende Arbeit.

3.14 Potenziale global verteilter Produktentwicklung

An dieser Stdle gilt es darzugtellen, welches Potenzid die globd verteilte Produktentwicklung bietet,
um Unternehmenserfolg gerade im Hinblick auf die Produktentwicklung zu steigern. Dabel geht es
vor dlem darum aufzuzeigen, warum der Ubergang von einer lokal orientierten und zentrierten Ent-
wicklung (Stufe 3 nach SCHWARz, vgl. Abschnitt 2.1.2) hin zu einer globd orientierten und verteilten
Produktentwicklung (Stufe 4 nach SCHWARZz, vgl. Abschnitt 2.1.2) Wettbewerbsvortelle fir eine
Unternehmung bringt.

Die Stuation von Unternehmungen im Wettbewerb ist gekennzeichnet durch enormen Kosten- und
Quadlitétsdruck sowie durch den Zwang Produkte immer schndler auf den Markt zu bringen (Ver-
kirzung der , Time to Market*). Dartiber hinaus gilt es, immer innovativere Produkte zu entwickeln,
um einen Wettbewerbsvortell zu erziden. Fur die Produktentwicklung spielt neben der Innovation
auch die Hexihilitét eine entscheidende Rolle gerade im Hinblick auf die Wandlungsfahigkeit in einer

komplexen Umgebung.

Baserend auf der Zid setzung der Sdlbstkostenreduzierung und der damit verbundenen Gewinnerho-
hung ist hier der Kostenaspekt aus Unternehmenssicht von zweierlel Postionen [Lindemann,1998, S.
7ff] zu betrachten. Zum enen Seht die Rationdiserung des Produktentwicklungs: bzw. -
erstdlungsprozesses im Blickpunkt. Zum anderen geht es um die Entwicklung kostengiingtiger Pro-
dukte. Hierbel ist gerade in der Produktentwicklung bzw. -entstehung die Moglichkelt zur Kostenbe-
enflussung am grofden.

46 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



3. Vertellte und kooper ative Produktentwicklung

Die Produktquditét ist selbstversténdlich auch unter dem Gesichtspunkt der Gewinnmaximierung zu
sehen und zielt dabel auf die Erhthung des Erloses durch Absatzsteigerung [Lindemann, 1998, S
7ff]. Im Mittelpunkt steht dabel der Quditétsoegriff, der die Erflllung der explizit formulierten und
implizit gewollten Kundenwiinsche bezeichnet [Ehrlenspid, 1995, S. 184]. Die Kundenorientierung
ist ene grundlegende Zidsetzung im Produktentwicklungsprozess und wird durch die Kommunikati-
on mit dem Kunden angestrebt (vgl. [Kamiske et d., 1994, S. 3]). Im Sinne des Totd Quality Ma-
nagement ist Qualitdt dabel ganzhetlich zu sehen und beainflusst die Gestaltung der Unternehmung
sowie der dort ablaufenden Prozesse,

In Bild 3.3 snd die Auswirkungen der Reduzierung der Produktentwicklungszeit aufgetragen. So
ergibt sch durch eine frihere Markteinfiihrung und des daraus resultierenden hoheren Marktantells
ein deutlich hoherer Deckungsbeitrag™ Uber die Zeit. Weiterhin ist bei friiherem Markteintritt im Ver-
gleich zum Wettbewerber die Gewinngpanne deutlich hoher. Ein Grund hierfir ist die grofiere Frei-
heit in der Preisgestaltung bel fehlendem Wettbewerber. Nachdem der Wettbewerber am Markt
aktiv igt, nd die niedrigeren Fertigungskosten durch Lerneffekte in der ersten Produktiongphase ein
weiterer Grund fur eine hthere Gewinngpanne.

Dartiber hinaus gewinnt die Fahigkeit zur Innovation aufgrund wachsender Kundenanforderungen
und komplexer werdender Produkte immer mehr an Bedeutung. Angelehnt an [ Schumpeter, 1964,
S. 64] und [Ropke, 1977, S. 102f] ist Innovation as quditativ neues Ergebnis eines kognitiven und
kreativer™ Prozesses zu verstehen. Die Schaffung einer qualitativ neuen Erscheinung macht dabel
den Unterschied zwischen blof3em Wachstum und essentidler Weiterentwicklung aus. Das Ergebnis
kann ein Produkt oder ein Prozess (Vefaren) materidler wie auch immateridler Art sain ([Ehr-
lengpid, 1995, S 296]). Der Prozess der Innovation umfasst nicht nur die ldeenfindung (Erfindung)
sondern auch die Umsetzung der Idee in die Praxis sowie deren kommerzielle Nutzung (vgl. [Ropke,
1977, S. 122f]). Hieraus wird klar ersichtlich, dass Innovation zentraler Bestandteil der Produktert-
wicklung sein muss

% Deckungsbeitrag bezeichnet den Uberschuss der Einzelerlése iiber die Einzelkosten einer BezugsgroRe. Der
Deckungsbeitrag gibt an, wieviel das Bezugsobjekt unter den jeweiligen Bedingungen zur Deckung der G-
meinkosten und zum Totalerfolg beitragt (vgl. [Gabler, 2000d]).

% Bezogen auf den Begriff der Innovation fasst ROPKE unter dem Aspekt der Kreativitat kombinatorische Aktivi-
téten, die Fusion von Wahrnehmungen, die Produktion neuer Ganzheiten sowie die Entdeckung unerwarteter
V erbindungen zwischen Dingen zusammen.
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Bild 3.3:Bedeutung des Faktors Zeit in der Produktentwicklung in Anlehnung [Heitmann.,
1996, S 5] und [Smith et al., 1991, S 3f]

Der immer dynamischere Wandd des Unternehmensumfeldes fihrt dazu, dass Unternehmen gerade
auch in der Produktentwicklung flexibel agieren und reagieren missen. In diesem Zusammenhang
unterscheidet REINHART in [Reinhart, 2000] zwei Klassen von ,, Umfe dturbulenzen':

Klasse |: Man spricht von Turbulenz, wenn sich rdevante und bekannte Dimensionert® des Unter-
nehmens verandern, dlerdings in ihren Gradienten entgegen den Prognosen, die nach bestem Wissen
ersdlt wurden (z.B. Schwankungen der Absatzstlickzahl).

Klasse |1 Man spricht von Turbulenz, wenn vallig neue, bisher nicht bekannte oder ds nicht rele-
vant betrachtete Dimengionen der Verdnderung im Unternehmensumfeld auftreten, die vorher nicht

% Unter Dimensionen sind nach REINHART Eigenschaften und Eigenarten des Unternehmensumfeldes zu verste-
hen.
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erwartet werden konnten (z.B. Riickgang des Ristungsanteils in der Luftfahrtindustrie nach Ende des
Kalten Krieges).

Um auf diese Formen des Wandels reagieren zu kénnen und in der Lage zu sain, ihn ds Potenzid zu
nutzen, bedarf es eines hohen Mal¥es an Hexihilitét nicht nur in zeitlicher sondern auch in geistiger
und raumlicher Hindcht.

Diese finf den Wettbewerbsdruck in der Produktentwicklung beschreibenden Faktoren (Fexibilitét,
Innovation, Zeit, Kosten und Qudité) wirken nicht unabhéngig voneinander und werden bedingt
durch eine Rethe verschiedener Triebkréfte. Zusammenfassend lassen sich  diese Triebkréfte nach
[Ahn, 1997], [Smith et d., 1991], [Wildemann, 1999], [Whedright et d., 1992] und [Milberg et d.,
1996] wiefolgt darstellen:

Intensiver und globaler Wettbewerb, charakterisert durch:
weltweit konkurrierende Unternehmen,
internationade Markte fir vide Marktellnehmer zuganglich,
Gefahr einer Erosion des Marktantells,

Verteilte und fordernde M arkte, charakterisert durch:
Wandd vom Verkéufer- zum Kéaufermarkt,
geigende Zahl der Anforderungen an die Produktqualitét,
Individuaiserung der Kundenanforderungen,
Forderung nach kirrzeren Lieferzeiten,
steigende Produktkomplexitét,
hohere Variantenvidfalt,
Notwendigkealt stérkerer Produktdifferenzierung,
snkende Stiickzahlen (pro Losgrofie).

Diver se, dynamische und kir zer e Technologiezyklen, charakterisert durch:
kUrzere Produktlebenszyklen,
steigende Entwicklungskosten,
schndlleren Prasverfal,
stelgende Amorti sationsdauer,
héheres Vermarktungsrisiko,

hoheres technisches Entwicklungsrisiko,
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schnellere Wechsel der Marktanforderungen.

Die hier aufgezeigten Triebkréfte wirken unterschiedlich stark auf die funf Faktoren des Wettbe-
werbsdruckes.

Nach den Ausfiihrungen in den Abschnitten 2.3.1 und 3.1.3 ergeben sich durch die globale Vertei-
lung von Aktivitdten der Produktentwicklung Potenzide, um dem Wettbewerbsdruck erfolgreich
begegnen zu konnen. Die Vertelungszustand (Sehe Abschnitt 3.1.5) ist dabe eine Varigble bel der
Gegtdtung von Produktentwicklungsprojekten bzw. -prozessen. Diese Zusammenhange gilt es im
Folgenden néher zu erl&utern.

Auch an dieser Stelle wird die in Kapitd 2 beschriebene Ambivaenz der Globdiserung auch hin-
schtlich der Produktentwicklung deutlich. Zum einen bedingt der globale Wettbewerb eine Steige-
rung des Druckes auf Unternehmungen, zum anderen ergeben sich Chancen und Potenzide, die es zu
nutzen gilt. Nach einer dlgemenen Betrachtung des Globaiserungsprozesses in Kapitd 2 sollen
gerade aus Sicht der Produktentwicklung® diese Potenzide der Globaisierung aufgezeigt werden.
Fir deren Nutzung sSnd eine Rethe von Hirden zu tberwinden. In diesem Zusammenhang sind in der
nachfolgenden Tabelle 3.2 baserend auf den Ausfiihrungen in [Yip, 2000] und [langti et d., 1996]
Potenzide der Globdiserung den Risken gegentbergestdlt. Die Globaliserung der Produktert-
wicklung ist dabel cherakterisert durch:

globde Marktbeteiligung,
globale Produkte®,
globd vertellte Standorte,
globales Marketing™,
globalen Wettbewerb.

¥ In der anglo-amerikanischen Literatur wird der Begriff des , Research and Development* (R&D) haufig im Zu-
sammenhang mit der Globalisierung verwendet. Eine klare Trennung zwischen Produktentwicklung (oder Pro-
duct Development) bzw. Forschung und Entwicklung (F&E) sowie R&D ist kaum mdglich. So wird in [Paas-
huis, 1998] kein definitorischer Unterschied zwischen R& D Management und New Product Development Ma-
nagement gemacht. Betrachtet man die Definition von R&D in [lansiti et al., 1996], die an eine Begriffserkl&-
rung der Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) angelehnt ist, so muss hinsicht-
lich desin Abschnitt 3.1.4 aufgezeigten Potenzials der Globalisierung kein begrifflicher Unterschied zwischen
R&D und Produktentwicklung gemacht werden. Hierbei wird zum einen unter ,, Research* u.a die praxisorien-
tierte Forschung verstanden und zum anderen der Begriff , Development” als systematische Entwicklung mit
dem Ziel der Herstellung von Produkten definiert. Anzumerken bleibt, dass der deutsche Begriff der F& E vor-
nehmlich im Zusammenhang mit dem Management der Aktivitéten in Forschung und Entwicklung verwendet
wird, ohne das eine Abgrenzung zur Produktentwicklung vorgenommen wird (vgl. [Wildemann, 1999] und
[Specht et ., 1996]).

% Hierunter wird bei [Yip, 2000] und [lansiti et al., 1996] das weltweite Anbieten eines Produkte verstanden
¥ Hierunter wird bei [Yip, 2000] und [lansiti et al., 1996] eine weltweite Marketing Strategie verstanden.
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Die Potenzide der Globdiserung in der Produktentwicklung werden nach Kosten- und Qudlitéts-
scht sowie nach Erhdhung des Kundeninteresses und der Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit
gegliedert. Nachteile bzw. Hurden oder Gefahren werden a's,, Globalisierungskosten* bezeichnet.

Aus der hier dargestdlte Tabelle lasst sich schlief3en, dass die Globdiserungsstrategie fir eine Unter-
nehmung und dessen Funktionen wie beispidsweise die Produktentwicklung individuel abgestimmit
werden muss, um grofdmaglichen Erfolg zu gewédhrleisten.

In diesem Zusammenhang wird in Anlehnung an IANSITI ET AL. die geographische Verteilung von
Aktivitdten der Produktentwicklung von drel Faktoren beanflul:

Drang zur Dezentrdiserung
Drang zur Zentraliserung
Soezifika enes Unternenmens

Der Drang zur Dezentrdiserung wird bedingt durch verschiedene Triebkréfte, die im wesentlichen
vor dem Hintergrund der Integrierten Produktentwicklung zu sehen sind (Sehe Abschnitt 3.2). Ein
wesentlicher Punkt hierbel ist die Integration von Entwicklungsaktivitéten in Fertigungs- und Ein-
kaufsbereiche, welche globa verteilt sain kdnnen. Ein welterer Aspekt ist die Kooperation mit 4r
lieferern, deren Innovations- bzw. Entwicklungszentren an unterschiedlichen Standorten angesiedelt
sgnd. Auch ist der Anpassung von Produkten an lokae Kundenbedirfnisse as Triebkraft zur De-
zentrdiserung von Entwicklungsaktivitdten gerade ba enem hohen Exportanteil enes Unternehmens
grundlegende Bedeutung zuzumessen. In diesem Zusammenhang fuhren ékonomische Anreize in den
Exportmérkten (z.B. durch steuerliche Vortelle) und gesetzliche Vorschriften, die mit der Markpré-
senz die Angedelung von weiteren Aktivitéten der unternehmerischen Wertschdpfungskette verlan
gen (Locd Content), zur Dezentraliserung der Entwicklungsaktivitéten.

Walterhin ist an dieser Stelle auch der bedarfsorientierte Zugriff auf Ingenieurs- bzw. Entwicklungs-
wissen in Form der Ressource Mensch zu nennen. Als einen welteren Antrieb fir die Dezentrdise-
rung von Aktivitdten der Produktentwicklung nennen IANSITI ET AL. die Reduzierung von Entwick-
lungseinrichtungen einer Unternehmung auf eine 6konomische optimale Grofe bel glechzeitig dei-
gender , Aufteilbarkeit” der Entwicklungsainrichtungen. Abschlief3end gilt es, auch den technolog-
schen Fortschritt im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologie in Verbindung mit
snkenden Kosten anzufihren.

Als Triebkrafte zur Zentralisierung der Produktentwicklung sind die Effekte der Economy of Scae™®
sowie der Economy of Scope™ vor dem Hintergrund des Globalisierungsprozesses anzusehen. E-

0 zum Verstandnis siehe Abschnitt 2.3.1
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benso ist die personliche Interaktion zwischen Entwicklungspartnern in einer geographisch nicht ver-
tellten Umgebung einfacher gegeben. Dies wirkt sch gerade hingchtlich der Kommunikationsabl&ufe
positiv aus. Weitere Treiber der Zentraliserung stellen die Zusammenfassung von Wissen und Infor-
mation sowie die Kompaktheit technologischer und informatorischer Netzwerke u.a. auch mit Zulie-
ferern dar. Darliber hinaus ist die Notwendigkeit ener srategischen Technologieentwicklung in
zentrdiderten Umgebung weniger schwierig zu redigeren.

Kostenreduzie- Qualitats- Erhéhung desKun- Wettbewer bs- Globalisierungs-
rung ver besser ung deninter esses fahigkeit kosten
Globale - Produktionsvolu- | - Fordernde Kunden | - Durch globale Auf- | - Fruher - Frihere und
Marktbeteili- men Innovative Wett merksamkeit Markteintritt grofiere Ver-
gung - Economy of Scale | bewerber - Durch globale Ver- |- Mehr Moglichkei- gf::é:r:tuMnagr;nal s
fugbarkeit der Pro- ten zum
gewol It
dukte
Globale - Reduzierung des - Fokussierung von | - Gewohnte Produkte | - Grundlage fir - Lokale Kunden-
Produkte Entwicklungsauf- Ressourcen auch im Ausland aufwandsarmen bedtirfnisse wenig
wands verfugbar Markteintritt ber ticksichtigt
- Reduzierung der
Beschaffungskos-
ten
Global verteil- - Reduzierung der - GrolZere Durch- - Aufrechterhaltung | - Wahrungsrisiko
teund vernetz- | Doppelfunktionen | gangigkeit von Kostenvor- .
te Standorte _ teilen unabhangig | Schwieriges
- Economy of - Nutzung verteilter von lokalen Gege- Manage[nent des
Scope Talente und Res- benheiten Wertschopfungs
. sourcen prozesses
+ Vorteile durch . Flexibilitdt bei der |
unterschiedliche Erreichung von - Distanz zum
Koster_mfaktoren Wettbewerbsvor- Kunden
verschiedener :
~ teilen
Lander
- Wechselkursge-
winne
GlobalesMar- - Reduzierung der - Nutzung verteilter - Reduzierte Anpas-
keting Marketingk osten Talente und Res- sung an lokales
sourcen Kundenver halten
und lokale Markt-
gegebenheiten
Globaler - Erhéhung der - Verlust an lokaler
Wettbewerb globalen Ressour- Wettbewer bsféhig-
cenverflgbarkeit keit

Tabelle 3.2: Potenziale und Risiken der Globalisierung in Anlehnung an [Yip, 2000] und [lan-
siti et al., 1996]

Als dritter Faktor sind in Anlehnung an [Gransgtrand et d., 1992] folgende Spezifika eines Unterneh-
mens aufgefiihr, die zur Vertellung von Entwicklungsressourcen fihren konnen:

“1 zum Verstandnis siehe Abschnitt 2.3.1
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Hoher Antell audandischer Produktionsstétten,

Erweterung von Entwicklungssktivitéten im Audand bel Unternehmenswachsum im Aus-
land,

Erfolg von Tochtergesdlschaften im Audand ist verbunden mit einer Erweiterung der techni-
schen und finanzidlen Ressourcen sowie eéner Ausdehnung der Managementkompetenz.
(Dies flihrt (zwangdéaufig) zum Aufbau egener Entwicklungsaktivitéten, die u.U. auch Tell der
Unternehmensstrategie sein kbnnen),

Erkenntnisgewinn Uber der Mérkte und Lerneffekte durch internationale Entwicklungspro-
jekte.

Dartiber hinaus snd hier auch die Unternehmensstrategie as solches sowie branchenspezifische
Zwange anzuftiren.

Den erweiterten Wissenserwerb* bezeichnet KUMMERLE in [Kimmerle, 1999] explizit as Ursache
fur die Globaiserung von Entwicklungsaktivitdten. Er unterscheidet dabel zwel Ansitze. Zum einen
bezeichnet er mit dem ,,Home Base Exploiting” (HBE) Ansaiz die Ausnutzung der egenen, an Hei-
matstandort verfiigharen Ressource™ Wissen, um globd tétig zu werden. Die Entwicklung der Pro-
dukte, die weltweit angeboten werden, findet zwar weitgehend am Heimatstandort statt, doch kon-
nen nach dem HBE Ansatz Fertigungsressourcen im Audand angesieddt sein. Die Mativation hierfir
ist nach [Kimmerle, 1995] in der Attraktivitét globaer Méarkte sowie der Qualitét der Entwicklung
am Hematstandort zu sehen. Die globae Orientierung wird dabel durch die Adaption von Produkten
und Prozessen an die Erfordernisse globaler Mérkte représentiert.

Zum anderen beschreibt KUMMERLE den weitergehenden Ansatz des ,,Home Base Augmenting®.
Hierbel gilt es aus Unternehmenssicht, die jewelligen, lokalen Standortvorteile zu nutzen, indem man
von loka vorhandenem Wissen profitiert. Zid dabel it es, die Wissensarweterung durch die Nut-
zung globa vertellter Wissensressourcen zu rediseren. Ein wesentliches Merkma des HBA Ansat-
zes ig der Aufbau von Entwicklungskapazitét an den jewelligen Standorten. Entwicklung ist somit
globd vertalt. Gleiches kann fur Fertigung und Marketing gelten. Dabei konnen Produkte u.U. fur
die spezidlen Anforderungen lokaer Méarkte entwicket werden. Auch kénnen nach [Kimmerle,
199] Prozesse an besondere Erfordernisse lokaler Entwicklungsstandorte angepasst werden.

Hier wird deutlich, dass durch die globale Nutzung der Ressource Wissen ds Grundlage fur den
kognitiven und kreativen Prozess der Ideenfindung und -umsetzung die Féhigkeit zur Innovation in

“2 Auf die eher umstrittene Verwendung des Begriff , Wissen* wird in Abschnitt 3.1.5 noch naher eingegangen.

“ Der Begriff der Wissensressource beschreibt hierbei Fahigkeiten, Erfahrungen, Know-how, K apazitaten, Perso-
nen, etc., die nétig sind, um eine Problemstellung |6sen zu kénnen. Der Begriff des Wissens ist in Abschnitt
3.1.5tiefergehend erlautert.
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der Produktentwicklung gestérkt wird. Nach [Davenport, 1998, S.60] kann gerade durch die Ko-
operation von Menschen mit unterschiedlichem Wissen bzw. unterschiedlichen Fahigkeiten, mit ver-
schiedenartigem  Erfahrungshintergrund sowie mit unterschiedlichen Wertvorstdlungen Innovation
stimuliert werden und so in den Produktentwicklungsprozess integriert werden.

Der Globaiserungsprozess gibt der Produktentwicklung die Moglichkelt, auf die dynamischen Ver-
anderung des Unternehmensumfeldes zu reagieren und diesen fur den Unternehmenserfolg zu nutzen.
Dabel kénnen bel einer globaen Orientierung Umfeldturbulenzen friher erkannt werden und durch
die Integration globd vertellte Unternehmens- bzw. Entwicklungsressourcen neue zielgerichtete
Mérkte erschlossen werden.

Als Voraussetzung fir die Nutzung des Potenzids der Globdiserung ist es von grundlegender Be-
deutung, die Produktentwicklung as komplexes System zu begreifen (vgl. hierzu 3.4.) Nur so lassen
sch die Problematdlungen erkennen sowie umfassende und wirkungsvolle Mal3nahmen zur Ziderre-
chung durchftihren.

Im komplexen System der Produktentwicklung l&sst sich dem Wettbewerbsdruck hinsichtlich Kos-
ten, Entwicklungszeit, Produktqualitét, Innovation und Hexihilitét durch eine globae Orientierung der
Produktentwicklung nur begegnen, indem die Kombination und Konfiguretion globa verteilter Ent-
wicklungsressourcen optimiert werden kann. Die Kooperation bzw. das Zusammenarbeiten in einer
globd vertellten Entwicklungsumgebung spidt dabel eine zentrde Rolle fur die Ziderreichung. Kom:
bination, Konfiguration und Kooperation kénnen dabel tber Unternehmensgrenzen hinweg erfolgen.

Aus den hier dargestellten Zusammenhéngen ergibt sch der Schluss, dass die Nutzung des Potenzids
globd vertellter Entwicklung Unternehmen in die Lage versetzten kann, im Wettbewerb erfolgreich
zu bestehen. Die eigentliche Umsetzung sowie der tatsichliche Vortell richten sch nach unterneh
mensspezifischen Anforderungen, Moglichkeiten und Zwéngen. Daraus folgt, dass die Strategie zur
Vertellung von Entwicklungsressourcen an die individuelle Unternehmenssituation angepasst werden
muss, um grofldmaoglichen Erfolg zu erziden. Somit ergibt Sch ein individudler Zustand der Konfigu-
ration und Kombination vertelter Entwicklungsressourcen. Die Redliserung der Kooperation in ver-
tellter Entwicklungsumgebung steht somit vor individudlen und komplexen Problematdlungen, die
nech individudlen und ganzheitlichen Losungen verlangen. In diesem Zusammenhang it es von
grundlegender Bedeutung globd verteilte Produktentwicklung nicht nur aus Sicht der dtrategischen
Unternehmensplanung zu sehen, sondern die Herausforderung des globalen Kooperierens auf der
operativen Arbeitsebene aufzuzeigen und zu bewdtigen, well hier Kooperation zwischen Menschen
im Produktentwicklungsprozess tatsichlich stattfindet.
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3.1.5 Das Kooperationsmodell der verteilten Produktentwicklung

Um eneintegrative Vergandnisgrundiage der Begriffe Verteilung und Kooperation auf einer operati-
ve Arbeitsebene scherzugdlen gilt es im Folgenden, das Kooperationsmodell der vertelten Pro-
duktentwicklung aufzuzeichnen.

Das K ooperationsmodel | geht debei iber eine strukturierte Darstellung der Verbindungsstelle™ zwi-
schen den Partnern in der globd verteilten Produktentwicklung hinaus, da die Kooperation im Rah
men globa verteilter Entwicklungsumgebung die umfassende Integration der verschiedenen Partner
bedeutet.

Ziel der modellhaften Darstellung ist es, die komplexen Kooperationsabléufe in der vertelten Pro-
duktentwicklung abzubilden und zu versehen sowie die Korrdaionen in vertelter Umgebung auf
Prozess-, Organisations- und Produktebene darzustellen. Daraus werden dann umfassende und ziel-
gerichtete Mal3nahmen zur Ausnutzung des Potenzias globd vertellten Arbeitens in der Produktent-
wicklung durchfiihren abgeletet.

Das Moddll, welches durch zwei zentrde Elemente charakterisert wird, (Sehe Bild 3.4) beschreibt
das Zusammenarbeiten, also die K ooperation, verschiedener Entwicklungspartner® in einer verteilten
Entwicklungsumgebung, die ds Vertelungsraum bezeichnet wird. Der Zweck der Kooperation ist
die Lésung der Entwicklungsaufgabe.

Als ein zentrdes Element des Modells sind die Entwicklungspartner (Sehe Bild 3.5) zu verstehen.
Die Handlungen der Entwicklungspartner sind dabe durch finf Ebenen beschrieben:

die Prozessebene™,

die Organisationsebene®,
die Produktebene,

die Wissensebene,

die Zidebene.

Das zweite Element des Moddls it der sog. Vertellungsraum. Zur Lésung der Entwicklungsaufgabe
innerhalb der vertellten Kooperation sind verschiedene Handlungsebenen der unterschiedlichen Part-

*“ Der Begriff der , Verbindungsstelle* ist sinnvoller als der Begriff der , Schnittstelle”, da dadurch der integrative
Charakter der Kooperation deutlich gemacht wird.

** In Bild 4.1 sind beispielhaft 3 mégliche Partner dargestellt. Natirrlich ist die Zahl der Partner zumindest im Ko-
operationsmodell der verteilten Produktentwicklung theoretisch nicht begrenzt.

“® Der Begriff Prozessist hier gleichbedeutend mit dem Begriff der Ablauforganisation.
“" Der Begriff der Organisation ist hier gleichbedeutend mit dem der Aufbauorganisation.
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ner im Vertelungsraum miteinander vernetzt. Wesentlicher Bestandteill der Kooperation innerhab
des Vertellungsraumes ist die Verstdndigung, die durch Information as Inhat und Kommunikeation ds
Ubertragungsprozess reprasentiert wird.

Entwicklungspartner A
"

Prozessebene

| EntW|ckIungspartner B

Verteilungsraum |

Prozessebene

Verstandigung
CLLLE L UL LRI (]

Verteilte
Kooperation
und
Vernetzung

Organisationsebene Organisationsebene

Produktebene Produktebene

Wissens-

Prozessebene

Wissens-
ebene

Wissens-
ebene

Ziel-
ebene

Organisationsebene
Produktebene

| Entwicklungspartner C

Bild 3.4: Kooperationsmodell der verteilten Produktentwickiung

Die Handlungsebenen der Entwicklungspartner représentieren die Ebenen der verteilten Produktent-
wicklung und sind durch ihre Vernetzung Grundlage der Kooperation. Die Handlungsebenen sind
damit auch das Gestatungsfeld der verteilten Produktentwicklung.

Prozessebene

Nach [Davenport, 1993, S. 5] bezeichnet ein Prozess die Struktur von Arbeitsaktivitéten bzw. Auf-
gaben Uber Zet und Ort hinweg. Eingebettet in eine Organisationsstruktur, mit definiertem Beginn
und Ende sowie mit identifizierten Eingangs- und Ausgangsgrofien (In- und Output) ist ein Prozess
aso ds vernetzte Struktur von Aktionen zu sehen. [Hess, 1996, S. 11f] erweitert diese Sicht indem
er nicht nur Aktivitéten bzw. Aufgaben as Elemente der Struktur eines Prozesses Sieht sondern auch
Menschen, Sachmittel und Information. Bei der Betrachtung des Produktentwicklungsprozesses ist
wie in Abschnitt 3.1.1 bereits erléutert der Begriff der Information separat zu betrachten. In Anleh-
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nung an [Marca et d., 1988] und [Zanker, 1999, S. 37] snd Methoden und Werkzeuge weitere
Elemente eines Produktentwicklungsprozesses, die ds Hilfamittel zur Durchfihrung von Aktivitéten
dienen.

Entwicklungspartner A

Prozessebene
Mensch |

| In-/Output | Material | Methoden

‘ Verteilungsraum

| Aktivitaten | Werkzeuge

Verstandigung

. T
Organisationsebene

| Organisationsstrukturen

Verteilte
Kooperation

|Verantwort|ichkeiten Fuhrung

| Organisationsformen

Produktebene
| Produktinformation

| Produktstrukturen | Produktdaten

| Produkttechnologien

Wissens-
Zielebene ebene

Bild 3.5: Kooperationsmodell der verteilten Produktentwicklung —Detaildar stellung fir Ent-
wicklungspartner A

Die sechs Elemente Aktivitéten, In-/Output, Menschen, Methoden, Werkzeuge und Sachmittel sind
innerhab enes Prozesses durch dre Typen von Beziehungen miteinander verkniipft (basierend auf
HESS):

L el stungsheziehungen durch Zuordnung von Aktivitéten zu Menschen, Methoden, Werkzeu-
gen und Sachmitteln,

Ablaufbeziehungen durch die aus der Aufgabenteilung resultierenden Abhéngigkaten zwi-
schen Aktivitéten (Somit ist ene voneinander unabhdngige Ausfiihrung von verknipften Akti-
vitdéten unmaglich),

Informations- und Kommunikationsoeziehungen ds Folge von Leistungs- und Ablaufbezie-
hungen.
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Diese drel Typen missen dlerdings im Sinne einer umfassenden Moddlierung des Kooperationsab-
laufs um einen weiteren Typ erwaltert werden.

Soziade Beziehungen zwischen Menschen, die stark von kulturellen Unterscheiden sowie der
soziden Kompetenz des Einzelnen beeinflusst werden.

Im Vertalungsraum sind Elemente der Prozesse verschiedener Partner Uber diese vier Typen der
Beziehung miteinander vernetzt. Um effektive und effiziente Kooperation zu ermdglichen, gilt es, die
vier hier dargestellten Beziehungen zu optimieren.

Organisationsebene

In Anlehnung an [Ehrlengpid, 1995, S.128] beschrebt die Organisationsebene die Gliederung eines
Systems (z.B. Unternehmen) in Subsysteme. Die Organisationsstruktur eines Unternehmens kann
dabei nach unterschiedlichen Gliederungskriterien aufgebaut sein:

Gliederung nach Funktionsbereichen
Gliederung nach Produktbereichen/Sparten
Gliederung nach Phasen der Produkterstellung
Gliederung nach Marktbereichern/Regionen
Gliederung nach Projekten

Baserend darauf gibt es eine ganze Reihe betrieblicher Organisationsformen. Beispiel hierfir Snd die
Matrixorganisation oder die Projektorganisation.

Die Organisation bildet hierbel die Ordnung innerhab derer (betriebliche) Prozesse ablaufen (Wohe,
1984, S. 153). Das bedeutet auch, dass innerhab der Organisation die Gesamtheit der Regelungen
hingchtlich der Prozesse qattfindet. Hierzu z&hlen neben der Fihrung und Leitung auch die Verte-
lung von Verantwortlichkeiten in den Prozessen.

Bel der Kooperation in einer vertelten Entwicklungsumgebung sind die verschiedenen Organisati-
onseinheiten der Entwicklungspartner miteinander vernetzt. Hierbel ist es wesentlich, ene optimale
Organisationsform zu finden, innerhab der die Zusammenarbet dattfinden kann.

Produktebene

Wie in Abschnitt 3.1.1 dargestellt muss die Produktentwicklung as informationsgenerierender Pro-
zess verstanden werden. Somit beschreibt die Produktebene den Umgang mit Produktinformation as
Ergebnis der Aktivitdten innerhab enes vertalten Entwicklungsprozesses. Der Umgang mit Pro-
duktinformation umfasst dabel die modellhafte Abbildung von Produktinformation aus dlen Phasen
des Produktlebenszyklus unter Berticksichtigung der Sichtweisen der verschiedenen Anwendungsge-
biete (vgl. [Grabowski et ., 1993], [Zwicky, 1998]).
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3. Vertellte und kooper ative Produktentwicklung

In Anlehnung an [Anderl, 19974] lassen sch produktdefinierende, produktreprésentierende sowie
produktprésentierende | nformationen unterscheiden.

Unter produktdefinierenden Informationen sind hier Informationen zu verstehen, welche die Identifi-
zierung eines Produktes sowie die Abbildung der Produktstruktur ermdglichen. Unter Informationen
zur Produktprésentation verstent man ale Formen der Produktdokumentation, die dem Entwickler
oder songtigen Nutzern zur Verfigung stehen. Informationen zur Produktreprésentation bezeichnen
Informationen, die zur Beschreibung des Produktes benétigt werden, aber im Gegensatz zur Présen-
tation nicht direkt in Erscheinung treten. (Beispid hierfir Snd spezidle Reprasentationsformen zur
Abbildung von Geometriedaten oder Berechnungsdaten).

Produktinformetion, die im verteilten Entwicklungsprozess generiert wird, ist ein wesentliches Ele-
ment der verteilten Kooperation, da sSe einersaits den Augtauschinhdt darstdlt und damit Element
des Kommunikationsprozesses zwischen den vernetzten Entwicklungspartnern ist.

Zielebene

Die Zidebene beschreibt die Zidsetzung eines Partners, die esin der vertellten Entwicklungskoope-
ration zu erreichen gilt. Hier z&hlen neben der srategischen Zidausrichtung ener Unternehmung auch
Kogten-, Zeit-, Qualitéts-, Vorgehens- und Innovationsziele.

Die Zielebene ist natlirlich eine Querschnittsebene zu Produkt-, Prozess- und Organisationsebene, da
Prozesse, Organisation und Produkte eines Unternehmens Grundlage fir die Ziderreichung snd.

Die Zidsatzung der unterschiedlichen Entwicklungspartner, hat sdbstverstdndlich direkten Einfluss
auf die Kooperation in einer verteilten Entwicklungsumgebung. Die Vernetzung bzw. Verbindung der
Zielebenen verschiedener Partner steht dabel fir den Konsens hingchtlich der Zielsetzung der Ko-
operation.

Wissensebene

DRUCKER Sieht in [Drucker, 1993] Wisserf® ds den zentralen Produktionsfaktor. In diesem Zusam:
menhang sorechen NONAKA ET AL. in [Nonaka et d.,1997, S. 17] von Wissen ds entscheidendem
Wettbewerbsfaktor. Gerade in der Produktentwicklung a's informationsgenerierendem Prozess st
das Wissen somit enen wesentlichen Eckpfeiler zur Zieerreichung fur Unternehmungen dar.

“8 Der Begriff Wissen und dessen Management sind z. Zt. héchst popul &re Begriffe. Parallel werden auch Begriffe
wie Erfahrung, Intelligenz, Heuristik und Kompetenz verwandt. An dieser Stelle soll kein definitorischer und
philosophischer Abrif3 zum Thema Wissen erfolgen. Hierzu sei verwiesen auf [Davenport et a., 1998], [Nona-
ka et a., 1997], [Probst et al., 1997]. Unter dem Aspekt der Kommunikation wird abschnitt 3.1.5 die Abgren-
zung zwischen Wissen, Information, Daten und Zeichen aufgezeigt.
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Die Wissensebene gteht fur das Wissen, welches Entwicklungspartner in den Raum der verteilten
Produktentwicklung einbringen. Angemerkt sai dlerdings, dass der Wissensbegriff wie aber auch
Wissengransfer oder gar Wissenserzeugung aul3erst schwierig zu fassen sind.

NONAKA ET AL. orechen z.B. von implizitem und explizitem Wissen. Explizites Wissen bezeichnet
dabel Wissen, das in Worten und Zahlen abbildbar ist (z.B. in Formeln). Unklar bleibt hierbel der
Unterschied zum Begriff der Information. Implizites Wissen hingegen entzieht sch dem formaen
Ausdruck und umfasst u.a subjektive Eingchten, Ahnungen und Intuition. Implizites Wissen ist dar-
Uber hinaus tief verankert in der Bildung (bzw. Ausbildung), in der Tétigket und der Erfahrung des
Einzelnen.

In Anlehnung an [Irlinger, 1998, S. 17f] existiert Wissen Uber Prozesse (z.B. Handlungs- und Me-
thodenwissen), Organisation (z.B. Regelungs- und Planungswissen) und Produkte (z.B. Sachwissen).
IRLINGER beschreibt hierbei zusammenfassend die wesentlichen Eigenschaften von Wissen wiefolgt:

Wissen ist menschgebunden.

Wissenserwerb, -verdnderung und -weitergabe erfolgt durch Informationsaufnahme und -
abgabe.

Wissen ist umfassend und problemunabhangig.

Wissen befahigt Menschen zum Lésen von Problemen.

Somit ist auch die Wissensebene im Kooperationsmodel | eine Querschnittsebene zwischen Produkt-,
Prozess- und Organisationsebene.

Die Vernetzung bzw. Verbindung der Wissensebenen bezeichnet das Zusammenwirken vertellter
Wissensressourcen zur kooperativen Lésung einer komplexen Aufgabenstellung.

Baserend auf den Ausfiihrungen zum Bergriff der Vertellung in der Produktentwicklung ist der Ver-
tellungsraum as zweites Element des Kooperationsmoddls der verteilten Produktentwicklung che-
rakterisert durch verschiedene Merkmale:

Anzahl der Partner: Wie vide Entwicklungspartner kooperieren?

Ort: An welchen geographischen Standorten befinden sich die verschiedenen Entwicklungs-
partner?

Zeit: In welcher zatlichen Relation stehen die Entwicklungsaktivitéten der kooperierenden
Partner?

Sprache: Welche Sprache™ sprechen die Entwicklungspartner?

“ Hierunter ist nicht nur die Muttersprache zu verstehen sondern auch die Fachsprache der jeweiligen Partner

60 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



3. Vertellte und kooper ative Produktentwicklung

Organisation: Innerhab welcher organisatorischen Einhet befinden sch die Entwicklungs-
partner?

Grol3e der Organisation: Wie grof3 ist die Organisation, der die verschiedenen Entwick-
lungspartner angehtren?

Intensitdt der Zusammenarbeit: Wie intensv i die Zussmmenarbeit der verschiedenen
Entwicklungspartner?

Komponentenverteilung: Werden Tellsysteme eines Gesamtsystems (eines Produktes)
vertellt entwickelt und dann wieder zu enem Gesamtsystem zusammengefUigt oder wird das
Gesamtsystem a's Ganzes bearbeitet wird?

Aufgabenverteilung: Werden Arbeitsaufgaben innerhab des Entwicklungsprozesses von
den Partnern vertellt bearbeitet?

Anzahl der Schnittstellen: Wie grol3 ist die Anzahl der Schnittstellen zwischen den Ent-
wicklungspartnern aus organisatorischer, informationstechnischer sowie produkttechnischer™
Scht?

Informationszugriff: Ist der Zugriff der Entwicklungspartner auf ale rdevanten Informetio-
nen zur Entwicklungsaufgabe Schergestd|t?

Kapazitat: Sind die Ressourcen der verschiedenen Partner zur Losung der Entwicklungs-
aufgabe ausreichend?

M ethodenkompatibilitat: Sind die eingesetzten Methoden der Entwicklungspartner kom-
patibel?

Werkzeugkompatibilitat: snd die engesstzten Werkzeuge der Entwicklungspartner kom:
patibel?

Die Ausprdgungen der Merkmale der Vertellung beschreiben den individudlen Vertelungszustand
zwischen den Entwicklungspartnern und bedingen die Problemstellungen der Kooperation in der

verteilten Umgebung.

Wesentliche Grundlage des Kooperierens (des Zusammenarbeitens) ist die Versténdigung durch
Kommunikationsprozesse zwischen den verschiedenen Partnern Uber den Vertallungszustand hin
weg. In Bild 3.6 ist der Kooperationsprozess im Sinne der Semiotik ([Eco, 1977], [Picot et 4.,
1998, 66ff]) dargestellt. Kommunikation beschreibt dabei die Ubertragung von Wissen, Information,

* Hierunter sind z.B. die funktionalen Korrelationen zwischen verschiedenen Komponenten eines Produktes zu
verstehen, die beispielsweise in einer Design Structure Matrix nach [Eppinger et a., 1995,S. 262f] dargestellt
werden kdnnen.
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Daten und Zeichen von enem Sender zu einem Empfanger. Sender und Empféanger kdnnen sowohl
durch Menschen a's auch durch Maschinen reprasentiert werden.

Grundlage fir die Verstndigung zwischen den verschiednen Partnern ist die Vernetzung bzw. Ver-
bindung der Produktebenen, der Prozessebenen, der Organisationsebenen, der Wissensebenen und
der Zielebenen.

Da sch innerhab dieser die Betrachtung der verteilten Produktentwicklung auf die operative A-
beitsebene konzentriert, kommt der menschlichen Kommunikation eine besondere Bedeutung zu.
Bezogen darauf definieren WATZLAWICK ET AL. in [Watzlawick et d., 1990] funf Axiome der
menschlichen Vergandigung:

Man kann nicht nicht kommunizieren: Jede Verhdtensweise hat immer Mittellungsche-
rakter.

Menschen kommunizieren digital und analog: Die digitde Form der Kommunikation
erfolgt vornehmlich durch gesprochene oder geschrieben Sprache sowie anderen Moddllen,
denen ein eindeutiger Syntax zugrunde liegt. Andoge Kommunikation geschieht aul¥erhab
eines eindeutigen Syntax z.B. durch Mimik und Gestik.

Jede Form der Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt: Der
Inhaltsaspekt bezeichnet die Ubertragung von Fakten. Der Beziehungsaspekt beschreibt da-
gegen das zwischenmenschliche Verhdtnis der Kommunikationspartner und it damit
Grundlage fur die Interpretation der inhaltlichen Aspekte.

Die Beziehung zwischen Kommunikationspartnern ist gepréagt durch Interpunktion
von Kommunikationsablaufen: Die Interpunktion von Kommunikationsabléaufen bezeich-
net hier die Interpretationsweise sowie die Kausawahrnehmung der Kommunikationgpart-
ner.

Kommunikation ist entweder symmetrische oder komplementar: Symmetrische
Kommunikation geschieht zwischen Partnern, die Sch auf der gleichen Ebene der kommuni-
kativen Moglichketen befinden. Be Kommunikationspartnern, die (Sch gegensaitig ergan-
zende) Unterschiede aufweisen, spricht man von komplementérer Kommunikation.

AUGUSTIN und DAVENPORT ET AL. definieren den grundlegenden Zusammenhang von Zeichen, Da-
ten, Information und Wissen. So sind Zeichen Grundelemente der Darsiellungs- bzw. Représentati-
onsform von Daten zu vergehen. Aus dem Syntax, nach dem Zeichen angeordnet sind, ergibt Sich
aso der Beyriff der Daten. Erscheinen Daten in einem bestimmten Kontext, Snd Se kategorisert
oder folgen de ener bestimmten Semantik spricht man von Information. Der Unterschied zwischen
Wissen und Information ist in der Literatur nicht eindeutig definiert. Dies liegt im wesentlichen daran,
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dass der Begriff des Wissens sehr vidschichtig™ und damit auch sehr komplex ist. AUGUSTIN (vg.
[Augustin, 1990, S. 15]) deht in der Anwendung der Information zur Entscheidungsfindung (Prag-
matik, Relevanz) den Begriff des Wissens.

Verteilungsraum |
U[ Verstandigung

il

Wissen ’

|
Pragmatik

Information pA

] Il
Semantik | ‘ ‘

Daten P

—_
A
P

Sender

Mensch - Maschine
Empfanger
Mensch - Maschine

Zeichen P

Bild 3.6: Kommunikationsprozess im Verteilungsraum in Anlehnung an [Picot, et al, 1998, S.
68f] und [ Augustin, 1990, S. 16].

Davenport erweitert diese Sicht (Vgl. [Davenport, 1998, S. 6]), indem er die Transformation von
Information zu Wissen ds gedanklich Arbeit des Menschen Seht, bal der Information kontextbezo-
gen verglichen wird (Comparison), bei der die Auswirkung von Information auf Entscheidungen und

°1 Nach NONAKA ET AL. beschéftigt sich die Philosophie u.a. im Rahmen der Epistemologie, des Rationalismus
sowie des Empirismus seit der Antike mit der Frage: ,Was ist Wissen?*. Dies zeigt, dass an dieser Stelle s-
cherlich nur ein Anriss der Thematik moglich ist.
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Aktionen betrachtet wird (Consequences), bel der Information in einem Kontext gesehen wird und
bel der die Sichtweise anderer auf eine Information berticksichtigt wird (Conversation).

Wie eingangs dieses Kapitels schon angedeutet liegt im Zusammenarbeiten zwischen Menschen ds
Wissengtrégern das Kernelement und damit auch die Kernproblematik des Wissenstransfersin einer
vertellten Entwicklungsumgebung. Eine modellhafte Abbildung der soziden Aspekt des Zusammen-
arbatens zum Wissens bzw. Informationgransfer ist an dieser Stle nicht in der Zidrichtung der
Arbet und scheint schwer moglich. Nichtsdestotrotz wird der Einfluss der soziden Kompetenz des
Menschen (hingchtlich einer Zusammenarbat im Team) auf die Entwicklungsarbet in einer verteilten
Umgebung in den Abschnitten 3.3.5 und 7.3 welterfiihrend betrachtet.

Dartber hinaus stdlt Sch die Frage, inwiewet ein Wissendransfer Uberhaupt moglich ist ohne en
Transformation in Information, Daten und Zeichen vorzunehmen. Deshalb steht im K ooperationsmo-
del der Verteilten Produktentwicklung auch die Ubertragung von Information as hochste Stufe der
Abgtraktion fir den Kommunikationsprozessim Vordergrund der Betrachtung.

Das Kooperationsmodd | der vertellten Produktentwicklung zeigt, wie komplex die Ablaufe in einer
vertallten Umgebung sind. Grundlage fiir eine effiziente und effektive Entwicklung in vertelter Umge-
bung igt die Lésung der vertellungsbedingten und fir den Vertellungsraum spezifischen Problemstel-
lungen. Zid ig es, dabel eine optimale Vernetzung der Entwicklungspartner zu ermdglichen.

3.2 Strategien der Produktentwicklung

Die Strategien der Produktentwicklung beschreiben vor dem Hintergrund der Arbeitsteilung im Pro-
duktentwicklungsprozess grundlegende Vorgehensweisen und Modelle fir die Entwicklung von Pro-
dukten. An dieser Stelle soll eine kurze Ubersicht aus dem Blickwinke der global verteilten Produkt-
entwicklung gegeben werden. Zu den Strategien der Produktentwicklung zahlen:

die Integrierte Produktentwicklung® bzw. Integrierte Produkterstellung™
das Concurrent Engineering,
das Smultaneous Engineering.

Die hier betrachteten Strategien snd umfangreich und kdnnen nicht eindeutig voneinander getrennt
werden, da se auf dem gleichen Fundament aufbauen. Resultierend aus dem grundlegenden Wandel
in der Produktentwicklung sind die wesentlichen Zielsetzungen der unterschiedlichen Strategien in der
Reduzierung der Entwicklungszeit, der Minimierung der Entwicklungskosten und Optimierung der

%2 Engl.: Integrated Product Development (IPD)
3 Engl.: Integrated Product Design, Development and Delivery (I1PD? [Prasad, 1997, S. 164])
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Produktquaitét zu sehen. Handlungsansétze werden dabel auf Produkt-, Prozess- und Organisati-
onsebene formuliert. Im Rahmen dieses Abschnittes sollen die wesentlichen Grundelemente der ¢
nannten Strategien sowie wesentliche Unterschiede aufgezeigt werden.

3.2.1 Integrierte Produktentwicklung

Die Integrierte Produktentwicklung ist ds Reaktion auf die Problemstellungen durch den grundlegen-
den Wandd in der Gitterproduktion zu verstehen.

Dieser Wandel ist nach [Ehrlenspidl, 1995, S. 144f] und [Magrab, 1997, S. 5] charakterisiert durch:
snkende Produktlebenszeit,

Zwang zu ener immer kirzeren Innovationszeit (Zwang zur Verklrzung der Entwicklungs-
zait),

teure Variantenfiut,

Dezentrdigerung,

globden Kaufermarkt (Kundenorientierung),
starken Wettbewerbsdruck,

globd vertellte Technikproduktion.

[Prasad, 1997, S. 165] seht den Wandd in der Produktentstehung vor alem durch die steigende
Komplexitét von Produkt und Prozess begriindet. Hierbei sind es vier Faktoren, welche die Kom-
plexitét représentieren:

sarke Korreation zwischen Produkt und Prozesskomponenten,
begrenzte Ressourcen,

geographische Verteilung der Produktion (Globa Manufacturing),
Vidzahl und Vidschichtigkeit der Zidsstzungen und Zielkonflikte,

Aus dem beschriebenen Wandeln ergeben sch Problematelungen, die durch eine konventiondle
Produktentwicklung nicht bewdtigt werden kénnen. Typische Problemstelungen sind [Ehrlenspid,
1995, S. 147ff]:

das Uberwinden des Mauerndenkens zwischen Fachabteilungen und Fachdisziplinen,
Steigerung der Hexibilitét beztiglich Menge und Inhdt der Arbeit
Einhdtung von Zeitvorgaben,

Panung, Organisation und Kontrolle,
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Verarbeitung (Weterverarbeitung) von Information (Représentation von Produkt und Pro-
Zess).

Zur Bewdtigung dieser Problemsidlungen seht der Ansatz der Integrierten Produktentwicklung
[Ehrlenspidl, 1995], [Prasad, 1997]>, [Magrab, 1997], [Paashuis, 1997] die enge, unmittelbare und
ganzheitliche Kooperation aler am Produktentwicklungsprozess beteiligten Einheiten vor. In diessm
Zusammenhang beschreiben [Lindemann et d., 1997] die Integrierte Produktentwicklung as Inter-
aktion der unterschiedlichen Teilsysteme Prozess (Vorgehensweisen, Vorgehenszyklus), Projektma-
nagement, Mensch, (Aufbau-)Organisation sowie Methoden und Werkzeuge. Die Optimierung des
Zusammenwirkens dieser Tellsysteme vor dem Hintergrund des immer rasanter fortschreitenden
Globaiserungsprozessesist Grundlage und Herausforderung heutiger Produktentwicklung.

Der Begriff der Integration wird in [Parsad, 1997] vor dlem auf die Kooperation und Interaktion in
einer verteilten Umgebung bezogen und beinhdtet die Zusammenfassung und Vereinigung vertellter
Informationen, die Kombination verschiedener Sichtwelsen und Menungen, die Konfliktlsung sowie
das Finden machbarer und optimaer Lésungen. Das Handlungsfeld befindet sich hierbel auf Pro-
dukt-, Prozess- und Organisationsebene.

Nach [Ehrlenspid, 1995, S. 259ff] ist die Integrierte Produktentwicklungsmethodik™ (IP-
Methodik®®) der wesentliche Ansatz zur Umsetzung des integrierten Zusammenwirkens. Die zusam
menwirkenden Elemente der 1P- Methodik sind:

der regelkreisartige Vorgehenszyklus a's Grundlage fir die Problemlsung,
der Vorgehensplan a's Struktur fur Projekte,
der Methodenbaukasten s Grundlage fur das methodische Entwickeln,

die Organisation (Aufbau- und Ablauforganisation) as Rahmen fir die integrierte Kooperati-
on.

PRASAD geht in eine dhnliche Richtung und schlégt die IPD Methodology [Prasad, 1997, S. 178ff]
vor. Diese Methodik hat es zum Zid die Leistungsmerkmae von Produkt und Prozess (sowie Orga-
nisatior?) hingichtlich der Kundenbediirfnisse und -erwartungen zu verbessern. Hierbel steht gerade

¥ PRASAD sieht die Integrierte Produktentwicklung, bzw. Produkterstellung hier als methodisches Element des
Concurrent Engineering.

% bzw. Integrierte Produkterstellungsmethodik

% Die IP-Methodik basiert auf dem Systems Engineering. Hierbei gilt es, mit den Grundbausteinen des System-
denkens und des V orgehensmodel s die Probleml ésung zu erreichen [Daenzer, 1997].

" PRASAD spricht in diesem Zusammenhang zwar nicht direkt von der Organisation. Doch ist es nur eine logische
Konsequenz, die Verbesserung der Leistungsmerkmale der Organisation auch als Zielrichtung der Methodik
zu begreifen.
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die Optimierung der Kooperation und Interaktion in ener vertellten Umgebung im Vordergrund.
Diese besteht bei der IPD Methodology aus einem konzeptionellen Rahmen (um Herausforderungen
und Potenzide versehen zu kénnen) und einem andytischen Rahmen (um Entsche dungsfindung und
Verbesserung voranzutrelben).

Konzeptiondler Rahmen:

Planung und Management der Produktanforderungen (unter besonderer Beriicksichtigung
des Kunden)

Aufbau von Arbeits- und Teamstrukturen
Systematisierung der Entwicklungsmethoden
Systematisierung von Produkt und Prozess
Analytischer Rahmen:
Problemidentifikation
Integrierte Problemformulierung
Kooperation und disziplinentbergreifende Probleml ésung
Kontinuierliches Monitoring und Wissensaufbau und -erwelterung

Auch MAGRAB und PAASHUIS schlagen eine Methode bzw. Methodik mit 8hnlichen oder gleichen
Elementen wie EHRLENSPIEL und PRASAD vor.

3.2.2 Concurrent Engineering

PRASAD gibt in [Prasad, 1996, S. 164] einen umfangreichen Uberblick tiber das Concurrent Eng-
negring™. Hiernach ist die Strategie des Concurrent Engineering zunéchst s Ansatz mit dem Ziel der
Minimierung von Entwicklungszeit entworfen worder™. Diese Sichtweise wurde im Laufe der Zeit
um ene integrative Betrachtung der Produktentwicklung erweitert. [Miller, 1993, S. 3] seht auch
gerade in der Globdigerung der Produktion einen essentidlen Grund fir die Notwendigkeit des
Concurrent Engineering.

WINNERET AL. sehe in [Winner et.d., 1988] das Concurrent Engineering ds systematischen Ansatz
zur integrierten und pardldiserten Entwicklung von Produkten und der damit verbundenen Prozesse,

% Der Begriff des Concurrent Engineering ist vor allem im amerikanischen Sprachraum gebrauchlich.

% Gerade im Bezug auf die Reduzierung der Produktentwicklungszeit sieht EHRLENSPIEL in [Ehrlenspiel, 1995]
sowohl das Concurrent Engineering als auch das Simultaneous Engineering als ein Element des Strategiekon-
zeptes der I ntegrierten Produktentwicklung.
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Grundlage hierfir it die Berickschtigung dler Phasen des Produktlebenszyklussees. [Cleetus,
1992] erweltert diese Definition um den Aspekt der Teamarbeit, indem Kooperation, Vertrauen und
die Fahigkeit zu tellen und zu vertellen as wesentliches Merkma des Concurrent Engineering hervor-
gehoben werden. Darlber hinaus seht CLEETUS gerade die Erflllung der Kundenerwartungen ds
wesentliche Aufgabe des Concurrent Engineering.

PRASAD definiert in [Prasad, 1996, S. 166f] sieben korreierende Einflussfaktoren (sog. 7T°s), die
as Handlungsfelder fir die Realiserung des Concurrent Engineering zu verstehen sind:

Tasks die Entwicklungsaufgaben,

Teams die kooperative Problemldsung im Team,

Tdents die Fahigkeiten der beteiligten Mitarbeiter,

Technology: die eingesetzten Technologien zur Redliserung des Produktes,
Tools: die zur Rediserung eingesetzten Werkzeuge,

Techniques. die zur Redliserung eingesetzten Methoden und Techniken,

Time Verkirzung der Entwicklungszeit durch Pardleliserung der Aufgaben sowie die Ab-
simmung zwischen diesen Aufgaben.

Die Handlungspramissen zur Redliserung des Concurrent Engineering baseren dabel nach PRASAD
auf verschiedenen Prinzipien. Zu nennen sind:

frihzeitige Problemerkennung im Entwicklungsprozess,

frihe und kongstente Entscheidungsfindung schon in den frilhen Phasen des Entwicklungs-
prozesses,

srukturierte Arbeitsumgebung zur optimierten Abstimmung der Entwicklungsaufgaben in e-
nem paralldiserten Entwicklungsprozess,

interdisziplinére Teamarbeit a's Ruickrad der Kooperation im Entwicklungsprozess,
Wissen ds Bassfir die Lsung komplexer Problemstellungen,

Ubergreifendes und gemeinsames Vergédndnis hingchtlich der Abl&ufe und Zusammenhénge
im Entwicklungsprozess,

Ubernahme und Ubergabe von Verantwortung an Teams,

Kongtante und konsistente Ziel setzungen auf Produkt-, Prozess- und Organi sationsebene.

MILLER Seht gerade in diesem Zusammenhang das Prozessmanagement und die Rechnerunterstit-
zung as Rahmen fir die Implementierung des Concurrent Engineering.
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Die hier dargestdllten Einflussfaktoren und Prinzipien des Concurrent Engineering Sind auf einer deut-
lich konkreteren Ebene formuliert as die systemtechnischen Anséize nach EHRLENSPIEL. Nichtsdes-
totrotz ist auch hier die Philosophie des Systems Engineering Grundlage des Handelns. ANDERL be-
zieht in [Anderl, 1997b] den Systemgedanken auch auf das Produkt al's solches und sieht in der pe-
rallelen Entwicklung von Modulen und Komponenten eines Produktes ein wesentliches Merkmal des
Concurrent Enginesring.

3.2.3 Simultaneous Engineering

Schon aleine durch den sprachlichen Vergleich wird klar, dass die Begriffe des Smultaneous Engi-
neering und Concurrent Engineering weitgehend synonym verwendet werden. Dabel it die Bezeichr
nung des Concurrent Engineering im amerikanischen Sprachgebrauch verbreitet, wohingegen im e
ropd schen Sprachraum die Bezeichnung Simultaneous Engineering verwendet wird.

BULLINGER spricht sogar vom Concurrent Simultaneous Engineering ds Strategie und Methodik fir
die neu orientierte Produktentwicklung [Bullinger et d., 1995].

Nach [Evershem et d., 1995] wird Smultaneous Engineering definiert ds die integrierte und zetpa-
rdlee Abwicklung der Produkt- und Prozessgestdtung. Ziel dabel ist es, den Zetraum von der Pro-
duktidee bis zur Einfihrung des Produktes zu verkirzen, die Produktqualitét zu verbessern sowie die
Entwicklungskosten zu verringern.

In [Bullinger et d., 1995, S. 18ff] 9nd die wesentlichen V orgehensweisen des (Concurrent) Smulta-
neous Engineering :

die Pardldiserung der Prozessablaufe bzw. Entwicklungsaufgaben,
die Standardiserung auf Prozess-, Organisations- und Produktebene,

die Integration von Informationen und Unternehmensfunktionen (interne Integration), Kunden
und Zulieferern (externe Integration) sowie Unternehmensstrategien (vertikae bzw. hori-
zontde Integration).

Ein wesentliches Element des Simultaneous Engineering ist nach [Eversheim et d.,1995], [Krottmai-
er, 1995] und [Bullinger et d., 1995] in der interdisziplindren und ingtitutiondiserten Teamarbeit zu
sehen. EVERSHEIM Seht diese Organisationsform der sog. Smultaneous Engineering Teams (SE-
Teams) ds am besten geeignet, um das Smultaneous Engineering im indudtriellen Umfeld zu redise-
ren sowie die Produktentwicklung dann erfolgreich gestdten zu kénnen. Die Grinde hierfir snd u.a
in der Regdmé3gkeit des Informationsaustausches, der Integration des interdisziplindren Wissens
sowie der Flexibilitdt und Kreativitdt von Entwicklungsteams zu sehen.
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3.24 Handlungsbedarf

Zusammenfassend 18sst Sch sagen, dass die hier vorgestdllten Strategien der Produktentwicklung
hingchtlich ihrer geschichtlichen Entstehung und ihrer geographischen Herkunft unterschiedlich sain
madgen. Doch it die systematische Gestatung des Produktentwicklungsprozesses mit dem Zid der
Kogtenreduzierung, der Entwicklungszeitverkiirzung sowie der Erhéhung der Produktquditét der
zentrale Kern adler genannten Strategien. Die Integrierte Produktentwicklung, das Concurrent Engi-
neering und das Simultaneous Engineering bauen dabel auf den gleichen oder dnlichen Elementen
des Kooperierens auf (Bild 3.7).

Interdisziplinare Integrationl

Projektorientierungl Prozel3orientierung |

Vernetzter Informationsflufd | Vorgehensmodelle zur Problemldsung |

Systematischer Methodeneinsatz | Teamstruktur als Organisationsform |

Parallelisierung der Ablaufe | Wissensnutzung und —erweiterung |

Bild 3.7: Elemente der Kooperierens auf Basis der Produktentwicklungsstrategien

Vor dem Hintergrund ener interdisziplinaren Integration auf Produkt-, Prozess- und Organisations-
ebene, aus der die Projekt- bzw. die Prozessorientierung des Handelns in Produktentwicklung resu-
tieren, nd es demnach folgende Elemente, die das Kooperieren in der Produktentwicklung charak-
terigeren:

Systematischer Methodeneinsatz,

Teamgtruktur as Organisationsform,

Pardleliserung der Abléufe,

Vernetzung des Informationsflusses,
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Vorgehensmodele zur Problemlsung,
Wissensnutzung und -erwelterung

Daba steht der Begriff der Integration keinesfals im Widerspruch zur Terminologie der ,,Vertellten
Produktentwicklung®, da eine integrierte Kooperation erst der Erfolg der Produktentwicklung in
ener vertellten Umgebung gewahrleistet. Integration bezieht sch ndmlich nicht auf den geographi-
schen Standort sondern auf den Prozess des Zusammenarbeitens ds solches (Sehe hierzu auch Ab-
schnitt 4.2.2).

Der Einfluss der Globdiserung auf die Gestaltung der Produktentwicklung wird in der bereits aufge-
fuhrten Literatur zwar erkannt und auch as wesentliche Herausforderung gesehen, doch fehlt es an
ener intendven Betrachtung der Auswirkungen und Chancen, die sch durch den dynamischen Pro-
zess des globalen Handelns fur die Produktentwicklung und somit fir die Unternehmung als solches
ergeben. Auch fehlen strategische und operative Ansétze zur Durchftihrung globd vertellter Entwick-
lungsprojekte, die eine ganzhetliche und systematische Betrachtung des Problemfeldes der globa
vertellten Kooperation aufweisen. Weiterhin wird die Frage des Lernens aus Projekten und Prozes-
sen der Produktentwicklung angesprochen, aber nicht as zentraler Handlungsansatz gesehen. Dar-
Uber hinaus werden Aspekte der Kommunikation sowie der Nutzung von Informations- und Kot
munikationgtechnologie zur Unterstiitzung kooperativer Entwicklung unzureichend berticksichtigt.

Die beschriebenen Grundelemente des Kooperierens in der Produktentwicklung sind natirlich auch
in enem globa verteilten Entwicklungsumfeld Grundlage fir en Ubergreifendes Zusammenarbeiten.
Doch muss gerade dem globden Vertellungszustand, dessen Problemprofil aul3erst vielschichtig i,
Rechnung getragen werden. Dies bedeutet, dass eine detallliertere Betrachtung der spezifischen Ein
flisse der Vertellung (gerade auch unter dem Aspekt der Standortverteilung) auf die Elemente des
K ooperierens erfolgen muss. Belspielhaft sind an dieser Stelle folgende Aspekte zu nennen:

Einfluss kultureller und geographischer Unterscheide auf die Gestaltung von Teamstrukturen
und die Teamarbeit a's solches,

Potenziale moderner Informations- und Kommunikationstechnologie fur sandortlibergreifen-
de Zusammenarbeit,

Adaption von Entwicklungsmethoden fur den Einsatz in e@nem globaen Entwicklungsumfdd,

Spezifische Herausforderungen an die Projekt- und Prozessgestaltung in einem vertellten Ar-
beitsumfeld,

Herausforderungen der Informationsbereitstellung und Verarbeitung bel globaler Kooperati-
on.

In diesem Zusammenhang gilt es aus Sicht der verteilten Produktentwicklung, ein VVorgehensmodel|
fur die DurchfUhrung globd vertellter Entwicklungsprojekte zu erarbeiten, das auf operativer Ebene
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in der Lage i, optimale, individuele und ganzhetliche Unterstiitzung zur Nutzung des Potenzids der
standortiibergreifenden Kooperation in einem Projekt zu gewdhrleisten. Von besonderem Interesse
ist debel die frihzeaitige Identifikation des Problemprofils sowie die Erarbeitung enes ganzhatlichen
Konzeptes zur Lésung der erkannten Problemstellungen. Somit muss das Vorgehensmode | zwangs-
l&ufig der Unterstiitzung des Projektmanagements dienen (vgl. die Abschnitte 3.3.6, 5.1 und 7.1).

3.3 Problemprofil und L6sungsbasis auf der operativen Ebene

In diesem Abschnitt werden die prinzipiellen Problemstellungen globa verteilter Produktentwicklung
aufgezeigt, die das Problemprofil eines Entwicklungsprojektes bzw. eines Produktentwicklungspro-
zesses reprasentieren. Hierbel steht die Betrachtung der operativen Arbeitsebene im Vordergrund.
Dariiber hinaus wird die Lésungshas's zur Bewdltigung dieser Problemstellungen skizziert.

Die effektive und effiziente Losung der Problemstelungen vertellter Produktentwicklung auf der o-
perativen Arbeitsebene it Voraussetzung, damit der Verteilungszustand as varigbler Parameter bel
der Gestdtung von Produktentwicklungsprojekten (bzw. -prozessen) genutzt werden kann, um so
durch eine gezidte Vertellung von Entwicklungsaktivitdten den Herausforderungen der Zukunft
gandhaten zu konnen.

Erfahrungsgrundiage fir die hier angeflihrten Aussagen sind neben der in den Abschnitten 2.3.2,
3.1.1, 3.1.3 und 3.1.1 angeflhrten Literatur auch die Ergebnisse aus Projekten, die in Kapitd 4
vorgestellten werden.

3.3.1 Typische Problemstellungen auf der operativen Arbeitsebene

Baserend auf den Annahmen des Kooperationsmodells der verteilten Produktentwicklung (sehe
Abschnitt 3.1.5) ergibt sich fir die Kooperation in globa verteilter Produktentwicklung ein deutliches
Problemprofil, dessen grundlegende Merkmale das Bild 3.8 verdeutlicht.

Die wesentlichen Aspekte des Problemprofils sind:

Die Organisation der Zusammenarbeit zwischen den Partnern in ener vertelten Entwick-
lungsumgebung (Organi sationsebene),

Die Geddtung der Informationsfliisse zwischen den Partnern in ener vertelten Entwick-
lungsumgebung (Produktebene),

Die Gedtdtung des Entwicklungsprozesses zwischen den Partnern in einer vertellten Ent-
wicklungsumgebung (Prozessebene).
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Daraus ergeben sch eine Reihe von Problemstellungen, die miteinander vernetzt snd und korrelieren.
Eine Problemadlung bezeichnet hierbel eine Herausforderung bel der Redliserung einer optimaen
K ooperation zwischen den Partnern der verteilten Produktentwicklung.

So gdlt sch die Frage, wie die organisatorischen Strukturen der Kooperation (z.B. Teamstrukturen,
Verantwortlichkeiten 0.4) zu gestdten sind, in denen die Partner der globa verteilten Produktent-
wicklung arbaten. Hierbel gilt es u.a, die organisatorischen Einheiten, in denen sich die Partner be-
reits befinden aufeinander abzugtimmen.

. N
Kooperation in ‘ |

global verteilter ‘
LTI rrocemrenena
IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII|||||||||||||||||||||||||||||II||||

Vernetztes und korrelierendes
Problemprofil
Organisation der Gestaltung der Gestaltung des
Zusammenarbeit Informationsflisse Entwicklungsprozesses
Kooperationsstrukturen Kommunikation Vernetzung der
Prozessphasen und
| Kulturunterschiede | Informationsaustausch Zielsetzungen
| Wissensunterschiede | Informations(re-)prasentation | Methodenkonsistenz
| Faktor Mensch | Informationstransparenz | Methodentransparenz
| Raumliche Distanz | Informationskonsistenz | Werkzeugkonsistenz

Bild 3.8: Problemprofil der verteilten Produktentwicklung

Die Uberbriickung von Kulturunterschieden, die z.B. durch die Verschiedenheit von Sprache und
Bildung sowie den Besonderheiten von Sitten und Gebrauchen représentiert wird (sehe hierzu auch
Abschnitt 2.3.2), sdlt ebenfdls eine wesentliche Problemstdllung dar, welche es zu 16sen gilt.

Wissenaunterschiede im Hinblick auf die 16sende Aufgabengelungen aber auch hinsichtlich der
Kongeéllationen und Zusammenhange auf Prozess-, Produkt- und Organisationsebene bel den betei-
ligten Partnern stellen ein Hindernisin der kooperativen und verteilten Produktertwicklung dar.

Der Faktor Mensch beschreibt die sozide Kompetenz und umfasst die Einfliisse menschlichen Hanr
delns hingchtlich des gemeinsamen Arbeitens auf der operativen Ebene. Unterschiede in Personlich-
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keit und Fahigkeit zur Integration in ene kulturell divergente Umgebung snd Beispiee fir Herausfor-
derungen, die es zu bewdtigen gilt.

Die Kooperation Uber die raumliche und zeitliche Distanz hinweg ist im Rahmen der verteilten Pro-
duktentwicklung eine besondere Herausforderung, die dle hier genannten Problemstellungen stark
beainflusst. So eIt Se im wesentlichen die Frage, wie kann der integrierte Kontakt zwischen den
Partnern in einer kooperativen und globd verteilten Entwicklungsumgebung hergestellt und aufrecht-
erhalten werden, so dass die Zusammenarbeit tatsachlich funktioniert.

Die Redliserung des Kommunikationgprozesses im Sinne des Kooperationsmodells der verteilten
Produktentwicklung ist Grundlage fir den Informationsaustausch in einer verteilten Entwicklungsum-
gebung. Hierbel ist nicht nur der intelligente Einsatz informations- und kommunikationstechnolog-
scher Werkzeuge sondern auch der Aufbau Stuativ optimaer Organisationsstrukturen und Prozess-
ablaufe wesentliche Herausforderung fir den Erfolg vertellter Produktentwicklung.

In diesem Zusammenhang snd die Gestdtung und Abstimmung des Informationsaustausches zwi-
schen den Partnern der vertellten Kooperation sowie die Gewéhrleistung von Informationstranspa:
renz und -konsstenz von grundlegender Bedeutung. Unter Informationstransparenz ist die Zugang-
lichkeit und das Vergandnis der fir den Produktentwicklungsprozess relevanten Informationen zu
versehen. Die Informationskongstenz bezeichnet die Giiltigkeit und Richtigket der Informationen fir
die Kooperation im vertalten Entwicklungsprozess. Ein walteres Problemfeld ist die bestmégliche
Représentation und Présentation von Information in ener vertellten Entwicklungsumgebung. Dies
umfasst die Aufbereitung, Strukturierung und Dargellung von Information fir die Partner im Ent-
wicklungsprozess.

Die optimae Vernetzung der vertelt ablaufenden Prozessphasen der Produktentwicklung ist eine
weltere, wichtige Herausforderung, um Kooperation in vertellter Umgebung zu rediseren. Hierzu
gehort neben der Stuativ optimaen Vertellung der Prozessphasen auch die Gestaltung der Prozess-
ablaufe an der Verbindungsstelle zwischen den verschiedenen Partnern im Entwicklungsprozess. In
diesem Zusammenhang it auch die gemeinsame Zidfindung bzw. die Vernetzung der unterschiedli-
chen Ziele der Kooperaionspartner zu nennen, die fir eine Zusammenarbeit zwingend notwendig
snd.

Die Sichergtellung der Methodentransparenz und -konsistenz (bzw. der Werkzeugtransparenz und -
konsstenz) beinhaltet u.a die Problemstellung der Durchgangigkeit und Kompatibilitét der von den
Partnern eingesetzten Entwicklungsmethoden und -werkzeuge. So it die Adaption bzw. die New-
gestatung von Methoden und Werkzeugen fir die speziellen Gegebenheiten der vertallten Produkt-
entwicklung eine grundlegende Herausforderung, um trangparentes und konsstentes Arbeiten zu
gewdhrleigten.
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Das hier aufgezeigte Problemprofil der verteilten Produktentwicklung gibt nur einen Uberblick hin-
gchtlich der wesentlichen Problemstellungen der Kooperdtion in vertellter Umgebung. Die Vernet-
zung und Korrdation der Problematelungen ist gerade im Hinblick auf eine Lésung von besonderer
Bedeutung. So I&st Sch bespidsweise die Kommunikation zwischen den verschiedenen Partnern
der verteilten Produktentwicklung nicht dlein durch den Einsaiz moderner Informations- und Ko+
munikationswerkzeuge optimieren. Vidmehr ist der Aufbau ener funktionierenden Teamstruktur
sowie die Abstimmung der verschiedenen Prozesse von grundlegender Bedeutung zur Optimierung
der Kooperation. Auch ist die Methodenkonsistenz u.a durch die Sicherstellung des Informations-
flusses sowie der Informationstrangparenz und -kons stenz maglich.

Detallierte Problembetrachtungen fiir die Féle aus der Entwicklungspraxis erfolgen in Kap. 6 und
and in Kap. 4 angedeutet. An dieser Stelle sai nur angemerkt, dass wegen der Verschiedenheit der
Arbeitssituation auf der operativen Ebene, die z.B. durch die Projektart und den Verteilungszustand
charakterigert wird, fir jedes vertellte Entwicklungsprojekt und jeden verteilten Entwicklungsprozess
en individueles Problemprofil entsteht. Hinzu kommt, dass sich die Ausprégung und die Bedeutung
der unterschiedlichen Problemstiellung Uber den zetlichen Verlauf eines Projektes bzw. Prozesse
hinweg verandern.

Integrierte und ganzheitliche
Losungsbasis

Methoden und Werkzeuge in einem Vorgehensmodell

Projekt- und Analyse Informationslogistik
Prozessmanagement y °

Teambildung Systementwicklung

"
I

Kooperation in |

global verteilter ‘
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Vernetztes und korrelierendes
Problemprofil
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Bild 3.9: Losungsbasis der verteilten Produktentwickiung

Die Komplexitét des Problemprofils bedingt dso einen integrierten und ganzheitlichen Ansatize zur
L&sung der Problemstellungen in der vertellten Produktentwicklung.

Im Folgenden sind die Anforderungen sowie der Handlungshedarf flr eine sog. Lésungsbasis fir die
verteilte Produktentwicklung im Uberblick dargestellt (siehe Bild 3.9).

3.3.2 Integriertes und ganzheitliches Vorgehen

Zentrder Aspekt bel der Losung der verteilungsbedingten Problemstellungen in der globd verteilten
Produktentwicklung ist ein integriertes und ganzheitliches VVorgehen be der Unterstiitzung der globa-
len Entwicklungsarbet. IRLINGER ET AL hdten in [Irlinger et d., 1998] ein ganzheitliches Herangehen
an die Problemstellungen pardleer Entwicklung an verschiedenen Standorten ebenfdls fir zwingend
erforderlich. Basis dieser Aussage it eine Benchmarkstudie zwischen seben Unternehmungen, die
weltwelt verteilte Entwicklungstétigkeiten durchfihren.

Die Handlungsebene enes integrierten und ganzheitlichen Vorgehens muss sch im operativen Ar-
beitsbereich eines Projektes bzw. Prozesses befinden, da hier die Komplexitét der globa verteilten
Kooperation besonders hoch ist und die Zusammenarbeit eigentlich attfindet. Der Begyriff ,, Gare-
heitlich” beinhatet hierbel, dass dle rdevanten Aspekte und Sichten verteilter Produktentwicklung
zur ProblemlGsung betrachtet werden. Die Betrachtung erstreckt sich dabel Uber den gesamten Pro-
duktentwicklungsprozess. Der Begriff der Integration bezeichnet hierbel das vernetzte Zusammen-
wirken verschiedener Methoden und Werkzeuge zur Lésung der verteilungstypischen Problemstel-
lungen im Projekt bzw. Prozess.

Das integrierte und ganzheitliche Vorgehen muss dabel dle Aspekte des Problemprofils eines ver-
tellten Entwicklungsprojektes bzw. -prozesses berlickschtigen. Zid ist es, durch eine Analyse des
Vertelungszustandes die typischen Problemstellungen und deren Vernetzung zu identifizieren sowie
ein optimales und Situativ angepasstes L dsungskonzept zu entwickeln, welches dann in die Projekt-
oder Prozessumgebung zu implementieren ist. Grundlage hierfir it ein Vorgehensmodell, das tber
die verschiedenen Phasen eines Entwicklungsprojektes bzw. -prozesses hinweg ein Letfaden zur
individudlen Lésung der verteilungsbedingten Problemsatdlungen vorgibt. Somit dient das Vorge-
hensmodell der Unterstiitzung des Projektmanagements (vgl. Abschnitte 3.3.6, 5.1 und 7.1)

Im Folgenden sollen verschiedene Ansétze aus der Forschung zur Losung der typischen Problem-
selungen globa verteilter Produktentwicklung aufgezeigt werden. Darauf aufbauend gilt es zu reflek-
tieren, inwiewelt dies Ansdtze einem integriertes und ganzheitliche Vorgehen zur Problemldsung ert-
sprechen.
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Zahlreich Ansitze aus der Forschung konzentrieren sich auf den optimalen Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechnologie in ausgewahlten Phasen des Produktentwicklungsprozesses. Hier-
bei spidlen TCP/IP® und HTTP® basierende Rechnernetzwerke sowie SGML®-Technologien eine
wesentliche Rolle.

KRAUSEET. d fokusseren ihre Arbet vor dlem auf den Bereich der CAD-Kongtruktion. Techno-
logien zur Unterstiitzung der vertelten Produktentwicklung snd dabe MultimediaMail fur CAD-
Anwendung, eektronische Pinnwande, Baugruppenmoddlierung und Konstruktionsraumtechnik,
Videokonferenzen kooperative Nutzung von CAD-Systemen sowie die Nutzung gemeinsamer Da-
tenbasen ([Krause et d. 1998]).

ANDERL ET AL gprechen in [Anderl et d., 1998] von multimedider Unterstiitzung vertellter Produkt-
entwicklung. Dabel sdlt die computerunterstiitzte Zusammenarbeit (CSCW: Computer Supported
Collaborative Work) ein wichtiges Element der vertellten Kooperation dar. Ziel der Arbeiten von
ANDERL ET AL it die Entwicklung von Methoden zum Einsatiz von CSCW-Werkzeugen sowie die
Durchfihrung vertellter Arbeit zur Vdidierung der erarbeiteten Methoden. Auch hier liegt der
Schwerpunkt in spéteren Phasen des Produktentwicklungsprozesses (CAD-Konstruktion und
PDM®).

Cutkosky et a. konzentrieren sich in [Cutkosky et d., 2000] auf das WWW® ds K ooperations-
plettform fir die verteilte Zusammenarbeit in der Produktentwicklung. Hierbel soll das Internet dazu
dienen, verschiedenste Entwicklungswerkzeuge und -dienste ortsunabhéngig zu nutzen. Dariiber hin-
aus gilt es, das Dokumentenmanagement sowie synchrone und asynchrone Kommunikation mittels
des WWW sicherzugtellen. CUTKOSKY ET AL erkennen in diesem Zusammenhang auch die Prob-
lemstellungen der Organisation der Zusammenarbeit sowie den Faktor Mensch ds besondere Her-
ausforderung, doch wird diese Thematik nicht vertiefend betrachtet.

EVERSHEIM ET AL. beschreiben in [Eversheim et d., 1998] das globale, virtuelle Unternehmen, wel-
ches in weltweiten Nerzwerken entwickelt und produziert. Grundiage der Betrachtung ist dabel en
Model| globaler Netzwerke zur Bildung virtudler Unternehmen, die vertallt kooperieren. Dieses be-
Seht aus drel Elementen:

% TCP: Transmission Control Protocol, | P: Internet Protocol
8 HTTP: Hypertext Transfer Protocol

2 SGML: Standard Generalized Markup Language. SGML bezeichnet den 1SO Standard 8879. Eine Anwendung
dieses Standards ist HTML (Hypertext Markup Language) als Sprache zur Beschreibung von Dokumentfor-
maten. ([ Tanenbaum, 1996, S. 695]).

% PDM: Produktdatenmanagement
# WWW: World Wide Web
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Virtudles Unternehmen: Ein temporares Netzwerk unabhangiger, durch Informations- und
Kommunikationswverkzeuge verbundene Unternehmen, die gemeinsam ihre Kompetenzen,
Infrastrukturen und Unternehmensprozesse nutzen, um spezifische Marktchancen wahrau-
nehmen.

Virtud Indusgtry Clugter (VIC): Wdtweiter Zusammenschluss weltwelt vertalter Unterneh
men, die mit der Informations- und Kommunikationstechnologie gemeinsame Prozessketten
redigeren.

Virtua Enterprise Broker: Derjenige, der basierend auf einer erkannten Marktchance die Partner fir
das zu bildende virtuelle Unternehmen zusammenbringt und die notwendige Infrastruktur fir die Ko-
operation aufbati.

Neben den technologischen Aspekten sprechen EVERSHEIM ET AL. auch die Notwendigkelt der
Modifiketion der herkdmmlichen Prozesse an, die Sch wegen der weltweiten rdumlichen Vertellung
der Partner sowie der hohen Dynamik in den Abldufen ergibt. Eine vertiefende Betrachtung dieser
Thematik wird dabel nicht vorgestellt.

Aus den hier aufgezeigten Aktivitéten geht klar hervor, dass nur die Betrachtung der verteilten Pro-
duktentwicklung (bzw. Konstruktion) sehr technologidagtig ist. Welterhin wird die Vernetzung und
Korrelation des Problemprofils bei der Losungssuche kaum beachtet. Auch konzentriert sch die
Verteilung auf die spdten Phasen der Konstruktion im Produktentwicklungsprozess, ohne die Poten-
zide vertellter Produktentwicklung in den frithen Krestivphasen zu beriicksichtigen.

Die Frage nach der Adaption und Krestion von Entwicklungsmethoden, die in verteilter Produktert-
wicklung einsetzbar sind, bleibt ungeklart. Gleiches gilt fur die Aspekte des Projekt- und Prozessma-
negements.

Dartiber hinaus wird der individudle Charakter des Problemprofils in einem verteilten Entwicklungs-
projekt bzw. -prozess weder erkannt noch beachtet, so dass die Frage einer generellen ganzheitli-
chen und integrierten Vorgehenswveise zur Unterstiitzung bel der Durchftihrung vertellter Produktert-
wicklungsprojekte (bzw. -prozesse) gar nicht erst aufgeworfen wird.

Zusammenfassend it festzuhdten, dass kein ganzheltliches und integriertes Vorgehensmodd| exis-
tiert, um die individuelle Komplexitét enes verteilten Produktentwicklungsprojektes bzw. -prozesses
methodisch und systematisch zu bewétigen, Es fehlt somit die Grundlage zur Erarbeitung umfassen-
der und auf alen wesentlichen Ebenen wirksamer Losungen.

Maoglichkeiten der Komplexitétsbeherrschung (sehe Abschnitt 3.4.2) sind gegeben durch die Me-
thoden und Werkzeuge des Systems Engineering (vgl. [Daenzer et d., 1997]), das auch Grundlage
fur den Vorgehenszyklus der integrierten Produktentwicklung nach EHRLENSPIEL (vgl. [Ehrlenspid,
1995]) ist, sowie durch die Ansdtze des ganzheitlichen Problemldsens nach [Gomez et d., 1995] und
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[Probst et d., 1990]. Baserend darauf muss ein solches Vorgehensmoddll der verteilten Produkt-
entwicklung die umfassende Analyse des Problemprafils, die ganzheitliche Suche nach einem Lo-
sungskonzept sowie die integrierte Implementierung des ausgewahiten Ldsungskonzeptes umfassen.

Demnach besteht die Losungsbas's aus einem Vorgehensmodell, das den integrierten vernetzten und
ganzheitlichen Einsatz von Methoden und Werkzeugen, die hinschtlich der besonderen Herausfor-
derungen globd verteilter Produktentwicklung adaptiert werden miissen, vorgibt und unterstiitzt.
Dabel kommen Methoden und Werkzeuge aus verschiedenen Gebieten zum Einsatz:

Analyse und Integration: Methoden und Werkzeuge zur Identifizierung des projekt- und
prozesstypischen Problemprofils sowie zur Integration von Losungen in Projekt bzw. Pro-
zess.

Informationdogistik: Methoden und Werkzeuge Aufbereitung, Vertallung, Speicherung
und Dargtellung von Information im Entwicklungsprozess.

Teamentwicklung: Methoden und Werkzeuge zur Analyse des Teamprozesses und zur
Unterstiitzung der Teamentwicklung.

Systementwicklung: Methoden und Werkzeuge der Produktentwicklung.

Projekt- und Prozessmanagement: Methoden und Werkzeuge zur Unterstiitzung der
Durchftihrung von Projekten und Prozessen

L essons L ear ned: Methoden und Werkzeuge zur Sammlung, Aufberaeitung von Informeation
Uber den Verlauf eines vertellten Entwicklungsprojektes, welche die spezifischen Erfahrungen
hingchtlich der Verteilungsproblematik reprasentiert.

Im Folgenden wird der Handlungsbhedarf auf den einzelnen Gebieten detallliert erlautert. Die Detal-
lierung und Verifikation des hier vorgeschlagenen Ansaizes erfolgt in den Kapiteln 5, 6 und 7.

3.3.3 Analyse und Integration

Grundlage fir eine erfolgreich Problemlsung (vgl. auch Abschnitt 3.4.2) ist die umfassende Anadyse
der Problemdtuation. Dabel muss es das Zid sain, das Problemprofil zu identifizieren, um die Hebd
fur die Probleml6sung optima definieren zu kénnen. Nur dann it es maglich, Problemldsungen in die
Arbetsablaufe zu integrieren und so tatséchlich zu rediseren. Die ldentifikation des Problemprofils
umfasst die Andyse der Problemgtuation sowie die versténdliche Darstdlung des Problemprofils.
Vor dem Hintergrund der Annahmen des Kooperationsmodells (vgl. 3.1.5) gilt es somit im Rahmen
der hier vorliegenden Arbeit, die Moglichkeit zu schaffen, den Vertellungszustand in einem globd
vertelten Entwicklungsprojekt zu andyseren sowie die Einflisse auf den Kooperationsablauf der
vertellten Produktentwicklung zu erkennen. Neben der Andyse des Vertellungszustandes ist ein i+
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tegriertes VVorgehen zur Entwicklung von Lésungen und deren Integration in den Projekt- bzw. Pro-
zessablauf notwendig.

Im Folgenden werden Methoden der Prozess- bzw. Situationsanalyse vorgestellt und Moglichkeiten
des Vorgehens ba der Losungsentwicklung und -integration aufgezeigt. Darauf aufbauend wird dann
der Handlungsbedarf aus Sicht der global verteilten Produktentwicklung aufgezeigt. Im Vordergrund
der Betrachtung stehen dabei:

der Informationsgewinn hingchtlich ener Problemgituation,
die Darstdlung einer Problemstuation (Aufbereitung der gewonnen Information),

die Durchfihrung der Andyse einer Problemgtuation, der Losungsentwicklung und -
integratior?™.
Zum Informationsgewinn hinschtlich der Problemstuation sdlt AMBROSY in [Ambrosy, 1997, S.
59ff] grundlegende Methoden der Situationsanalyse vor. Demnach ist das wesentliche Ergebnisse
der Andyse ener |-Situation eine Problembeschreibung, welche die Diskrepanz zu einem definier-
ten Soll-Zustand aufzeigt. Zur Erfassung der individuellen Problemsituation in Produktentwicklungs-
prozessen schidgt AMBROSY folgende Methoden vor:

Inventurmethode (Dokumentenandyse): Sichtung und Andyse schriftlicher Unterlagen und
Dokumente zu Produkt und Prozess auch ablauforientierten und inhatlichen Kriterien,

Beobachtung: Teilnahme des Beobachters am zu untersuchenden Prozess (z.B. Tellnahme an
Sitzungen und Besprechungen),

Interviewmethode: Befragungen von Projekt- bzw. Prozessbeteiligten
Fragebogenmethode: Schriftliche Beantwortung von Fragen durch Projekt- bzw. Prozess-

betelligte
Merkmale StandardisertesIn- | StrukturiertesInter- FreiesInterview
terview view
Fragenanzahl Feststehend Kern feststehend, mit Frei, jedoch mit Leitfaden
Freibereich
Frageninhalt Feststehend Kern feststehend, mit Weitgehend frei
Freibereich

®Hierbei gilt es nicht, den kreativen Prozess der Lsungsfindung zu betrachten sondern die Méglichkeiten orga-
nisatorische Durchfihrung der Lésungsentwicklung und -integration vorzustellen. Im Fokus steht dabei die
Umsetzung von Veranderungen in Prozessen und Projekten sowie die Realisierung neuartiger Kooperations-

ablaufe.
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Merkmale StandardisiertesIn- | Strukturiertes|nter- Freies|nterview
terview view
Formulierung Feststehend Teilsfeststehend, teilsfrei | Frei
Antwortmaglichkeit Meist feststehend Meist feststehend Meist frei

Tabelle 3.3: Interviewformen in Anlehnung an [ Képpen, 2000]

Im Hinblick auf die Interviewmethode ds Moglichkelt zur Informationsgewinnung unterscheidet
KOPPEN in [Kdppen, 2000] zwischen standardiserten strukturierten und freilen Interviews (vgl.
Tabdle 3.3).

Um baserend auf der Informationsgewinnung die wichtigen und unwichtigen Einflisse auf eine Prob-
lemgituation erkennen zu kdnnen, ist es notwendig die Problemsituation strukturiert darzustelen (vgl.
[Demers, 2000, S. 90]). Dabel miissen Systemedemente und ihre kausalen Zusammenhange explizit
dargestd|t und formuliert werden. Hingchtlich der Darstellung und Formulierung einer Problemsitue
tion (Is-Situation) gibt es eine Rethe von Mdglichkeiten, die an dieser Stelle nur angerissen werden
konnen.

Grundlegende Methoden zur Dargtellung und damit auch zur Strukturierung der aus einer Situations-
andyse gewonnen Informationen sind sechs Managementwerkzeuge (vgl. Gogoll, 1994]:

Affinitétsdiagramm,
Reationendiagramm,
Baumdiagramm,
Portfolio,
Matrixdiagramm,
Netzplan.

In diesem Zusammenhang schidgt WELP in [Welp, 1996] eine Schnittstellen- bzw. Beziehungsmatrix
as drukturierendes Hilfamittd zur trangparenten Dargtellung von Korrelationen zwischen Aufgaben
und Beziehungen zwischen Projektbetaligten. Diese Matrix ist mal3gebliches Insrument der Planung
und Steuerung eines vertellten Produktentwicklungsprozesses.

Eine weitere Moglichket zur Darstellung einer Problemsituation sind Prozessmoddle. Ein Beispid
hierfir ist die Structured Anadlysis Design Techniques (SADT) nach MARCA ET AL. (vgl. [Marca et
d., 1988]). Hierbe handdt es sch um ein Metamoddll, das die Ordnung, die Verknipfung und die
graphische Darstelung von Prozessdementen vorgibt. HESS fuhrt in [Hess, 1996, S. 31ff] weitere
Metamodelle zur Prozessbeschreibung an und bezieht sich dabel auf die Ansédtze des Reengineering.
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In diesem Zusammenhang lassen sch zukinftige Problemsituationen auch durch sog. Szenarien dar-
ddlen. Ein Szenario beschreibt demnach eine komplexe zukinftige Situation, deren Eintreten nicht
mit Sicherheit vorhergesagt werden kann und stellt die Entwicklung dar, die aus der Gegenwart zu
dieser Situation fuhren konnte (vgl. [Gausemeier et d., 1995, S. 90]). Ein Szenario wird dabel durch
den betrachteten Bereich (Szenariofeld) sowie durch verschiedenen Einflussfaktoren und deren 4+
kunftsprojektion charakterisert (vgl. [Gausemeier et d., 1995, S. 101]).

Im Hinblick auf die eigentliche Durchfiihrung der Andlyse einer Problemdituation sowie der Lasungs-
entwicklung und -integration gibt es eine Reihe von Ansétzen aus den Bereichen der Strategie- und
Prozessheratung sowie aus dem Change Management. Zusammenfassend sind es folgenden Aspek-
te, diein diesem Zusammenhang von grundlegender Wichtigkeit sind (vgl. [Spalink, 1999], [Doppler,
1997], [Senge, 2000], [Hess, 1996], [Davenport, 1993], [Hammer et d., 1993], [Scheer et 4.,
2000]):

Aufbau eines Arbatgeams Verantwortliches Team fir die Durchfiihrung von Analyse sowie
L ésungsentwicklung und -integration,

Ganzhaltliches Denken und Handeln: Berlickschtigung dler technischen, strukturellen, 6ko-
nomischen und menschlichen Aspekte (vgl. auch Abschnitt 3.4),

Beteiligung der Betroffenen: Einbinden aler Betroffenen in die Durchfiihrung,
Definition von Rollen bel der Losungsintegration: Verteilung der Verantwortlichketen,

lebendige Kommunikation: Trangparentes Informieren der Betroffenen hinschtlich der Ziel-
setzungen, Ablaufe, Aufgaben und Verdnderungen

Engagement der Fuhrungskréfte: Motivation durch Engagement und Unterstiitzung der Fi-
rungskréfte,

Panen, Vorbereiten und Kontrollieren der Losungsintegration: Probehandeln as Grundiage
fur erfolgreiche Losungsintegration und Adaption der Lasung an tatsachliche Gegebenhelten.

In diesem Sinne kdnnen Methoden intuitiver Losungsfindung (z.B. Gaeriemethode und Braingtor-
ming) as Vorgehensgrundlage zur Lésungsintegration herangezogen werden (vgl. [Pahl et d. 1997]
und [Ehrlenspid, 1995]).

Die hier vorgestellten Mglichkeiten geben einen Uberblick hingichtlich der Ansitze zur Informati-
onsgewinnung und zur Problemdarstdlung sowie hindchtlich der Randbedingungen fir die Durch
fuhrung der Lésungsintegration. Trotzdem bleiben gerade bezogen auf die Umsetzung im Rahmen der
verteilten Produktentwicklung noch eine Reihe von Fragen offen:

Wie kann die Analyse der Problemdituation in der verteilten Produktentwicklung erfolgen?
Wie kann Vertellungszustand sinnvoll beschrieben werden?
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Wie |&sst Sch das Problemprofil der vertellten Produktentwicklung sinnvoll darstellen?

Wie kann die Lésungsentwicklung vor dem Hintergrund eines projekt- und prozess-
spezifischen Problemprafils erfolgreich durchgefiinrt werden?

Wie kann schergestelt werden , dass die LGsung des Problemprofils effizient und effektiv in
das vertellte Projekt bzw. in den globd vertellten Prozess integriert wird?

Die Beantwortung dieser Fragen erfolgt im Rahmen der detaillieren Betrachtung des Vorgehensmo-
ddls der vertalten Produktentwicklung in den Abschnitten 5.2, 6.1 und 6.2.

3.34 Informationslogistik

Das Kooperationsmodedl der verteilten Produktentwicklung zeigt die Bedeutung der Versténdigung
der verschiedenen Partner durch Kommunikation bzw. Informationsaustausch im Hinblick auf ein
effektives und effizientes Arbeiten in einem vertellten Entwicklungsprojekt bzw. -prozess. Im Rahmen
der hier vorliegenden Arbeit werden dle Ma3nahmen und Bedarfe auf Technologie-, Prozess- und
Organisationsebene zur Unterstiitzung der globd vertellten Vergandigung unter dem Begriff der In-
formationdogistik zusammengefasst.

Der Beyriff der Informationdogistik [Fraunhofer, 2001] beschreibt in diessm Zusammenhang die
Informeationsversorgung der Partner in der vertelten Produktentwicklung. Zid der Informationdogis-
tik is es, die Informationsversorgung durch eine ziegerichtete Bereitselung und bedarfsgerechte
Zusdlung zu optimieren. Baserend auf den Grundmustern der Logistik (vgl. [Augustin, 1990, S,
23]) bedeutet dies Information zur Verfligung zu stdlen,

dierichtig it (vom Empféanger verstanden und bendtigt),

die zum richtigen Zeitpunkt vorliegt (fir das Féllen von Entschel dungen ausreichend),
diein der richtigen Menge vorliegt (so vid wie nétig, so wenig wie moglich)

die am richtigen Ort vorliegt (beilm Empfanger verfiigbar),

die in der eforderlichen Quditét vorliegt (ausreichend detallliert und wahr, unmittelbar ver-
wendbar).

Im Sinne des Logigtikbegriffes (in Anlehnung an [Ahlers, 1994, S. 26]) sind die wesentlichen Hebd
fur die Optimierung der Informationsversorgung in ener vertelten Entwicklungsumgebung der
» Trangport” und die,,Lagerung”* von Information sowie die ,, Verpackung* von Information.

» Trangport” und ,,Lagerung® von Information umfassen im wesentlichen die Gestatung und Synchro-
nisation des Informationsflusses (vgl. [Augustin, 1990, S. 22ff]) sowie den Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechnologie.
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Die , Verpackung® von Information bezeichnet die Identifikation, Préasentation und Représentation
von Information, die im Projekt bzw. Prozess generiert wird.

Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff der Informationdogidik auf die Versténdigung der Partner
im global vertallten Entwicklunggprozess bezogen. Eine besondere Herausforderung stellt dabel die
Uberwindung der raumlichen und zeitlichen Trennung der verschiedenen verteilten Partner, die eine
direkte , face-to-face’-Interaktion weitgehend ausschliefd. Weltere Barrieren flr ene effektive und
effiziente Informationdogigtik durch das vernetzte und korrelierende Problemprofil globd vertellter
Produktentwicklung werden im Folgenden aufgezeigt. SOSA ET AL. heben dabe in [Sosa, 1999]
folgende Aspekte besonders hervor:

Unterschiede in Organisationsstrukturen,

unterschiedliche Informations- und Kommunikationstechnologien,
soziae Beziehungen zwischen den verschiedenen Partnern
kulturelle Unterscheide

Die Informationdogisik nimmt aso ene wichtige Unterstitzungsfunktion im globd vertalten Ko-
operationssblauf enes Entwicklungsteams ein. Die Informationdogistik unterstiitzt dabel die Vernet-
zung auf Produkt-, Prozess- und Organisationsebene. Neben der Produktinformation ist auch Pro-
jekt- und Prozessinformation ,, Trangportgut” im Informationsfluss. Beispid fur Projekt- und Pro-
zessinformation sind Informationen Uber den Projektstatus sowie die gemeinsamen Vorgehensweisen
und Ablaufe.

Im Sinne ener integrativen Unterstiitzung eines globd verteilten Kooperationsablaufes werden an
dieser Stelle sowohl die grundsétzlichen Moglichkeiten der Informations- und Kommunikationstech
nologie vorgestdlt ds auch Ansétze zur Prozess- und Organisationsgestaltung aufgezeigt. Walterhin
Sidt die Aufbereitung von Produktinformation eine wesentliche Rolle hingchtlich der Verstdndigung
vertellter Entwicklungspartner. Zid dabe ist es, Moglichkeiten und Bedarfe darzustellen, um Ver-
séndigung zwischen globd vertallten Entwicklungspartnern zu rediseren.

In Anlehnung an [Bair, 1989] und [Lubich, 1995] erfullen Informations- und Kommunikeationssyste-
me sowie Ansdtze zur Prozess- und Organisationsgestatung hingchtlich der Interaktion im Team die
Unterstiitzungsfunktionen des Kommunizierens, des Informierens und des Zusammenwirkens. Bezo-
gen auf die Zusammenarbalt im Team erweltern TEUFEL ET AL. (vgl. [Teufd et d., 1994, S. 27f]) und
SAUTER (vgl. [Sauter et d., 1994]) diese Sicht und sprechen von Kooperations-, Kommunikations-
bzw. K oordinationsunterstiitzung®.

% Die Begriffe der Kommunikation, Kooperation und Koordination sind dabei bei TEUFEL ET AL. und SAUTER
wie folgt definiert. So beschreibt der Begriff der Kommunikation die Versténdigung mehrerer Personen unter-
einander. Der Begriff der Koordination umfasst die Abstimmung aufgabenbezogener Tétigkeiten, die im Rah-
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Die Informations- und Kommunikationstechnologie bietet ein breites Feld an moglichen Werkzeugen
zur Unterstiitzung kooperativer Arbeit in der Produktentwicklung®. Bei der hier vorliegenden Arbeit
deht die Betrachtung der Informations- und Kommunikationssysteme beim Einsatz tiber globd ver-
teilte Standorte hinweg sowie die Moglichketen der Telekooperation im Mittel punkt.

Be der Gestdtung und Synchronisation des Informationsflusses (auf der Organisations- und Pro-
zessebene) zwischen drtlich vertellten Entwicklungspartnern gilt es, die Informationsiibergabe und -
weltergabe moglichat effektiv und effizient durchzufihren. Dartber hinaus it optimae Prasentation
und Représentation von Produkt-, Prozess- und Projektinformation bei der Ubergabe und Weiter-
gabe von Information in einer vertellten Entwicklungsumgebung Grundlage fir den kooperativen Ar-
beitsarfolg.

Die Unterstiitzung der Team- bzw. Gruppenarbeit durch Informations- und Kommunikationstechno-
logie wird durch den Begriff der ,, Computer Supported Cooperative Work® (CSCW) beschrieben.
Bezugnehmend auf verschiedene Literaturstellen und im Hinblick auf die Komplexitét verteilter Orga-
nisationsformen definieren WILSON in [Wilson, 1994] und TEUFEL ET AL. in [Teufd et d., 1995, S,
17] CSCW ds en Forschungsgebiet, welches auf interdisziplindrer Badis untersucht, wie die 4+
sammenarbeit von Individuen in Arbeitsgruppen bzw. Teams durch Informations- und Kommunikati-
ongechnologie funktioniert. Ziel dabel ist es, Teamprozesse zu unterstiitzen und die Effektivitdt und
Effizienz in der Teamarbait zu geigern. Hier wird klar, das CSCW nicht nur den Einsatz von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie umfasst, sondern auch organisatorische und gruppenpsy-
chologische Aspekte berticksichtigt.

Zur Kommunikations-, Kooperations- und Koordinationsunterstiitzung dienen im wesentlichen vier
Systermklassen (vgl. [Teufd et d., 1995, S. 27f] [Wilson, 1994] und [Picot et ., 1998, S.146ff]):

Systemklasse Kommunikation: Kommunikationssyseme sind Systeme, die dazu dienen den ex-
pliziten Informationsaustausch zwischen Kommunikationspartnern zu erméglichen. Beispide hierfir
snd Videokonferenzsysteme, E-Mail Systeme sowie Audiokonferenzsysteme.

Systemklasse kooper ative I nformationsr&ume: Diese Klasse von Systemen gellt kooperative
Informationsréume fir Teams zur Verfigung, in denen Uber 18ngerer Zeitréume hinweg Information in
geeigneter Form gespeichert werden kann und mit Hilfe zweckmé&3ger Zugriffsmechanismen zur

men der Gruppenarbeit ausgefiihrt werden. Das Zusammenwirken des Teams im Sinne der Aufgabenldsung
wird hier durch den Begriff des Kooperierens beschrieben.

¢’ Die Problematik des Produktdatenmanagements (PDM) (ber global verteilte Standorte wird im Rahmen dieser
Arbeit nur angerissen.
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Vefigung dent. Begpide fir kooperative Informationsaume Snd vertelte WWW-
Informationssysteme® und Datenbanksysteme.

Systemklasse Workgroup Computing: Workgroup Computing Systeme unterstiitzen das Zu-
sammenwirken von Partnern, die in Teams arbeiten. Zid des Zusammenwirkens ist die kooperative
Losung einer Aufgabengtdlung. Bespiele fir Workgroup Computing Systeme sind Video- und Au-
diokonferenzsysteme, Gruppeneditoren, Application Sharing und Computer Conferencing Systeme,
Sitzungs- und Entscheldungsunterstiitzungssysteme sowie Terminmanagementsysteme.

Systemklasse Wor kflowmanagement: Workflowmanagement-Systeme unterstiitzen die Ausfuh-
rung und Koordination von Workflows™. Dazu werden E-Mail-Systeme und spezielle Datenbanken
verwendet.

Reichhaltigkeit der
Kommunikationsform

Face-to-Face Dialog, __
Meeting Overcomplication
(Mehrdeutigkeit, zu
viele
Nebeninformationen)

Videokonferenzen

Audiokonferenzen

Voice-Mall

Computer Conferencing

E-Mail

Oversimplification
(unpersonlich, kein
Feedback)

Briefpost, Dokumente

Komplexitat der
Kommunikationsaufgabe

REF

Bild 3.10: Medienmodell in Anlehnung an [Mddlein, 1999]

Der Aspekt der Kommunikationsunterstiitzung findet in [Modein, 1999] besondere Beachtung (vgl.
Bild 3.10). MOsLEIN gdlt en Medienmodd| vor, bel dem ,,ame” und ,reiche” Kommunikations-
formen unterschieden werden und das zur Auswahl Stuativ optimaer Kommunikationsmedien dient.

% \ erteilte WWW-Informationssysteme (vgl. [Bichler, 1997, S. 3ff] sind internetbasierte I nformationssysteme; die
Benutzern Zugriff auf grof’e Menge von verteilter Information in den unterschiedlichsten Formaten ermd g-
licht. Hierbei bietet die Internet-Technologie die Méglichkeit, unterschiedliche Informationssysteme zu einem
einheitlichen Informationssystem zu integrieren.

% EinWorkflow ist eine endliche Folge von klar abgrenzbaren Aktivitéten, in die eine groRe Anzahl von Akteuren
mit einbezogen sind.
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Hierbe haben technische™ und nicht-technische Kommunikationsformen unterschiedliche K apazité-
ten zur authentischen Ubertragung analoger und digitaler Informationen. So stellt die Face-to-Face-
Kommunikation in der personlichen Begegnung eine dementsprechend , reiche’ Kommunikations-
form dar, da se eine Vidzahl padlder Kande (Sprache, Gestik, Tonfal, Mimik, etc.) bietet und
unmittelbares Feedback ermoglicht. Sie gt ein reichhaltiges Spektrum an Ausdrucksmadglichkeiten
zur Verfugung und erlaubt auch die Vermittlung und unmittelbare Wahrnehmung personlicher Stim:
mungdagen und Emationen. Im Vergleich dazu hat der reine Austausch von Dokumenten eine gerin-
gere Reichhdtigkeit.

Aus Bild 3.10 geht hervor, dass ,,reiche” Kommunikationsformen nicht automatisch besser snd ds
»ame". Der Bereich effektiver und effizienter Kommunikation liegt zwischen ener unnétigen Kompli-
zierung (Overcomplication) und einer unangemessenen Vereinfachung (Overamplification). Welche
Kommunikationsform (bzw. welches Kommunikationsmedium) Stuativ optimal eingesatzt wird, hangt
von der Komplexitét der Kommunikationsaufgabe ab. Die Kommunikation Gber ,reiche” Formen ist
um o effektiver und effizienter, je komplexer die Aufgabe ist. Dahingegen it die Kommunikeation
Uber ,,arme” Formen um o effektiver und effizienter, je strukturierter und einfacher die Aufgabeist.

Die Klassfizierung von CSCW-Systemen kann hingchtlich unterschiedlicher Kriterien erfolgen. Eine
der gebréuchlichsten Formen der Klassfizierung it die Raum-Zeit-Matrix (vgl [Teufe et d., 1995,
S. 25]) bzw. ,Anytime-Anyplace“-Matrix (vgl. [Johannsen, 1994, S. 199] und [Englberger, 1998]).
Zie dabel it es, Kommunikations- und Informeationssysteme hingchtlich der aumlich-zeitlichen In-
teraktionsstuation in einem Team enzuordnen (vgl. [Moden et d., 1998)). In Bild 3.11 snd ver-
schiedene Systeme fur die unterschiedlichen Interaktionssituationen aufgefthrt.

™ Hierunter fallen die verschiedenen CSCW-Werkzeuge
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* E-Mail
» Voice-Mail

; + Gemeinsame
» Audiokonferenzen Datenbanken

» Videokonferenzen

 Application Sharing und
Computer Conferencing

» Terminmanagement-
systeme

Anytime
Anyplace
A

» Workflowmanagment-
systeme

» Verteilte WWW-
Informationssysteme

 Sitzungs- und
Entscheidungs-
unterstutzungssysteme

¢ Gruppeneditoren

Bild 3.11: Raum-Zeit-Matrix (Anytime-Anyplace-Matrix) in Anlehnung an [ Teufel et al., 1995,
S. 25] und [Johannsen, 1994, S 199]

Der Begriff der CSCW bezieht sich im wesentlichen auf die rechnerunterstiitzte Gruppenarbeit, ohne
die Produktentwicklung im spezidlen zu betrachten.

Vor dem Hintergrund sich verandernder Organisationsstrukturen im Wertschopfungsprozess von
Unternehmungen wurde der Begriff der Telekooperation geboren. Unter dem Aspekt der Informati-
ondogisik zidt die Telekooperation darauf &b, die Mdglichkeiten moderner Informations- und
Kommunikationstechnologie zu nutzen, um Arbeiten in verteilten und vernetzten Organisationsstruk-
turen zu ermglich. So ist Telekooperation nach [Reichwald et d, 1997, S. 65] und [Picot, et d.,
1998, 367] definiert ds, mediengestiitzte arbeitsteilige Leisungserstdlung zwischen vertelten Aufga
bentrégern, Organisationsainheiten und bzw. oder Organisationen®. Die Telekooperation hat dem:
nech drel Dimensionen (vgl. [Reichwald et a, 1997, S. 75ff] und [Picot, et a., 1998, S 367ff]):

Telearbeit: mediengestiitzte, verteilte Aufgabenbewdtigung,
Telemanagement: mediengestiitzte, verteilte Aufgabenkoordination,
Teleleistung: mediengestiitze, vertellte Diengtlestung
Basis der drel Dimensionen sind kommunikations- und informationstechnol ogische Infrastrukturen.

Die Teearbeit fokussert die raumliche Anordnung und Ausgestatung von einzelnen Arbetspléizen
oder Arbeitsplatzgruppen. Hierzu gehdren dle Formen der Telearbeit vom héudiche Arbetsplatz aus
(Home-Based Telework), ale Formen der Bindelung von Telearbeitspléizen (Center-Based Tele-
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work), Telearbeit vom Standort des Kunden bzw. Lieferanten (On-gte Telework) sowie ortsunab-
hangiges Arbeiten an einem mobilen Arbatsplatz (M obile Telework).

Tedemanagement umfasst die Aspekte der Koordination und Fihrung mediengestittzter Aufgaben
bewdtigung in vertellten und standortunabhangigen Leistungsprozessen. Hierbel stehen die Fihrung
und Koordination von Telearbeitern sowie der Einsatz von Informations- und Kommunikationstech
nologie im Mittelpunkt der Betrachtung.

Tdedienstleistung bezeichnet Informationsprodukte, die mit Hilfe von Informations- und Kommuni-
kationstechnologie auch tber rdumlich Entfernungen hinweg angeboten, nachgefragt und ausgetauscht
werden. Bespid hierfir snd u.a Teeverwatung, Teldearning und informatiknahe Teedienstleistun-
gen.

Zusammenfassend 183t Sch fedstelen, dass die Audtihrungen hingchtlich der Themenbereiche
CSCW und Telekooperation einen algemeinen und umfassenden Uberblick hingchtlich des Einsat-
zes von Informations- und Kommunikationstechnologie zur Unterstiitzung der Informationdogistik in
ener vertellten Arbeitsumgebung geben. Die Darstdlungen in der aufgefiinrten Literatur beziehen Sch
zwar nicht direkt auf die Produktentwicklung, doch lassen sch die aufgezeigten Erkenntnisse auf den
kooperativen und informationsverarbeitenden Prozess der Produktentwicklung ohne Einschrankung
anwenden Allerdings werden Mal3nahmen auf der Organisation- und Prozessebene und somit die
Frage nach der Gestaltung des Informationsflusses nicht néher betrachtet.

Die folgende Tabelle gibt énen Uberblick Uber Ansitze zur Unterstiitzung der Informationdogidtik,
welche verteiltes Arbeiten in der Produktentwicklung ermdglichen Dabel stehen nicht nur Rechner-
systeme (Desktop-Systeme) im Fokus der Betrachtung, sondern auch Anforderungen bel der Ein-
fuhrung von Teekooperation und an die Gestaltung von CSCW-Systemen

Queélle Systemklasse Ansatz Anmerkung
[Luczak et d, 1995] Notwendige Systeme zur Ganzheitliche und partizipative | Die hier vorgestellte Arbeit
Unter stiitzung verteilter Vorgehensweise zur Gestaltung | bezieht sich im wesentlichen
Kooperation und Einfiihrung von Teleko- auf die Unterstlitzung personli-
operationssystemen in Kon- cher Kommunikation und
Systemklasse Kommunika- | struktion und Entwicklung: Kooperation in der Konstruk-
tion: tion. Allerdings finden die

) Organisatorische Analyse: Problemstall diesich
Videokomponenten zur Herausarbeiten der An- oblemstetiungen, Ie?fl aus
Visualisierung von Gestik dem Prozess der Globalisierung

forderungen auf organisa- . .
und Mimik zur Erérterung torischer Ebene resultieren, nur wenig Beach-

konstruktiver Probleme tung.
Kommunikationsanalyse:

Scanner Komponenten zur Herausarbeiten der An-

Visualisierung von Plots
und Schriftstiicken zur Dar-
stellung von Dokumenten,
die nicht in elektronischer | - Umsetzung: anforde-

forderungen auf personli-
cher Ebene
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Qudle

Systemklasse

Ansatz

Anmerkung

Form vorliegen

Videokomponenten zur
Visualisierung von phys-
schen Objekten zur Dar-
stellung von Problemberei-
chen anhand physischer
Modelle

Systemklasse Workgroup
Computing:

Gemeinsam nutzbare CAD
Komponenten (Applicati-
on Sharing)

Gemeinsam nutzbarer
elektronischer Skizzen-
block mit moglichst natir-
licher Skizziermdglichkeit

rungsgerechte Realisie-
rung basierend auf den
Potenzialen von Ubertra-
gungsmedien Telekoope-
rationssystemen und
Dienstleistungen

Evaluation: Wirtschaftli-
che und ergonomische
Bewertung der Einfuhrung

[Foltzet al., 1998]

Systemklasse Kommunika-
tion:

Videokonferenzen
Systemklasse Workgroup
Computing:

Computer Conferencing:
Whiteboard-Konferenz,
keine kooperative CAD-
Modellierung

Einsatz von Telekooperation
fur den Abstimmungsprozess
zwischen Automobilhersteller
und Systemzulieferer

Wesentliche Erfolgsfaktoren:

Motivierung und Einbe-
ziehung des Manage-
ments,

Abgleich der Infrastruk-
tur,

Installationssupport,

Betreuung der Nutzungs-
phase

Informations- und Kommuni-
kationssysteme werden hier
nicht ndher vorgestellt. Viel-
mehr wird ein typischer Ab-
stimmungsprozess zwischen
Hersteller und Zulieferer aufge-
zeigt.

Dabei wird vor allem die Kon-
struktionsphase im Produkt-
entwicklungsprozess betrach-
tet. Die Einsatzmdglichkeiten
der Telekooperation in den
frihen Phasen des Entwick-
lungsprozesses werden nicht
beleuchtet. Auch die Frage
nach der Lésung der aus dem
Globalisierungsprozess resultie-
renden Problemstellungen (z.B.
Sprachunterschiede) bleibt
offen.

[Einhoff et dl., 2001]

Systemklasse Kommunika-

HOUCOM ads integriertes

Bei der Betrachtung steht die
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Qudle

Systemklasse

Ansatz

Anmerkung

tion:
Videokonferenz
Internettelefon
Chat
E-Mail
Systemklasse Wor kgroup
Computing:
Application Sharing

Systemklasse Wor kflow-
management:

Integration eines externen
Workflowmanagement-
Systems

Kommunikations-Framework
in einem virtuellen Unterneh-
men

Unterstiitzung des Einzelnen in
einem virtuellen Unternehmen
im Vordergrund. Hierbei steht
die technologische Realisierung
des Kommunikations-
Frameworks im Mittel punkt
der Betrachtung.

Der Einsatz im Produktent-
wicklungsprozess wir nicht
betrachtet.

[Widmer et al.,1996]

Keine spezifische Betrachtung
von Systemen oder System-
klassen

Arbeitswissenschaftliche Ges
taltungsgrundlagen fiir
menschengerechtes, rechner-
untergtiitztes kooperatives
Arbeiten:

Grundlage fir ein integriertes
Organisations und Technik-
konzept:

hierarchische Strukturen
sind zugunsten flacher Hie-
rarchien abzubauen

Entscheidungskompetenzen
sind zu dezentralisieren, um
Entscheidungen dort zu
treffen, wo Probleme auf-

Die Quelle gibt einen umfas-
senden Uberblick hinsichtlich
der Gestaltung der Informati-
onslogistik. Allerdings fehlt es
an Vorgehensweisen zur Reali-
sierung effektiver und effizien-
ter Informationslogistik auf
der operativen Arbeitsebene.

91



3. Vertellte und kooper ative Produktentwicklung

Qudle

Systemklasse

Ansatz

Anmerkung

treten

Kommunikationsstrukturen
und zwischenmenschliche
Kontakte sind zu erhalten

bei Kommunikationsform
und -mittel besteht Wahl-
freiheit

Handlungs- und Zeitspiel-
réume sind zu erweitern
eigenverantwortliche Ar-
beitsspielrdume
zielgerichtete Qualifizierung
fur verteiltes kooperatives
Arbeiten

[Anderl et a., 1998]

Verteilte Projektumgebung
Systemklasse Kommunika-
tion:

Videokonferenz
Systemklasse Workgroup
Computing:

Application Sharing

Kooperative CAX-Systeme

Systemklasse kooper ative
Informationsraume:

L otus Notes als kommer-
zielles Dokumentenmana-
gement-System und zur
Unterstiitzung der Koordi-
nation eines Entwicklungs-
projektes

MUVER (Multimediale Unte-
stiitzung verteilter Engineering
Teams):

Unterstltzung elementarer
Tétigkeiten (Gestalten,
Darstellen, Berechnen, Ex-
perimentieren, Beurteilen
und Entscheiden) in einer
verteilten Produktentwick-
lung

Kontextabhangige Auswahl
von CSCW-
Unterstiitzungskomponen-
ten

Im Rahmen des hier vorgestell-
ten Projektes dient ein De-
monstrator zur Validierung der
erarbeiteten Ergebnisse.

[Scrivener et d., 1994]

Systemklasse Kommunika-
tion:

Videokonferenz

Systemklasse Wor kgroup
Computing:

Shared Drawing Surface

ROCOCO (Remote Coopera-
tion and Communication):

ROCOCO als Desktop-System
ermdglicht zwei oder mehr
Entwicklern zu Kommunizie-
ren und eine Skizzieroberflache
am Rechner zu nutzen

Die hier vorliegende Quelle
beschreibt vor alem die Unter-
stiitzung von ,, Person-to-
Person” -Interaktion. Hierbei
wird im wesentlichen die ko-
operative Losungsfindung
betrachtet. Das Skizzieren von
L 6sungen steht dabei im Mit-
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Qudle

Systemklasse

Ansatz

Anmerkung

telpunkt des kooperativen
Arbeitens.

Die Systemgestaltung stiitzt
sich auf eine Studie, welche die
hinsichtlich der , Face-to-
Face" -K ooperation zur L6-
sungsfindung

Trotzdem konnte ROCOCO
nur im Rahmen einer Labors-
tuation eingesetzt werden, bei
der zwel global verteilte Part-
ner (UK und Australien) eine
Entwicklungsaufgabe |6sen
mussten.

Tabelle 3.4: Ansétze zur Unterstiitzung der Informationslogistik bel global verteilter Produkt-
entwicklung

Diein Tabdlle 3.4 aufgezeigten Ansiize zeigen, dass Informations- und Kommunikationstechnologie
vidle Moglichketen fir eine effektive und effiziente Informationdogigtik bieten. Trotzdem mangdt es
auf der operativen Arbeitsebene an enem integrierten Vorgehen zur effektiven und effizienten Ges-
tatung der Informationdogisik vor dem Hintergrund einer individuellen Problemssituation globa
vertellter Produktentwicklung. In diesem Zusammenhang bleiben enige Fragen offen:

Wie muss ein methodisch-systematischer Leitfaden zur Gestdtung einer effektiven und effi-
zZienten Informationdogistik aussehen.

- Wie sind Ubergabeprozesse zu gestalten, um eine zidgerichtete Beraitstellung und bedarfsge-
rechte Zugtellung von Informetion Scherzugelen?

Welche Kombination der Werkzeuge ermdglich eine situdiv optimae Rechhdtigket an

Kommunikation.

Wie wirken der Einsatz von rechnergestiitzten Informations- und Kommunikationssystemen
mit der Gestaltung des Entwi cklungsprozesses zusammen?

Wielasst sch der fehlende ,Face-to-Face' Kontakt hingchtlich der Informationdogistik bei
globd vertalter Produktentwicklung kompengeren?

Welche Aufgaben des Entwicklunggprozesses kénnen mit Hilfe von CSCW-Systemen und
Telekooperation durchgeftihrt werden?

Im Rahmen der weiteren Vorstellung des VorgenensmodelIs der verteilten Produktentwicklung wer-
den diese Fragen in Abschnitt 7.2 beantwortet.
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3.35 Teamentwicklung

Teamarbeit it essentieller Bestandttell des Arbeitens in der Produktentwicklung, um die komplexen
Aufgabengelungen bewdtigen zu konnen. Gerade hingchtlich des integrierten Arbetens in der In-
tegrierten Produktentwicklung sowie im Simultaneous und Concurrent Engineering (vgl. [Ehrlenspid,
1995,] [Pahl et a., 1997], [Frankenberger, 1997], [Prasad, 1996] und [Bullinger, 1995]). Dartiber
hinaus spidt die Teamarbeit auch bel der Arbeit in der Organisationsform eines Projektes eine wich-
tige Rolle fir den Projekterfolg.

Es exigieren zahlreiche Definitionen des Teambegriffes bzw. des Begriffes der Teamarbet, die z.T.
auch eine Abgrenzung zur Gruppe bzw. zur Gruppenarbeit aufzeigen.

So vergeht Ehrlenspie in [Ehrlenspiel, 1995, S. 168] unter eine Gruppe mehrere Personen, Se sach-
und prozesshezogen kooperieren. Die Gruppe wird dann zum Team, wenn Se Sch zidorientiert mit
der Bewdtigung einer gemeinsamen Aufgabengidlung™ befasst. Teams kdnnen ad hoc gebildet wer-
den und arbeiten nur Uber einen begrenzten Zeitraum hinweg. Die Teamzusammensetzung i meist
interdisziplindr und funktionsiibergreifend. EHRLENSPIEL hdt Teamarbeit gerade bel der LAsung neu
artiger Problemstdlungen fir besonders effektiv und effizient.

KATZENBACH ET AL. definieren in [Katzenbach et. d., 1993, S. 68ff] den Teambegriff vor dem
Hintergrund der Lestungstahigkeit von Organisationsformen bel der Problemldsung dnlich. In die-
sem Zusammenhang sehen KATZENBACH ET AL. en Team ds kollektiv verantwortlich fir ganz spe-
zifische Arbetsresultate. Demnach it ein Team eine kleine Gruppe von Personen, deren Fahigkeiten
gch ergénzen und die Sch fir eine gemeinsame Sache, fir gemeinsame Leisungszide und im Rahmen
elnes gemeinsamen Arbetsansatzes engagieren und gegensaitig zur Verantwortung ziehen.

In Anlehnung an GEMEINER, der bel der Definition in [Gmeiner, 1997, S. 74f.] auf verschiedene
Autoren verwei s, gibt es sechs Merkmale, die eine Gruppe charakteriseren:

Kontinuitédt: In einer Gruppe bestehen intensve und anhatende Interaktionsbeziehungen zwischen
den Mitgliedern. In diesem Zusammenhang is die Funktionsféhigkeit einer Gruppe Ergebnis eines
l&ngeren Entwicklungsprozesses.

Zide, Werte, Normen: Gruppen entwickeln bei ihrer Entstehung eigene Wert-, und Normsysteme.
Diese snd Orientierungshilfe bel der Redliserung angestrebter Zid setzungen.

Direkte Interaktion: Be der Problemldsung interagieren Gruppenmitglieder in engem Ko+
takt(haufig ,face-to-face"). Interaktion bedeutet hier Kooperation im Sinne von Kommunikation und
Informationsaustausch (vgl. Abschnitt 3.1.5).

™ Hier wird die Bedeutung der Teamarbeit fiir die Durchfiihrung und Abwicklung von Projekten deutlich.

24 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



3. Vertellte und kooper ative Produktentwicklung

| dentifikation: Gruppenmitglieder identifizieren sch mit den etablierten Normen und Wertvorse-
lungen, ohne ihre individudle Autonomie aufzugeben.

Funktionsvertellung und Koordination: Gruppenmitglieder haben unterschiedliche Funktionen,
die hingchtlich der Ziderreichung notwendig snd (Funktionsverteilung) und aufeinander abgestimmit
werden miissen (Koordination).

Rollendifferenzierung und Statusverteilung: Das Verhdten der Gruppenmitglieder kann be-
simmten Rollen zugeordnet werden. Meist ist mit der Rollendifferenzierung auch eine Statusverter-
lung verbunden, die zu ener formalen Struktur innerhalb der Gruppe fuhrt.

Nach [Gmeiner, 1997, S. 77ff] wird eine Gruppe dann zum Team, wenn eine gemeinsame Aufga-
bengtdlung zu 16sen i, die Zusammenarbat der Teammitglieder zeitlich begrenzt ist und Entschel-
dungen im Konsens getroffen werden. Die Sonderstellung des Teams as spezielle Arbeitsgruppe
ergibt sch aus der paritétischen Zuordnung von Entschedungsbefugnis und -verantwortung an die
Teammitglieder. Dies bedeutet auch im Hinblick auf die Definitionen nach EHRLENSPEL und
KATZENBACH ET AL., dass die Interaktion im Team besonders intensv sein muss und eine hoher
| dentifikationsgrad mit der Aufgabenstellung und dem Team d's solches gegeben sein muss.

Im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit stiitzt Sch die Betrachtung der globd verteilten Teamarbeit
auf die von GMEINER vorgestdlten die Merkmale sowie den von EHRLENSPIEL, HOFSTEDE und
KATZENBACH ET AL. vorgestellten Besonderheiten der Kooperation im Team.

Der Prozess der Teamentwicklung beschreibt dabel den Weg von einer Ansammlung von Individuen
hin zu einem leisungsfahigen Team. TUCKMANN beschreibt modelhaft finf Phasen der Teamert-
wicklung ([Tuckmann, 1969]), die [Staehle, 1994, S.262ff] und [Moreland, et d., 1988] hinschtlich
der Teamgtruktur und dem Aufgabenverhdten detalliert werden (vgl. Tabele 3.5). Dabel ist das
Durchlaufen der vier ersten Phasen zwingend notwendig, um erfolgreiche Teamarbeit zu ermdglichen.

Um Effektivitdt und Effizienz in der Teamarbat scherzusdlen snd in Anlehnung an HACKMAN ET
AL. (vgl. [Hackmann et d., 1986, S.87]) verschiedene Voraussetzungen (Randbedingungen) not-
wendig. Diessnd:

Klarhat von Aufgabengtelung, Zidsetzungen und Arbeitsansatz,

Unterstitzung durch Coaching und Prozessberatung,

ausgewogene Teamzusammensetzung hingchtlich fachlicher und personlicher Eigenschaften,
Integration in einen funktionierenden Organisationsrahmen,

auseichende materielle Ressourcen.
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Teamphase Teamstruktur Aufgabenver halten

1. Forming Abhéngigkeit von der Filhrung |-  Aufgabendefinition
Unsicherheit im Umgang mit- - Festlegung des Arbeitsansatzes
einander
Abstecken der personlichen
Grenzenim Umgang

2. Storming Auftreten von Konflikten - Emotionale Ablehnung der
Cliguenbildung Anforderungen zur Lésung der

Aufgabenstellung

Meinungspolarisierung
Ablehnung der Fuhrung

3. Norming Entstehung des Zusammenhalts |-  Fahigkeit zur Zusammenarbeit

gegenseitige Unterstiitzung
Abbau der Konflikte

Akzeptanz der Fiihrung

fur die Lésung der Aufgabe-
stellung

4. Performing

Konflikte gel Gst
Team arbeitet effektiv und effi-

zient

Teamist fahig zur Losung der
Aufgabenstellung

Losung der Aufgabenstellung

5. Adjourning

Einschrankungen der aufga-
benorientierten Aktivitaten

Auflésung des Teams

Aufgabenstellung gel 6st

Tabelle 3.5: Phasen des Teamentwicklungsprozesses nach TUCKMAN

Im Hinblick auf die globa verteilte Kooperation ist eine weitere Bedingung hinzuzufiigen:

funktionierende I nteraktionsplattform.
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Hierunter snd dle Vorrausetzungen zu versehen, welche die Interaktion zwischen den Teammitglie-
dern ermdglichen’.

Ein wesentliches Hindernis fir die Teamentwicklung snd die Unterscheide in der Persnlichkeit der
verschiedenen Teammitglieder. In diesem Zusammenhang werden in der Literatur verschiedene Rol-
lenmodelle vorgeschlagen (vgl. [Belbin, 1981], [Wilde, 1999], [Jung, 1921]). Rollen beschreiben
typische Verhdtensmuster von Individuen, welche Partner bel der Kooperation im Team einnehmen
konnen.

So gibt esin Anlehnung an JUNG drel verschiedene Rollenkategorien, denen unterschiedliche Typen
zuordnet Sind (Sehe Tabele 3.6).

BELBIN definiert in [Belbin, 1981, S. 62ff] baserend auf der Erfahrung aus einer grof¥en Anzahl von
Industrieprojekten ein 8hnliches Rollenmoddll, das sch aus acht Typen zusammensatzt, die in einem
Team nutzbringend agieren konnen (vgl. Tabdle 3.7). Ein Teammitglied kann dabe durchaus ver-
schiedene Rollen in unterschiedlich starker Ausprégung repréasentieren. Das Rollenverhalten ist nicht
gtatisch, sondern kann sich Uber den dynamischen Projektverlauf hinweg natiirlich verandern.

WILDE und BELBIN sehen in der ausgewogenen und damit viefatigen Teamzusammensetzung die
Grundlage fur die effektive und effiziente Kooperation im Team. Ausgewogenheit bedeutet hier, dass
jedes typische Rallenverhdten in ausreichend starker Ausprégung in einem funktionsfahigen Team
erflllt werden muss. Die bestmdgliche Rollenkonfiguration zu finden, ba der die Stérken verschiede-
ne Personlichkeiten hervortreten und die Schwéchen kompensiert werden, ist somit eine wichtige
Aufgabe fur die Fiihrung von Teams.

Aufgabenbezogene Rollen Sozial-emotionale Rollen Disfunktionale Rollen
Initiator - Ermutiger - Detailverliebter
M einungsgeber - Friedensstifter - Storer
Fihrer - ,Advocatus Diaboli“ - Unruhestifter
Treiber - Harmoniestifter - Manipulator
Informationssucher

Tabelle 3.6: Rollenkategorien nach JUNG

2 Die Aspekte der Informationslogistik sind dabei al's Schwerpunkt in den Abschnitten 3.34 und 7.2 dargestellt.
Organistorische V oraussetzungen sind unter Abschnitt 3.3.6 detailliert zusammengefasst.

97




3. Vertellte und kooper ative Produktentwicklung

Roalle Typische Starken Schwachen
Eigenschaften
Company Worker Konservativ, gewissen- Organisationstalent, Mangel an Flexibilitét,
haft, verlaidich Selbstdisziplin, gesunder | wenig aufgeschlossen
Menschenverstand gegeniiber Neuem
Chairman Ruhig, selbstbewusst, Integrationsfahigkeit, Einfacher Intellekt und

kontrolliert

zielorientiertes Arbeiten

durchschnittliche Kreativi-
tat

Shaper Dynamisch, aussichhe- [ Mut fir Neues, Selbstbe- | Neigung zur Provokation,
rausgehend, sehr direkt wusstsein Verwirrung und Ungeduld
Plant individuell, ernsthaft, Genius, Vorstellungskraft, |, Lebeninden Wolken®,

unorthodox

Intellekt, Wissen

MiBachtung praktischer
Detailsund Abléufe

Resour ce | nvestigator

Enthusiastisch, extrover-
tiert, neugierig, kommuni-
kativ

Kontaktfahigkeit, Entde-
ckungsfreude, Mut fiir
Herausforderungen

Verlust von Intresse, wenn
erste Faszination fiir Neu-
es voruber

M onitor-Evaluator

Nuchtern, unemotional,
sachlich

Urteilsfahigkeit, Diskreti-
on, Durchsetzungskraft

Mangel an Kreativitét und
M otivationsfahigkeit

Team Worker

Sozial orientiert, sensibel,
zuriickhaltend

Einflhlungsvermégen,
Teamgeist

Unentschlossenheit in
Krisensituationen

Completer-Finisher

Ordentlich, konsequent,
angstlich,

Perfektionist, ,, Sachen-zu-
Ende-Bringer”

» Sachen-nicht-L oslasser”,
Besorgnis tiber Kleinigkei-
ten

Tabelle 3.7: Rollenmodell nach BELBIN

In diesem Zusammenhang ist auch die sozide Kompetenz” der einzelnen Perstnlichkeit von beson-
dere Bedeutung, da se Eigenschaften beschreibt, die im Umgang unterschiedlicher Typen bzw. Rol-
len miteinander wichtig Snd.

Teammitglieder missen die Berdtschaft und Féhigket zur Gemenschaftdeistung  mithringen.
DONNERT beschreibt hier in [Donnert, 1999, S.46ff] verschiedene Eigenschaften, welche die soziale
Kompetenz einer Personlichkeiten fur die Arbeit im Team ausmachen:

Wir-Hatung,

positive Eingdlung,

systematisches Vorgehen,

7 Eine ausfihrliche Betrachtung der Zusammenhénge zwischen Rollenverhalten und sozialer Kompetenz ist nicht
Zielrichtung dieser Arbeit und wird deswegen auch nicht weiter verfolgt, da dazu eine intensive Analyse aus
psychologischer Sicht notwendig ist.

08 Dieses Buch ist erhéltlich im Verlag Dr. Hut, M inchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)




3. Vertellte und kooper ative Produktentwicklung

Fachwissen,
Toleranz und Akzeptanz gegentiber anderen Personlichkeiten.

KATZENBACH ET AL. eweitern diese Scht um Eigenschaften wie Leistungsethos, Selbstvertrauen
und Disziplin. Demnach snd Leisungsbereitschaft und die Annahme von Leistungsanforderungen
hingchtlich der Losung einer Aufgabenstellung Grundvoraussetzung fir den Teamerfolg.

Um die Lesungstéhigkeat enes Teams zu gewdhrleisten muss die Teamleitung in der Lage sain, die
obengenannten Voraussetzungen zu schaffen. In diesem Zusammenhang sehen Katzenbach et d.
(vgl. [Katzenbach et d., 1993, S.174ff]) in der klaren Definition und transparenten Darstellung der
Aufgaben, der Zid setzungen und des Arbetsansatzes sowie im Aufbau von wechselsatigem Vertau-
en und Engagement grundlegende Aktivitéten der Teamleitung. Welterhin zéhlen hierzu auch Rege-
lung der Beziehungen zur Teamumgebung, die Besaitigung von Hindernissen, die Optimierung der
Teamzusammengtellung hingchtlich fachlicher und personlicher Fahigkeiten sowie die aktive Mitarbait
auf der operativen Projektebene.

Nach BELBIN muss eine Teamleiter fir die Fihrung eines Teams im wesentlichen den Rollentypen
»Charman* und ,, Shaper” entsprechen (vgl. [Belbin, 1981, S48ff]). Wesentlich Snd hier gerade die
Fahigket zur Integration dler Teammitglieder, der Mut zu Neuem, Sdlbstbewusstsein und zilorien-
tiertes Arbeiten. Die Stérke der jeweiligen Auspragung der beiden Rollentypen sowie die weitern
Anforderungen an die Teamleitung héngen von der gpezifischen Rallenkonfiguration in einem Team
ab.

Neben den individuumsspezifischen Einfliisse ener Persinlichkeit wirken auch die gruppen- bzw.
kategoriespezifischen Einfllisse einer Kultur auf den Prozess der Teamentwicklung.

So sind die Kulturunterscheide zwischen den verschiedenen Partnern in einem globd vertellten Ent-
wicklungsumfeld wesentlicher Einflussfaktor auf den Erfolg der Teamentwicklung. Grundiegende
Agpekte hingchtlich kultureller Unterschiede ds Herausforderung des Globalis erungsprozesses wer-
den in Abschnitt 2.3.2 vorgestellt und sind signifikanter Tell des vernetzten und korrelierenden Prob-
lemprofils (vgl. Abschnitt 3.3.1). Da die kulturdlen Einflisse fur die Entwicklung globd verteilter
Teams von besonderer Bedeutung sind, werden an dieser Stelle die wesentlichen Agpekte kultureller
Unterschiede aufgezeigt, welche die Interaktion im Team beainflussen.
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Gering

¢ Ungleichheit sollte so gering wie
mdglich sein

¢ Tendenz zur Dezentralisation

¢ Einbindung aller in
Entscheidungsfindung

Kollektivistisch

« Kollektive Interessen dominieren
* Meinung wird durch
Gruppenzugehdrigkeit bestimmt
« Harmonie und Konsens als Ziel

Feminin
¢ Kimmern um Mitmenschen
¢ Sympathie mit den Schwachen

¢ Betonung auf Gleichheit und
Solidaritat

-
Grof3
¢ Ungleichheit erwartet und erwiinscht
* Tendenz zur Zentralisation
« Entscheidung durch Anweisung

Individualistisch
« Individuelle Interessen dominieren

< Erwarten einer eigenen Meinung
« Selbstverwirklichung als Ziel

Maskulin
« Materieller Erfolg als Wert

* Betonung auf Fairness und Leistung

» Sympathie mit den Starken

Isiiken weraen arzepiler I » Akzeptanz bekannter Risiken

* Es solite nicht mehr Regeln geben als i il « Emotionales Bediirfnis nach Regeln

notwendig Motivation durch Sicherheitsbedurfni
« Motivation durch Leistung » Motivation durch Sicherheitsbedurfnis

Langfristige Orientierung

Kurzfristige Orientierung
« Anpassung von Traditionen an Moderne

« Respekt fur Traditionen
« Erwartung rascher Ergebnisse
« Besitz der Wahrheit ist wichtig

* Beharrlichkeit beim Erreichen von
Ergebnisse
« Bereitschaft sich fur Zweck unterzuordnen

Bild 3.12: Funf Dimensionen nationaler Kulturen

Baserend auf einer empirischen Studie unterscheidet der Soziologe HOFSTEDE in [Hofstede,1997]
funf Dimensionen naionaer Kulturen. Eine Dimension it ein Apekt einer Kultur, der im Verhdtnis
Zu anderen Kulturen messbar it (vgl. [Hofstede, 1997, S. 17]). Somit charakterisieren die Dimensi-
onen den Unterscheld zwischen verschiedenen Kulturen. Die finf Dimensionen einer Kultur Sind:

Machtdistanz,
Sozidverhdten,
Gechlechtlichkeit,
Und cherheitsvermeidung,
Dynamik
Machtdistanz beschreibt ,,das Ausmal3 bis zu welchem die weniger méchtigen Mitglieder von Ingtitu-

tionen bzw. Organisationen eines Landes erwarten und akzeptieren, dass Macht ungleich vertellt ist*
(vgl. [Hofstede, 1997, S. 32]). HOFSTEDE unterscheidet geringe und grofe Machtdistanz.

Das Sozidverhdten definiert die Bindung zwischen Individuen einer Gesdllschaft. Hofstede unter-
scheidet hierbel Individudismus mit lockeren Bindungen (intensivere Bindungen nur im unmittelbaren
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Umfed) und Kallektivismus mit geschlossen Wir-Gruppen, die ein Leben lang schiitzen und bedin-
gungdose Loyalitéat verlangen (vgl. [Hofstede, 1997, S. 66])

Geschlechtlichkeit bezeichnet die Rollen der Geschlechter in einer Gesdllschaft. HOFSTEDE unter-
scheidet in [Hofstede, 1997, S. 113] zwischen Maskulinitét, bel der die Rollen der Geschlechter in
ene Gesdlschaft klar gegeneinander abgegrenzt sind, und Feminitét, bel der sch die Rollen der
Geschlechter Uberschneiden.

Ldsungsbasis zur Teamentwicklung:
Schaffung der Randbedingungen und
Fuhrung

¢ Individuelle Personlichkeiten,
Rollen und Fahigkeiten

Globales Team

e Verschiedene Zielsetzungen Teamentwicklun g
¢ Soziale Kompetenz L6
» Kulturelle Unterschiede *Forming dgrsung
‘ N P oStorming Aufgabe
*Norming

* Gemeinsames Ziel
* Identifikation mit Team
» Kooperation im Team
 Leistungsfahigkeit

,

Individuenyyp

*Performing

Lokale Teams

Vernetztes und korrelierendes
Problemprofil

Bild 3.13: Entwicklung global verteilter Teams

Die Dimenson der Und cherhatsvermeidung bezeichnet den Grad, in dem die Mitglieder einer Kultur
sch durch ungewisse und unbekannte Situationen bedroht fihlen (vgl. [Hofstede, 1997, S. 156]).
HOFSTEDE unterscheidet starke und schwache Ung cherheltsvermedung.

Dynamik beschreibt die Orientierung im dltéglichen Leben eines Individuums in ener Gesdllschaft
(vgl. [Hofstede, 1997, S. 230]). Hofstede unterscheidet hierbel eine kurzfristige und eine langfristige
Orientierung.
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In Bild 3.12 snd die verschiedenen Dimensionen, deren Ausprégungen und die Haupunierscheide
zwischen den Ausprégungen dargestellt. Die Dimensionen konnen beim Vergleich verschiedener
Kulturen unterschiedlich stark ausgeprégt sain.

Das Handeln und Interagieren der verschiedenen Partner in eéinem globa verteilten Team wird durch
die Unterschiede in der Ausprégung der funf hier aufgefihrten kulturellen Dimengonen direkt beain-
flusst. Der Einfluss wirkt sch auf dle seben Merkmale aus, die ein Team charakteriseren und -
schwert das Erreichen der vollen Lastungsfahigkeit eines Teams (vgl. [Abraham et a., 2000]).

Zusammenfassend ist zu sagen, dass die effektive und effiziente Teamarbeit gerade im Rahmen globdl
vertellter Projekte der Produktentwicklung Grundlage fir erfolgreiche Erflllung der komplexer Auf-
gaben ig. Vor dem Hintergrund des vernetzen und korrelierenden Problemprofils vertellter Produkt-
entwicklung stellt die Entwicklung eines le stungsstarken Teams eine besondere Herausforderung dar.
Im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit wir ein Ansatz (Sehe Bild 3.13) verfolgt, bel dem esgilt, ein
globaes Team aus einer Gruppe von globa vertellten Individuen (bzw. einzelnen lokaen Teams, die
an globd vertellten Standorten arbeiten) zu formen, welche durch ihre individudle Persdnlichkelt,
durch individudlle Zielsstzungen, durch ihre fachlichen und sozialen Féhigketen sowie durch kulturelle
Unterschiede charakterisert Snd,. Im Teamentwicklunggprozess muss eine gemensame Zielsetzung
erarbeitet werden. Darliber hinaus ist es in der Teamentwicklung wichtig, die Identifikation mit Auf-
gabe und Team zu erzeugen, um dann auch Kooperaionstéhigkeit ds Bags fir die Teamleistung
schergelen zu konnen. Die Lésungsbass beschreibt das notwendige Vorgehen sowie Methoden
und Werkzeuge fiir eine erfolgreiche Teamentwicklung in globa verteilter Entwicklungsumgebung.

Handlungsfelder sind dabei die Filhrung™ global verteilter Teams™ sowie die Schaffung der notwern:
digen Vorraussetzung (nach HACKMAN) fir effiziente und effektive Zusammenarbat im Team. Im
folgenden sind enige ausgewéhlte Bespide aus der Literatur aufgefuhrt, welche die Teamentwick-
lung aus Sicht der globalen Vertellung.

Quelle Fuihrung Voraussetzungen Anmerkung

[Maitland et al., 1997] Interaktion: - Teamarbeit in der Pro-

™ Fihrung im Rahmen eines Projektes ist natiirlich Aufgabe der Projektleitung (vgl. Abschnitt 3.3.6). An dieser
Stelle sollen die spezifischen Einfllisse, Besonderheiten, Aktionen und M églichkeiten der Fihrung global ver-
teilter Teamsin Bezug auf die Teamentwicklung aufgezeigt werden.

™ In angloamerikanischen Sprachraum wird meist von ,Virtual Teams* oder von ,Globally Distributed Teams*
gesprochen.
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Qudle

Fuihrung

Voraussetzungen

Anmerkung

E-Mailing sinnvoll zur
Uberbriickung von
raumlicher und zeitlicher
Distanz einsetzbar

Durchfihrung von
Videokonferenzen ist
negativ bewertet

duktentwicklung

- Kooperationsprojekt zw.

Michigan State Univer-
sity, National University
Singapore, Universtitat
Kaiserslautern

- Zielrichtung der Unter-

suchung war der Ein-
fluss von Kommunikati-
onstechnol ogie auf
Teamleistung und Zu-
friedenheit der Teammit-
glieder

[Youngjinetal., 1998]

Weniger restriktive

K oordinationsstruktu-
ren bei asynchron in-
teragierenden Teams

[Rockett et al., 1998]

Ubergreifende Ziel se-
zungen notwendig

[Wickens, 1987]

Schaffung von Vertrau-
en und Kooperation
(hierarchielibergrei-
fend)

Face-to-face Kommuni-
kation

Fuhrung durch Vorbild
Belohungssysteme

Einbindung der Team-
mitglieder in Ziel- u.
Entscheidungsfindung

Interaktion:

- “Face-to face” Kommu-
nikation
Coaching:

Individual-
/Gruppentraining

- Teamarbeit in der Pro-

duktion

- Kulturelle Distanz (Bri-

tisch-Japanisch)
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Qudle

Fuhrung

Voraussetzungen

Anmerkung

[Carmdl, 1999]

Transparente Informa-
tionspolitik

Konfliktmanagement
als Fuhrungsaufgabe

Aufbau gegenseitigen
Vertrauensim Team

Unterstitzung beim
Aufbau personlicher
Beziehungen zwischen
den Teammitgliedern

Présenz an allen Stand-
orten: , Management-by
flying-around” und ,, E-

Presence’™

Gemeinsamkeiten:

Gemeinsam installierte
Entwicklungsmethodik

- Aufbau einer gemein-
samen Teamkultur

Coaching:

- Training im Gebrauch
von Informations- und
Kommunikationswerk-
zeugen

- Training der Entwick-
lungsmethodik

Sprach- u. Kulturtrai-
ning

Interaktion:
Kick-Off-Meeting

- Vorgabe der Kooperati-
onsstruktur auf Prozess-
und Organi sationsebe-
ne

Personliche Beziehun-
gen als Kommunikati-
ons- und Informations-
kanal

Intelligenter und integ-
rierter Einsatz von In-
formations- und Kom-
munikationswerkzeugen

Systematisches Kon-
fliktmanagementprozess

Ressourcen:

- Aufbau einer leistungs-
fahigen und funktionie-
renden Infrastruktur fir
Telekommunikation

- Teamarbeit in der Soft-

wareentwicklung
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Qudle

Fuihrung

Voraussetzungen

Anmerkung

[Lipnack, et a. 1997]

Schaffung von Trans-
parenz in der Konfigu-
ration von Personen,
Aufgaben und Wirkzu-
sammenhangen

Fruhzeitiges Aufzeigen
der Zeitplanung (Mei-
lensteine, Prasentatio-
nen, Entscheidungs-
meeting, etc.)

Aufzeigen des Projekt-
ergebnisses als Leithild

Entwurf und Aufbau
der Teamstruktur (u.a
abhangig von Wis-
sensbedarf zur L 6sung
der Aufgabe)

Detaillierte Prozesspla-
nung und Gestaltung

Festlegung der Verant-
wortlichkeiten

Rollentyp von Team-
mitgliedern als Grund-
lage der Aufgabenver-
teilung

Gemeinsamkeiten:

Schaffen einer Team-
identitét durch Bennen-
nung des Teams

- Transparente und 6f-
fentliche Erklérung der
Teammission und Ziel-
setzungen

Interaktion:

- Aufbau eines gemein-
samen (,, virtuellen")
Teamraumes (z.B. ge-
meinsame WWW-
Arbeitsumgebung)

- Transparente Kontakt-
informationen von und
flr alle Teammitglieder

- Visualisierter Prozess-
modell (Aufgaben, Zie-
le, Arbeitsergebnisse
Personen, Werkzeuge,
Methoden und Wirkzu-
sammenhange) as
transparente V erstand-
nisgrundlage fir die
Teamarbeit

Fruhzeitige Abstim+
mung des Einsatzes von
Kommunikationsmetho-
den und -werkzeugen
auf den Verteilungsau-
stand (sog. Medienplan
und Kommunikations-
plan)

- Team-Handbuch (M e-
dienplan, Prozessno-
dell, Kommunikations-
plan, etc.) als Leitfaden
fir die Teamarbeit

- Autoren beschreiben

sog. ,, Virtual Teams', die
Uber grof3e Distanzen,
verschiedene Zeitzonen
und unterschiedliche
Organisationen hinweg
gebildet werden

- Ansammlung herkémm:

licher Methoden und
Werkzeuge zur Teamun-
terstitzung

- Vorgehen und Verbin-

dung verschiedener M e-
thoden als Besonderheit

Erfahrungsgrundiage

- Kooperation auf ver-

schiedenen Ebenenin
multinationalen Unter-
nehmen der chemischen
Industrie

- Produktentwicklungs-

team in einem multinati-
onalen Computerunter-
nehmen

- Teamorganisationin

einem multinationalen
Unternehmen der Com-
puterindustrie

- Teamarbeit in der strate-

gischen Organisations-
entwicklung bei einem
multinationalen Unter-
nehmen aus dem Bereich
Facility Management
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Qudle

Fuhrung

Voraussetzungen

Anmerkung

[Galbraith, 2000]

Fihrung als Koordina-
tions- u. Integrations-
aufgabe

Entscheidungskomp e-
tenz der Teamfiihrung

Teamleitung zustandig
fur Konfliktmanage-
ment

Veranderung der Lei-
tungsfunktion bei Ver-
anderung der Projekt-
phase (z.B. Ubergang
von Vor- zu Serienent-
wicklung)

Bei komplexen Strate-
gieprojekten durchgén-
gige Teamleitung erfor-
derlich

Neutralitét der Teamlei-
tung gegentber den
verteilten Partnern

Fihrung Uber Informa-
tions- und Kommunika-
tionstechnologie -
»Management-by-
Wire"

I nteraktion:

- Systematischer Kon-

fliktmanagementprozess

- Netzwerkartige Organi-
sationsstruktur

- Kooperative und
gleichberechtigte Ent-
scheidungsfindung

- Kooperative und
gleichberechtigte Infor-

mations- und Kommuni-

kationsablaufe
- Klare Schnittstellen
Teamzusammensetzung:

- Ausgewogene Zusam
mensetzung Uber die
verschiedenen Standor-
te hinweg

Integration:

- Definition der Bezie-
hung zwischen Team
und organisatorischem
Umfdd

- Teamarbeitim Bereich

R&D

Tabelle 3.8: Unterstiitzung global verteilter Teamentwicklung

Aus Tabdlle 3.8 ergeben sch eine Reihe wichtiger Ansatizpunkte fir Teamentwicklung in eénem glo-

ba verteilten Produktentwicklungsprojekt. Diese konnen fUr die operative Arbeitsebene zT. ds

Richtungsvorgabe bzw. grober Letfaden genutzt werden.

Deswegen bleiben auch wesentliche Fragen im Hinblick auf die Redliserung lestungstahiger Team:
arbeit auf der operativen Arbetsebene im Rahmen eines globa vertellten Produktentwicklungspro-

jektes unbeantwortet:
I die Bildung leisungsféhiger Teams in der klassschen Produktentwicklung Uber grole

raumliche Digtanzen und verschiedene Zeitzonen hinweg tberhaupt maglich?
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Wie verlauft der Teamentwicklungsprozess Uber grof3e réumliche Distanzen und verschiede-
ne Zetzonen?

Wie verl&uft der Teamentwicklungsprozess bel nicht optimalen Randbedingungen?

Wie veréndert sSch die Leistungsfahigkeit eines globd vertellten Teams Uber den Projekt-
bzw. Prozessverlauf hinweg?

We chen Einfluss hat der Arbeitsnhdt auf die Teamentwicklung?

Welche besonderen Mal3nahmen sind fur Teamentwicklung in einem globa vertalten Ent-
wicklungsprojekt notwendig?

Welche weiteren Moglichkeiten zur Teamentwicklung ergeben sich aus dem Einsatz moder-
ner Informations- und Kommunikationstechnologie?

Die Beantwortung dieser Fragen efolgt in Abschnitt 7.3 im Rahmen der Vorgelung des Vorge-
hensmodedlls.

3.3.6 Projekt- und Prozessmanagement

Wie schon in Abschnitt 3.1.5 angedeutet bezieht sich die hier vorliegende Arbelt auf die Unterstit-
zung globd vertellter Produktentwicklungsprojekte, welche den organisatorischen Rahmen fir Ele-
mente des Produktentwicklungsprozesses bilden. Vertellte Produktentwicklung muss aber nicht
zwangdaufig im Rahmen von Projekten organisert sain. Deswegen betrachtet die Arbeit auch ver-
tellte Produktentwicklungsprozesse, die nicht projektgebunden sind (vgl. Abschnitte 4.2 und 4.3).

Der Projektbegriff wird in erser Néherung weitgehend einheitlich definiert wobel sch einige wenige
unterschiedliche Ausprégungen ergeben.

So definiert PLATZ in [Plaiz, 1994, Blait 5] en Projekt ds eine unternehmerische Aufgabe, die
mehrere Liniengtdlen in der Unternehmensorganisation hat. Projekte bestzen vorgegebene und e-
gebnisorientierte Zidsetzungen sowie zatliche und kostenméddge Begrenzungen. Meg is mit Pro-
jekten ein bestimmites Risko verbunden.

MADAUSS seht in [Madauss, 1994, S. 9] ein Projekt als einmaig durchzufiihrendes V orhaben, wel-
ches durch zetliche Begrenzung, besondere Komplexitét und ene interdisziplindre Aufgabengelung
charakterisiert ist. Unter Einbeziehung weiterer Quellen’” werden in [Madauss, 1994, S. 498] zwolf
typische Projektmerkmae herausgestdlt (vgl. Tabdle 3.9).

Anzumerken ig, dass nicht dle der in Tabele 3.9 aufgefihrten Merkmde in Projekten eflillt sain
miissen. Es soll vidmehr nur éin umfassender Uberblick hinsichtlich der Charakteristiken von Pro-
jekten gegeben werden.
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In Anlehnung an [Ehrl-Gruber et d., 1995, S2.4-2] lassen sich Projekte in drei Arten untertellen,
welche sch in der Durchftihrung und Abwicklung unterscheiden:

Investitionsprojekte: z.B. Bau einer Fertigungsstralée,
Forschungs- und Entwicklungsprojekte: z.B. Entwicklung eines Kraftfahrzeuges,
Organisationsprojekte: z.B. Einfiihrung von Softwaresystemen.

Diese Projektarten lassen sch wiederum in drel Typen gliedern:
Projekte fur neue Vorhaben und Zustande,
Projekte fir die Weiterentwicklung bzw. zum Aushau bestehender V orhaben und Zusténde,
Projekt fur Sondervorhaben bzw. spezielle Zusténde.

Die Betrachtung im Rahmen der hier vorliegende Arbeit konzentriert sch auf Produktentwicklungs-
projekte.

Projektmerkmale
1. Einmaliger (azyklischer Ab- 2. Zeitliche Begrenzung und klarer | 3.  Eindeutige Aufgabenstellung,
lauf)/Einmaligkeit Anfangs- und Endzeitpunkt Verantwortung und Zielsetzung
(Endprodukt)
4. Komplexitét 5. Beteiligungvieler Menschen, | 6. Interdisziplinérer Charakter der
Arbeitsgruppen, Firmen, usw. Aufgabenstellung
7. Relative Neuartigkeit 8. Finanzieller Rahmen und be- 9. Grofle
grenzte Ressourcen
10. Unsicherheit/Risiko 11. Dynamik 12. Abgrenzung gegeniiber ande-
ren Vorhaben
13. Projektspezifische Organisation

Tabelle 3.9: Projektmerkmale nach MADAUSS

Eine wesentliche Herausforderung ist die Durchfihrung bzw. Abwicklung eines Projektes ds solches.
In diesem Zusammenhang ist der Begriff des Projektmanagement zu nennen, der nach [Platz, 1994,
Blatt 6] dle Malinahmen zusammenfass, die den Projekterfolg scherstelen.

Nach der Begriffsdefinition in [DIN 69901, 1987] umfasst das Projektmanagement die Gesamtheit
von Fihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mittel fir die Abwicklung eines Projektes. In
[Gabler, 2000e] wird Projektmanagement as das organisatorische Instrumentarium zur Durchfiih-
rung eines Projektes definiert.
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MADAUSS geht sogar noch weiter und seht im Projektmanagement einen integralen Denkansatz, der
eng mit den Sichtweisen des System Engineering (Systemtechnik) verwandt ist ([Madauss, 1994,
S.14]). Projektmanagement verbindet dabel die Denkrichtungen verschiedener im Unternehmen
tétiger Disziplinen zur Erreichung des Projektzides.

Hierbel sind nach [Ehrl-Gruber et d., 1995, S.2.2-1f] folgende zu unterscheiden:

Operdtives Projektmanagement:. Management der Durchfiihrung und Abwicklung eines ein-
zelnen Projektes,

Strategisches Projektmanagement: Management der Durchftihrung und Abwicklung einer
Vielzahl von Projekten.

Im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit werden die Aspekte des operativen Projektmanagement
betrachtet, da hier die operative Entwicklungsarbeit geleistet wird.

In Anlehnung an [Ehrl-Gruber et d., 1995], [Platz, 1994], [Madauss, 1994] und [Ehrlenspiel, 1995]
lauten die Aufgaben des Projektmanagements wie folgt:

Zidddinition, Zidformulierung,
Projektorganisation,
Projektplanung, Projektablauf
Projektsteuerung.
Zieldefinition, Zieformulierung:

Neben der Definition sowie der Formulierung des angestrebten Projektergebnisses (z.B. Produktei-
genschaften und Ziekogten) ist es von grundlegender Bedeutung fir den Projekterfolg, eine genaue
Situations- und Problemanalyse (z.B. Marktsituation und technische Problemstelung) durchzuftinren.

Projektor ganisation:

Die Projektorganisation beschreibt die Struktur eines Projektes und ist der Rahmen innerhab dessen
en Projekt durchgefiihrt und abgewickdt wird. Hierzu zahit neben der inhdtlichen Strukturierung
auch die Regelung von Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Rechten sowie die Eingliederung in die
bestehende Unternehmensorganisation. Elemente einer Projektorganisation sind u.a Projektleitung,
Projektteams und Entscheldungsgremien (z.B. Lenkungsteam).

Projektplanung, Projektablauf:

Die Projektplanung umfasst die planerische Gestaltung des Projektablaufes. Das heildt im Projektplan
wird der Prozess gestaltet, welcher im Rahmen des Projektes abl&uft. Hierzu zéhit die Strukturierung,
Vertellung und Vernetzung von Aktivitdten, die Zuordnung von Ressourcen, die Termin- und Kos-
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tenplanung sowie die Definition angestrebter Zwischenergebnisse (z.B. Mellengteine). Planerische
Methoden sind Phasenplan, Projektstrukturplan, Netzplan und Balkenplan.

Projektsteuerung:

Baserend auf der Projektplanung gilt es, im Rahmen der Projektsteuerung den Projektablauf zu
kontrollieren und bel einer Veranderung der Situation gestalterisch einzugreifen. Zid der Projektsteu
erung ist die Gewahrleistung der Ziderreichung. Um auftretende Probleme im Projektablauf friihzetig
erkennen und [6sen zu kénnen, muss ein Riickmelde- und Friihwarnsystem in die Projektorganisation
und den Projektablauf integriert werden.

Projektleitung:

Eine grundlegende Aufgabenstelung des Projektmanagements ist die Projektleitung. Hierzu z&hlen
neben der tatsdchlichen Abwicklung von Projektplanung und -steuerung auch die Implementierung
der Projektorganisation, die fachliche Betreuung der Projektbeteiligten sowie die Redliserung und
Sicherstellung der Kooperation im Rahmen der Projektarbeit. Die Projektleitung ist somit im wesert-
lichen eine Fiihrungs- und K oordinationsaufgabe.

Ein wesentlicher Aspekt gerade aus Sicht der vertellten Produktentwicklung ist die Gestatung des
K ooperationsablaufes im Projekt™. Die Theorie des Prozessmanagements liefert hier @nige grundle-
gende Ansitze.

Das grundlegende Motiv des Prozessmanagements ist die Kundenorientierung (vgl. [Gaitanideset dl.,
1994, S. 3ff]). Hieraus ergibt sch, dass erfolgreiche Unternehmungen Produkte bzw. Diengtleistun
gen anbieten miissen, welche die Kundenerwartungen hingchtlich Erwerb, Gebrauch und Verwer-
tung erfiillen oder gar Ubertreffen. Basis des Prozessmanagements™ ist die Prozessorientierung im
unternehmerischen Handeln und damit das Vergtandnis, dass Unternehmengprozesse funktions- und
organisations-(linien-) Ubergreifend ablaufen und miteinander vernetzt snd (vgl. [Hammer & 4.,
1993, S. 35ff]).

Prozessmanagement soll die komplexen Wirkzusammenhénge in einer Unternehmung beherrschbar
machen, um die optimae Lestungserselung zu erméglichen (vgl. [Gaitanides et d., 1994, S. 29]).
Voraussetzung hierfir ist die Trangparenz der Prozessstrukturen und der Prozesdeistung. Wesentli-
che Stossrichtung des Prozessmanagements ist die Optimierung der Prozessablaufe mit dem Zid der
Effizienz- und Effektivitdtssteigerung™. In diesem Zusammenhang kommen der Kundenorientierung
des Prozesses sowie der Prozessstabilitdt gegentiber internen und externen Stérungen besondere
Bedeutung zu (vgl. [Kamphausen, 1998, S. 94f]).

Bezieht man den Begriff der Kundenorientierung nun auf die Partner vertalter Produktentwicklung,
S0 ergibt sich an der Verbindungsstelle zwischen den Partnern eine Kunden-Lieferanten Beziehung.
Im Sinne des Prozessmanagements gilt es den Kooperationsablauf zwischen den vertellten Partnern,
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der im Kooperationsmodd| in Abschnitt 3.1.5 beschrieben wird, optima zu gestdten, um so ene
effektive und effiziente Zusammenarbet zu gewérleigen.

WELPuUNd IRLINGER ET AL sehen fur die Zukunft in global vertellter Produktentwicklung, die im ar-
ganisatorischen Rahmen von Projekten abléuft, eine wichtige Arbeitsform zur Entwicklung erfolgre-
cher Produkte. Sie schlagen eine Reithe von Ansétzen zur Bewdltigung der auftretenden Problemstel-
lungen vor.

In [Welp, 1996] seht WELP bei der globaen Vertellung von Entwicklungsprozessen lediglich eine
Steigerung der Komplexitét gegentiber réumlich konzentrierter Produktentwicklung. Als Handlungs-
ansatz zur efolgreichen Durchfiihrung vertellter Entwicklungsprojekte schldgt er die optimierte
Strukturierung von Prozessen und Produkten mit besonderem Schwerpunkt auf der Schnittstellende-
finition zwischen verschiedenen Strukturelementen von Produkten und Prozessen vor. Ein weiterer
Aspekt it die Qudifikation der Mitarbeter hingchtlich der Komplexitét in verteilten Entwicklungs-
projekten.

Baserend auf den Ergebnissen einer Benchmarkstudie schlagen IRLINGER ET AL in [Irlinger et d.,
1998] wegen des Hintergrunds der Komplexitét der Problemstellungen die Schaffung eines ,, Einheit-
lichen Projekthildes’ ds Vorgehensansatz fir das erfolgreiche Management raumlich vertellter Pro-
duktentwicklungsprojekte vor (Multi Site Project Management). Kriterien des Einheitlichen Projekt-
bildes sind dabei:

Gemeinsame Vigonen, Strategien und Zielsstzungen

Wertvorgtellungen

Vergdndnis der Organisationshierarchie

Gemeinsame Mess- und Kompensationssysteme (zur Projektsteuerung)
Prozessverstdndnis

Verstdndnis des Projektstatus

Technisches Vergandnis

Markt- und Kundenversténdnis

Offen blebt dlerdings die Frage, wie das enhetliche Projektbild tatséchlich im dynamischen Pro-
jektdltag geschaffen und erhalten werden kann.

MADAUSS geht in [Madauss, 1994, S. 408ff] auf die besondere Problematik internationaler Pro-
jekte ein und seht globa verteilte Kooperation in Projekten ds Arbeitsform der Zukunft. Baserend
auf einem Baispid aus der Praxis™ beschreibt MADAUSS eine Reihe von Faktoren fir den Erfolg
multinetionaler Zusammenarbait:
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Ertellung ausreichender Vollmachten an die Projektleitung zur adminigrativen Projektab-
wicklung,

Rekrutierung von Speziaisten nach ihrem Konnen aber unabhdngig von ihrer Nationditét,
Personelle Besetzung von Managementpositionen unabhéngig von der Nationdité,
Benutzung einer offizidlen Projektsprache,

Wetweite Projektausschreibung unabhéngig von nationalen Préferenzen.

MADAUSS beschreibt zwar wichtige Ansétze bleibt aber an der Oberfléche der komplexen und ver-
netzen Problemstellung globd vertellter Projekte.

Auch in der Softwareentwicklung wird die globa vertellte Kooperation immer haufiger Bestandtell
der Projektarbait. In diesem Zusammenhang zeigt CARMEL in [Carmel, 1999, S173] eine Rethe von
Anforderungen an das Management solcher Projekten auf. So ist der Aufbau einer netzwerkartigen
und ausgewogenen Projektorganisation, innerhab der die Projektsteuerung und -leitung eine zentrale
Roalle spielen, von hoher Bedeutung. Weiterhin ist das frilhzeitige Erkennen und zidlorientierte Losen
auftretender Konflikte in der Zusammenarbeit der Projektbeteiligten sicherzustellen. Bel dem Aufbau
der Projektorganisation und der Gestaltung des Projektablaufes snd Strukturen und Prozesse zu
entwickeln, welche Informationsaustausch und Kommunikation zwischen den Projektpartnern g-
wahrlesten. Hierba gilt es, gerade die Vernetzung der vertellten Entwicklungsaufgaben zu bertick-
schtigen. Schlieflich snd neben den fachlichen Féhigkeiten auch zeitliche, réumliche und geistige
Hexibilitdt sowie internationdes und multikulturdles Denken und Handdn zwingend erforderliche
Eigenschaften der Projektleitung.

Hinschtlich des Projektmanagements zeigt CARMEL wesentliche Voraussetzung fur den Erfolg ver-
tellter Projekte auf. Doch geben die hier vorgestellten Aspekte nur eine Stossrichtung vor, deren
Umsetzung auf der operativen Arbeatsebene immer noch die Herausforderung ist. Aul3erdem gt
sch die Frage, inwiewelt die Erkenntnisse aus der Softwareentwicklung auf die klasssche Produkt-
entwicklung Ubertragbar snd.

Sicherlich werden von WELP, IRLINGER ET AL, MADAUSS UND CARMEL wesentliche Agpekte des
Projekt- und Prozessmanagements in globa vertellter Umgebung betrachtet sowie Lésungsanséitze
fur die typische Problemstellungen vorgeschlagen. Trotzdem bleiben gerade wegen der Individuditét
des vernetzten und korrelierenden Problemprofils grundlegende Fragen des Projekt- und Prozess-
managements ba globd vertellter Produktentwicklung offen:

Ziedefinition, Zielformulierung:

Wie kann eine gemeinsame Ziedefinition und Zidformulierung vertellter Entwicklungspartner
erfolgen?
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Wie kann die Trangparenz von Ziddefinition und Zidformulierung in einer vertalten Ent-
wicklungsumgebung schergestellt werden?

Wie kann ein gemeinsames Projekt- und Prozesshild fir ale Partner erzeugt und Uber die
raumliche und zeitliche Trennung hinweg erhaten werden?

Projektor ganisation:

Wie efolgt die organisatorische Gestatung der Kooperationsablaufe zwischen globa ver-
teilten Entwicklungspartnern?

Welche Anforderungen an die Organisation der Projektteams ergeben sich aus der globaen
Vertellung von Entwicklungsaufgaben und wie verandern sich diese tiber den Projektverlauf

hinweg?
Proj ektplanung, Projektablauf®:
Wie |lassen sch Entwicklungsaufgaben zwischen globa vertallten Partnern optimal verteilen?

Weélche besonderen Malinahmen in der Projektplanung sind hingchtlich einer globd verteil-
ten Kooperation notwendig?

Wie erfolgt die Stuativ optimae Gestaltung der Kooperationsabl&ufe zwischen den Projeki-
beteligten?

Wie lassen Sch die vertellungstypischen Problemstelungen friihzeitig identifizieren?

Wie lassen sch stuativ optimale und projekt-(prozess-)individuele Lésungen entwickeln und
implementieren.

Wie kann der Kooperationsprozess Uber Zeitzonen und Landergrenzen hinweg moglichst
effektiv und effizient gestatet werden?

Projektsteuerung:
Wie kann der verteilte Kooperationsprozess im Projektverlauf unterstiitzt werden?

Welche Besonderheiten und Moglichkeiten des Eingraifens bzw. Interagierens gibt esin e-
nem globa verteilten Produktentwicklungsprojekt?

Wie kann die Projekt- bzw. Prozesstrangparenz fur die Projektbetalligten ermoglicht wer-
den?

Projektleitung:

Weé che Besonderheiten hinschtlich der Fiihrung und Koordination globa vertellter Produkt-
entwicklungsteams sind zu beachten?
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Welche Besonderheiten sind bel der Realiserung globa vertellter Entwicklungsprojekte im
Maschinenbau zu beachten?

Welchen Besonderheiten hinschtlich Fuhrung, Koordination und Organisation eines globa
vertellten Produktentwicklungsprojektes ergeben sich durch den Einsatz moderner Informe-
tions- und Kommunikationstechnologie?

Die Beantwortung dieser Fragestellungen erfolgt in den Abschnitten 5.1. und 7.1 bel der detaillierten
Betrachtung des Vorgehensmodel s der verteilten Produktentwicklung.

3.3.7 Systementwicklung

Der Einsatz von Methoden dient der Losung von Problemstellung im Produktentwicklungsprozess. In
der Literatur werden zahlreiche Methoden fir den Einsatz in den verschiedenen Phasen der Produkt-
entwicklung beschreiben, verwiesen s hierbel auf [Ehrlenspiel, 1995], [Pahl et d., 1997], [Andrea-
sen et d., 1987] und [Eppinger et d., 1995]. Die Einfihrung von Entwicklungsmethoden in die ur
ternehmerische Redité wird moddlhaft und im Hinblick auf die Integrierte Produktentwicklung (Se-
he auch Anschnitt 3.2) ausfuhrlich in [Viertlbdck, 2000] und [Stetter, 2000] dargestellt. AMBROSY
beschreibt in [Ambrosy, 1997] Methoden und Werkzeuge, welche die Kooperation in der Integ-
rierten Produktentwicklung ermdglichen und optimieren. Baserend auf der Zidsetzung des optimier-
ten Methodeneinsatzes in der Produktentwicklung zeichnet Zanker in [Zanker,2000, S. 55ff] en
Methodenmodell auf, das die Klassifikation von Entwicklungsmethoden nach Grundtétigkeiterf® und
nach Merkmden vorsieht, die z.B. die Anwendungssituation beschreiben.

In al diesen Betrachtungen wird der industrierdevante Methodeneinsatz, die sich hierdurch ergeben
den Herausforderungen sowie deren Bewdtigung umfassend dargestellt. Doch bleiben gerade die
Herausforderungen unbertickschtigt, die sch aus dem vernetzten und dynamischen Problemprofil
globd vertellter Entwicklungsprojekte bzw. -prozesse ergeben.

Folgende Fragestellungen sind deswegen im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit zu klaren:

Inwieweit konnen Entwicklungsmethoden Uberhaupt ds Rahmenwerk fir die Entwicklungs-
arbat in globd vertelten Entwicklungsprojekten und -prozessen snnvoll eingesetzt werden?

W che Entwicklungsmethoden lassen sich Gberhaupt globd vertellt anwenden?

Wie konnen Entwicklungsmethoden an die spezifischen Erfordernisse ener vertelten Ent-
wicklungsumgebung adaptiert werden?

Weé che Chancen und Méglichkeiten ergeben sich durch den Einsatz moderner |nformations-
und Kommunikationstechnologie fir die Methodenanwendung?
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Welche Voraussetzungen auf Organisations-, Prozess-, und Produktebene miissen fir den
Methodeneinsatz in einer globd verteilten Entwicklungsumgebung geschaffen werden?

Die Beantwortung dieser Fragestellungen erfolgt in Abschnitt 7.4.

3.3.8 Lessons Learned

In Projekten und Prozessen werden durch die verschiedenen Mitarbeiter unterschiedliche Erfahrun
gen poditiver wie negativer Art gemacht. Diese Erfahrungen kénnen zu konnen fir zukUnftige Pro-
jekte mit dhnlichen Fragestellung sehr hilfreich san. Zid muss es dso sain, die gemachten Erfahrun-
gen in komprimierter und problemorientierter Form ads sog. Lessons Learned den Betroffenen zur
Verfigung zu Selen.

PROBST seht in [Probst et d., 1999, S. 211] einen Prozess der Selbgreflexion nach Abschluss
eines Projektes (bzw. Projekt- oder Prozessphase) ds Grundlage zur Aufbreitung von Erfahrungen.
Hierba gilt es, auch die unterschiedlichen Einschétzungen des Projekt- und Prozessverlaufes einzu-
beziehen.

Lessons Learned beschreibt ds dle Mdglichkeiten, um die Aufbereitung vergangener Tétigkeiten
voranzutrelben und so aus postiven Erfahrungen wie aber auch aus Fehlern fur die Zukunft zu lernen.

Im Rahmen der hier vorliegenden Arbet werden folgende Fragestellungen geklat (vgl. Abschnitt
6.3).

Wed che grundlegenden Vorgehensansétze zur Aufbereitung der Erfahrungen aus globd ver-
tellten Projekten und Prozessen der Produktentwicklung?

We che grundlegenden Mdglichkeiten bestehen fur die Integration der Erfahrungen in neue
Projekte und Prozesse?

3.4 Die Bewaltigung der Komplexitat verteilter Produktentwick-
lung

Wie aus den vorangegangenen Abschnitten hervorgeht ist die vertellte Produktentwicklung charakte-
risert durch dynamische, vernetzte und intrangparente Wirkzusammenhénge, die eine Reihe komple-
xer und korrelierender Problemstellungen bel der Kooperation vertellter Partner bedingen. Deswe-
gen soll in diesem Abschnitt der Begriff der Komplexitét erléutert werden sowie einige Methoden zur
Komplexitéisbewdtigung vorgestdlt werden. Aufbauend hierauf wird gilt es die Grundlage eines
Vorgehensmodells der vertelten Produktentwicklung hingichtlich einer methodisch-systematischen
Bewdtigung des vernetzten und korrelierenden Problemprofils aufzuzeigen.
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34.1 Der Begriff der Komplexitat

In den Kapiteln 2 und 3 wird die Komplexitét der globa vertellten Produktentwicklung eingehend
dargestdlt. Doch was ist Komplexitét eigentlich und wie kann Komplexitét bewatigt werden?

DORNER deht in [Ddrner, 1998, S. 58] Komplexitét as Eigenschaft von Sachverhaten und Ablau
fen, die sich durch Intransparenz, Vernetzung sowie Dynamik auszeichnen.

In Anlehnung an DAENZER ET AL. ([Daenzer et d., 1997, S.17]) is Komplexitdt ds Eigenschaft
eines Systems zu verstehen. Komplexitét bezeichnet dabel die Vidfat von Elementen und Beziehun-
gen.

SIMON will in [Simon, 1998, S. 183ff] den Begriff der Komplexitét nicht zu eng umreif3en und Seht
die Komplexitét ebenfals ds wesentliche Eigenschaft von Systemen. Komplexe Systeme bestehen
demnach aus einer Vidzahl von Elementen und Interaktionen zwischen Elementen. Aspekte, die nach
SIMON die sog. Architektur der Komplexitét ausmachen sind dabei:

Systemhierar chie: Die Hierarchie eines Systems beschreibt die Organisation und Struktur
des Sysems. D.h., en System setzt Sch aus auftellbaren Subsystemen zusammen, die in -
ner besimmten Beziehung stehen.

Systemevolution: Die Evolution eines Systems bezeichnet die dynamische Waeiterentwick-
lung eines Systems (u.a. auch im Vergleich zu anderen, konkurrierenden Systemen) in Ab-
héngigkeit von sainer Struktur.

Systemaufteilung: Die Auftellbarkeit eines Systems in Subsysteme héngt von der Stérke
der Interaktion zwischen den Elementen eines Systems ab. Hierbe wird unterschieden zwi-
schen den Interaktionen innerhalb eines Subsystems und den Interaktionen zwischen mehre-
ren Subsystemen.

Systembeschreibung: Die Beschreibung einer Struktur dient deren Reprasentation und be-
einflusst die Wahrnehmung, ob eine Struktur komplex oder smpd erscheint.

PROBST ET AL. wahlen in [Probst et d., 1990, S. 57ff] auch einen systemtheoretischen Ansatz zur
Beschreibung des Begriffes der Komplexitét. Hiernach ist Komplexitét definiert as die Fahigkelt
eines Systems, in ener gegebenen Zeitspanne eine grol¥e Anzahl von verschiedenen Zustanden av
nehmen zu konnen. Komplexitét ist dabel abhangig von der Vidfdt der Verhatensmoglichkeiten der
Elemente eines Systems sowie von der Veranderlichkeit der Wirkungsverldufe zwischen den Ele-
menten. Die Komplexitét beschreibt also die dynamischen Eigenschaften eines Systems.

Neben dem Begriff der Komplexitét definieren PROBST ET AL. auch den Begriff der Komplizierthet,
der die Art der Zusammensetzung eines Systems beschreibt. Die Komplizierthet eines Systems ist
abhangig von der Anzahl und der Verschiedenhet der Elemente eines Systems sowie der Anzahl und
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Verschiedenheit der Beziehungen zwischen den Elementen. Die Komplizierthait beschreibt dso die
dtatischen Eigenschaften eines Systems.

Somit machen nach PROBST ET AL. en hoher Grad an Komplexitét und en hoher Grad an Kompli-
Ziertheit ein komplexes System aus.

Schon aus linguistischer Sicht macht die Unterscheidung von Komplexité und Kompliziertheit bel der
Beschreibung komplexer Systlem wenig Sinn. Sicherlich ist die Trennung zwischen statischen und
dynamischen Aspekten wesentlich bel der Beschreibung komplexer Systeme, doch fassen DORNER,
SIMON und DAENZER ET AL. diese Trennung unter dem Begriff der Komplexitét zusammen.

Bezogen auf die vertelte Produktentwicklung kann zusammenfassend gesagt werden, dass dle
Merkmale eines komplexen Systems vorliegen. Wie aus Kapitel 3 hervorgeht, snd die statischen und
dynamischen Aspekte komplexer Systeme der vertellten Kooperation in der Produktentwicklung
gegeben. So gibt es eine Vidzahl von Einflussfaktoren und Parametern, die korrelieren und sich Uber
den Produktentwicklungsprozess hinweg grundlegend veréndern konnen. Dies gilt gleichermalien fur
die Produkt-, Prozess- und Organisationsebene.

Im Folgenden gilt es nun zu kl&ren, welche Moglichketen es zur Beherrschung komplexer Systeme
im dlgemeinen gibt und inwieweit sch diese fiir en VVorgehensmodd | nutzen lassen.

3.4.2 Methoden und Werkzeuge der Komplexitatsbewaltigung

In der Literatur wie auch in der Praxis gibt es zahireich Ansitze zur Bewdtigung von Komplexita im
Snne ener Lésung komplexer Problemstdlungen fir den dlgemenen Fal und die Produktentwick-

lung im spezidlen.

An dieser Stelle werden drel Ansétze ndher betrachtet:
System Engineering
Vorgehenszyklus der Integrierten Produktentwicklung
Ganzheitliche Probleml 6sungsmethodik

Systems Engineering

Nach [Daenzer et d., 1994, S. XVII] und [ZUg, 1997, S. 22] ist das Systems Engineering (SE) eine
auf besimmten Denkmoddlen und Grundprinzipien beruhende Methodik zur zweckm&3gen und
Zidgerichteten Gestdtung komplexer Syseme. Ausgangspunkt der Systemgestdtung ist die Prob-
lemlésung.

Die wesentlichen Elemente des Sysems Engineering, die Sch modular kombinieren lassen sind das
Systemdenken sowie das SE-Vorgehensmodd| (vgl. Bild 3.14).
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Unter Systemdenken wird eine Denkweise verstanden, die es maglich macht, komplexe Systeme
besser verstehen und gestalten zu konnen. Das Systemdenken beinhaltet dabel die Schaffung ener
Begriffswelt zur Beschreibung komplexer Gesamtheiten und Zusammenhénge. Hierunter falen Beg-
riffe wie beispidsweise die Grundbegriffe und Merkmale, die ein System ausmacher™, sowie deren
Bedeutung in der Anwendung flr eine spezifische Betrachtung.

Des weiteren beinhdtet das Systemdenken Modedlle (bzw. modellhafte Ansétze), um reale und kom-
plexe Sachverhdte anschaulich darzustelen, ohne Se unzuldssg zu vereinfachen. Hierzu z&hlen auch
Ansitze, die das gesamtheitliche Denken unterstiitzen. In diesem Zusammenhang snd Modedlle Abs-
traktionen und Vereinfachungen der Redlitét, welche die Stuation und die Problemstdlung hinre-
chend genau beschreiben. Denkansétze zur Systembetrachtung, die dies reprasentieren sind:

Umgebungsorientierte Betrachtung: dentifikation, der auf das System einwirkenden und der
vom System ausgehenden Faktoren,

Wirkungsorientierte (Black-Box) Betrachtung: Identifikation der Ein- und Ausgangsgrofien
(Input/Output) ohne Betrachtung des inneren Aufbaus des Systems,

Strukturorientierte Betrachtung: Identifikation des inneren Aufbaus eines Systems (z.B. Pro-
zesse und Wirkmechanismen),

Hierarchische Betrachtung: Identifikation der Systemhierarchie (Top-Down Betrachtung und
Bottom-Up Betrachtung).

Systems Engineering

Systemdenken SE-Vorgehensmodell

» Begriffswelt * ,Vom Groben zum Detail*

* Modelle » Varianten

» Ansatze des * Phasenablauf
gesamtheitlichen Denkens * Problemlésungszyklus

Problem Problemldsungsprozess
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Bild 3.14: Elemente des Systems Engineering in Anlehnung an [ Daenzer et al., 1994]

Das SE-Vorgehenamodd| enthdt eine Rethe von Vorgehensriichtlinien, die helfen, den Probleml6-
sungsprozess voranzutreiben. Dem SE-V orgehensmodd | liegen vier Grundgedanken zugrunde:

Berlickschtigung der zeatlichen Verénderung: Erkennen kinftiger Verénderungen im Umfeld
und Beriicksichtigung der Verdnderungen im Planungsprozess sowie Uberprifung bisheriger
Planungsschritte und Zwischenentscheide bel neuen relevanten Systemerkenntnissen,

Vorgehen vom ,, Groben zum Detail“: Schrittweise Einengung des Betrachtungsfeldes,

Prinzip des Denkensin Varianten: Berticks chtigung mehrerer Alternativen bel der Lésung a-
nes Problems,

Phasenablauf: Gliederung des Prozesses der Systementwicklung und -redserung nach zeitli-
chen Gesichtspunkten,

Problemlésungszyklus: Anwendung einer Arbeitdogik ds formaem Vorgehendeitfaden zur
ProblemlGsung Uber die verschiedenen Phasen hinweg.

Die Vorgehensansédtize des Systems Engineering sind Grundlage fir das VVorgehen bel der Problem+
[6sung in der Integrierten Produktentwicklung. Hierbel findet gerade die Gliederung des Produktert-
wicklungsprozesses in verschiedene Phasen sowie der Einsatz eines Probleml 6sungszyklussees Uber
die verschiedenen Prozessphasen hinweg Anwendung.

Vorgehenszyklus der Integrierten Produktentwicklung

Nach [Ehrlenspidl, 1995, S 76ff] gibt der Vorgehenszyklus (vgl. Bild 3.15) eine Folge von Arbeits-
schritten an, die dazu dient, fir eine Aufgabe (Problem) eine Losung zu finden. Der Vorgehenszyklus
fur die Kongruktion besteht aus drel Arbeitsschritten:

Problemkl&rung,
L ésungssuche,
Lésungsausvahl.
Eine detallliertere Aufgliederung dieser Arbetsschritteist in Bild 3.15 dargestelit.

Nach EHRLENSPIEL ist der Sinn des Vorgehenszyklus, bekannte und zweckméldge Ablaufe der Lo-
sungssuche zu formalisieren und somit geistige Probleml dsungsprozesse bewul zu machen.

Die Anwendung des Vorgehenszyklus it nicht auf bestimmte Phasen des Produktentwicklungspro-
zesses beschrankt. Viemehr handdt es sch um enen dlgemein verwendbaren Letfaden zur Prob-
lemlésung in der Produktentwicklung (Systementwicklung®®) sowie in anderen Bereichen eines U
ternehmens.
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3. Vertellte und kooper ative Produktentwicklung

In den Phasen der Rediserung von Produkten (Systemen) wird dem Vorgehenszyklus der Arbaits-
schritt ,, Losung verwirklichen® hinzugefuigt. Dieser kann in folgende Arbeitsschritte gegliedert werden:

Verwirklichung planen,
Vewirklichung enleiten,
Verwirklichung Uberwachen,

Ergebnis kontrollieren.

Der Vorgehenszyklus der Produktentwicklung kann auf den unterschiedlichen Hierarchiegbenert® im
Produktentwicklungsprozess eingesetzt werden.

lteration

v
Problem klaren \

.~ Aufgabe klaren
» Aufgabe strukturieren
» Aufgabe formulieren

A 4

Lésungen suchen \

» vorhandene Ldsungen suchen
und neue Losungen generieren

> Losungen systematisieren und
erganzen

A 4

Losung auswahlen

\

\

» Losungen analysieren
» Losungen bewerten

»~» LOsungen festlegen
(Entscheiden)

Ziele systematisch klaren
Schwachstellen erkennen

Ziele definieren

Sachverhalt strukturieren
Eigenschaften erkennen
Wirkzusammenhénge aufzeigen
Priorisieren

Abstrahieren

Ldsungen suchen
Losungen generieren
Teil/Ganzes betrachten
Losungen strukturieren und
systematisieren

=T -y

Eigenschaften erkennen
Auswirkungen simulieren
Soll und Ist vergleichen
Ldsung festlegen
Losung detaillieren

Bild 3.15: Vorgehenszyklus fur die Systemanalyse (Losungssuche) nach [ Ehrlenspiel, 1995,

S79]

Ganzheitliche Probleml6sungsmethodik
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3. Vertellte und kooper ative Produktentwicklung

Die Methodik des ganzheitlichen Problemldsens geht im wesentlichen auf PROBST ET AL (vgl.
[Probst et a., 1990]) und GOMEZ ET AL. (vgl. [Gomez et d., 1995]) zuriick. Sie dient daba ds
Moglichkeit zur Bewdtigung komplexer Problemstellungen bei der Unternehmersfiihrung.

Grundlage der ganzheitlichen Problemlésungsmethodik ist das vernetzte und ganzhetliche Denken,
das auf der Systemtechnik und der Kybernetik®” aufbaut. Ganzheitliches und vernetztes Denken be-
zeichnet nach [Probst et d., 1990, S. 96ff] ein Denken in Zusammenhangen, welches ermdglicht
Dinge durch Einordnung in einen Kontext bzw. in ein grofiReres Ganzes zu versehen. PROBST ET AL
definieren hierbel Seben Baugteine, die Aktionsgrundiage fir ein vernetztes ganzheitliches Denken
and:

Ganzhatlichket: Syseme sind dynamische Ganzheiten, deren Verhdten aus dem Zusam-

menwirken seiner Telle resultiert,

Vernetztheit: Die Tele einer dynamischen Ganzhet sind durch dynamische und korrdierende
Beziehungen zu einem vidfdtigen Netzwerk verbunden,

Offenheit: Systeme snd notwendigerweise offen gegeniiber ihrer Umwelt und stehen in
Wechsawirkung mit ihrer Umwelt,

Komplexitét: Komplexitét ist die Fahigket von Systemen, in kurzer Zeit verschiedene 4r
stande annehmen zu konnen (vgl. hierzu auch 3.4.1),

Ordnung: Ganzheiten weisen erkennbare Muster auf, die identifiziert, interpretiert aber auch
generiert werden konnen,

Lenkung: Das Funktionieren eines Systems bedingt Lenkungsvorgange, die ds Prozesse der
Informationsaufnahme, -verarbeitung und -Ubermittlung zu verstehen sind,

Entwicklung: Systeme konnen ihr Verhaten éndern, sch weiterentwickeln.

Aufbauend auf diesem Denkrahmen umfasst die ganzheitliche Probleml Gsungsmethodik verschiedene
Schritte, die sich iterativ aneinander reihen. Nach [Gomez et dl., 1995, S. 27ff]® sind es funf Schrit-
te, die ds Latfaden zur Bewdtigung komplexer Problematdlungen heranzogen werden (vgl. Bild
3.16):

Schritt 1: Problem entdecken und identifizieren

Zur klaren Entdeckung bzw. eindeutigen Identifikation der Problemdituation ist es notwendig, bel der
Problemerfassung unterschiedliche Standpunkte und Sichtweisen anzunehmen. Welterhin gilt es, das
betrachtete System abzugrenzen und den Zweck des Systems zu ermitteln, um o die Ziesetzungen
des Probleml sungsprozesses zu definieren. Dabel miissen auch die Schltisselfaktoren fir die Prob-
lemlGsung erkannt werden, um die notwendige Kernkompetenz zur Probleml dsung aufbauen zu kon-
nen.
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Schritt 2: Zusammenhénge und Spannungsfelder der Problemsituation verstehen

Im zweiten Schritt muss die Frage geklart werden, wie aus den Tellen des Systems ein integriertes
Ganzes entgeht. Daba geht es im wesentlichen darum, die zentrden Wirkzusammenhénge und
Wirkkreid&ufe des Systems zu identifizieren und darzustellen. Dies beinhdtet auch das Herausarbe-
ten der Einflussintengtéten der charakteristischen Faktoren einer Problemdituation. Hierbel snd auch
die zetlichen Abhangigkeiten aufzuzeigen, um die Dynamik des Systems verstehen zu kénnen.

Schritt 3: Gestatungs- und Lenkungsmaglichkeiten erarbeiten

Im dritten Schritten der ProblemlGsungsmethodik ist zu kléren, wo die Hebd fir eine Verénderung
der Problemsituation Stzen. Dies wird durch das Aufbauen, Durchspielen und Analysieren von Sze-
narien fir das Systemverhalten moglich. Waterhin snd die Lenkungsmoglichkeiten herauszuarbaiten,
welche die Stoss- und Lasungsrichtungen fur die Ziderreichung charakteriseren. Schliefdich gilt es
Strategien und Lésungen fr die Bewdtigung der komplexen Problemsituation zu entwickeln.

Schritt 4: Maogliche Problemlésungen beurtellen

Im vierten Schritt gilt es den passenden Losungsansatz herauszuarbeiten. Das bedeutet, die Einhal-
tung der sysemischen Lenkungsregeln it Scherzugtdlen, die Losungsdternativen snd quditativ zu
beurteilen und mogliche Probleml sungen miissen schlieldich quantitativ bewertet werden.
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Probleme entdecken
und identifizieren

Zusammenhange und
Spannungsfelder der
Problemsituation
verstehen

Problemlésungen
umsetzen und
verankern

FlUnf Schritte der
Ganzheitlichen
Problemlésungs-
methodik

Gestaltungs-und

Mogliche
I \ Lenkungs-
Pro%fﬂgﬁgggen moglichkeiten
erarbeiten

Bild 3.16: Ganzheitliche Probleml6sungsmethodik nach [ Gomez et al., 1995]

Schritt 5: Probleml6sungen umsetzen und verankern

Der flinfte Schritt betrachtet die Umsetzung und Integration der Problemlésung. Hierbe gilt es durch
Information und Kommunikation die Problemldsung stufengerecht zu operationdisieren. Die Durch-
flhrung der Problemldsung ist zu planen und gezielt zu unterstiitzen. Bel der Redliserung der Prob-
lemlsung missen Vergtérkungsmechanismen des vernetzten System genutzt werden. Aulerdem
mussen Friherkennung und Fortschritte der Verdnderung kontrolliert werden. Schliefdich gilt es, die
Entwicklungsprozesse und -fahigkeiten der ProblemlGsung zu entdecken, um die Anpassungsfahig-
ket der Losung an dieinnere und &ulzere Dynamik des Systems sicherzugtellen.

Gerade der Ansatz des ganzhetlichen und vernetzten Denkens ds Grundhatung zum Vergténdnis
komplexer Problemstuationen scheint wegen der Vidschichtigkeit geeignet fir die Betrachtung ver-
tellter Entwicklungsprojekte (bzw. -prozesse).

Die Vorgehensansitze zur Komplexitatsbewdtigung, die in diesem Abschnitt vorgestellt werden,
beinhaten im wesentlichen Schritte, die zur Andyse der Problemsituation dienen, den Entwurf von
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Lésungen darstellen und die Integration der Losungen und den Projekt- bzw. Prozessablauf skizzie-
ren.

Im Folgenden wird aufgezeigt, welche grundlegenden Annahmen fir ein Vorgehensmode | der ver-
teilten Produktentwicklung aus Sicht der verschiedenen Mdglichkeiten zur Komplexitéisbewaltigung
zu treffen Snd.

3.5 Fazit

In den vorangegangenen Abschnitten wird die grundiegende Problematik globa verteilter Produkt-
entwicklung erlautert. Baserend auf dem Kooperationsmodel der verteilten Produktentwicklung
kann so das vernetzte und korrelierende Problemprofil globaler Kooperation entworfen werden.
Darauf aufbauend wird der Handlungsbedarf in verschiedenen Themenbereichen hinschtlich der
eines integrierten und ganzheitlichen zur Lésung des Problemprofils aufgezeigt. Als Ansatz hierfir snd
die Methoden und Werkzeuge zur Bewdtigung komplexer Situationen zu verstehen.

In den folgenden Kapiteln gilt es nun zum einen anhand von Praxis aus verschiedenen Bereichen der
Produktentwicklung, die Relevanz der gemachten Annahmen aufzuzeigen und darlber hinaus die
Komplexitét der Problemstellungen sowie das Potenzid globa verteilter Produktentwicklung in der
Reditét darzustelen. Die vorgestdlten Projekte und Prozesse snd somit Erfahrungsgrundiage und
Anwendungsbeispid fir die hier vorliegende Arbeit.

Zum anderen wird das Vorgehensmodel| der verteilten Produktentwicklung as integriertes und ganz-
heitliches Vorgehen zur Lésung des Problemprofils verteilter Kooperation entwickelt. Das Vorge-
hensmodell ist Grundlage um das Potenzid globd vertellter Produktentwicklung hinsichtlich Innovati-
on, Hexihilitdt, Quaitét, Zeit und Kosten nutzen zu kénnen. Durch die Nutzung in der Praxiswird die
Anwendung des Vorgehensmodd|s schlieldich verifiziert.
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4. Projekte und Prozesse aus der Praxis

Das in den nachfolgenden Kapiteln vorgestellte VVorgehensmodell zur Durchfiihrung globd vertellter
Entwicklungsprojekte it Rahmen der Arbeit im Projekt , Verteilte Produktentwicklung® bel der
BMW Group entstanden. Das hier vorliegende Kapitel soll einen Uberblick tber die industriebezo-
genen Aktivitéien im Projekt ,, Vertellte Produktentwicklung® vermitteln, die Grundlage fir das Vor-
gehensmodd| sind. Die in den Abschnitten 4.1, 4.2 und 4.3 vorgestellten Aktivitsten geben eine U-
berblick Uber die verschiedenen Formen der globa vertellten Produktentwicklung. Das Vorgehens-
modell wurde hierbel fur unterschiedliche Problemstellungen eingesatzt:

Panung und Durchfiihrung eines globa verteilten Entwicklungsprojektes
Beratungsdienstlestung zur Optimierung eines multidisziplindren Entwicklungsprozesses

Beratungsdienstieistung zur landertibergreifenden Kooperation in bestimmten Phasen eines
Entwicklungsprozesses.

Bei dem Projekt , Vertellte Produktentwicklung® handelte es sch um ein Forschungsprojekt in Ko-
operation zwischen der BMW Group, dem Lehrstuhl fir Produktentwicklung an der Technischen
Universtét Minchen und dem Fachgebiet fur Datenverarbeitung und Konstruktion an der Techni-
schen Universitét Darmgtadt. Ziel war es, auf der operativen Projekt- und Prozessebene, die grund-
legenden und konkreten Probleme der globa vertellten Produktentwicklung herauszuarbeiten, um
dann Methoden und Werkzeuge zur L6sung dieser Problemstellungen zu entwickeln.

Die Arbeit im Projekt erfolgte in einem kombinierten Top-Down und Bottom-Up Ansatz. Zum einen
gdt es, den Themenbereich der globa vertellten Produktentwicklung auf Produkt-, Prozess- und
Organisationsebene theoretisch zu erfassen (Top-Down). Im Vordergrund stand dabel die Koope-
ration als essentieler Faktor in der Produktentwicklung.®

Zum anderen konnte der praktische Erkenntnisgewinn und somit auch die Evauierung der theoretisch
gewonnenen Ergebnisse nur durch die Mitarbeit in verteilten Entwicklungsprojekten bzw. stark ver-
teilten Entwicklungsprozessen erreicht werden (Bottom-Up).
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Bild 4.1: Vorgehenswei se zum praktischen Erkenntnisgewinn im Projekt ,, Verteilte Produkt-
entwicklung*

In der hier vorliegenden Arbeit werden drei verteilte Entwicklungsprojekte bzw. -prozesse® aus der
Antriebsentwicklung unter dem Aspekt des praktischen Erkenntnisgewinns sowie ds Platform zur
Evauierung der Arbatsergebnisse vorgestd|t:

24 Hour Follow the Sun Design (and Development) - Grundlagenprojekt in der Antriebs-
entwicklung.

Common Platform — Verbesserung des multidisziplindren und Iénderiibergreifenden Funki-
onsentwicklungsprozesses fir Motormanagementsysteme,

Operdtiver Prifstandsbetrieb — Optimierung der |énderlibergreifenden Kooperation innerhab
einer Unternehmung,
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Die Ablaufe im Rahmen von Common Platform entsprechen weitgehend der Stufe 4 der Globdise-
rung nach SCHWARZ (vgl. Abschnitt 2.1.2), da hier Produktentwicklung im Audandsstandort statt-
findet und in dasinternationale Netz des Mutterunternehmens integriert i

Dahingegen wird der operative Prifstandsbetrieb durch Stufe 5 der Globdiserung nach SCHWARZ
beschrieben, da hier Produktentwicklung im Rahmen eines multinationde Netzwerkes organisert
werden sollte.

Bel dem ,,24 Hour Follow the Sun Design” Projekt ist die Produktentwicklung tUber die Standorte
hinweg integriert ablauft. Somit kommt ,,24 Hour Follow the Sun Design” Projekt der Stufe 6 der
Globaiserung nach SCHWARzZ am néchsten.

Das Vorgehen zur Gewinnung praktischer Erkenntnisseigt hierbel in Bild 4.1 dargestellt und kann ds
»Lernen durch Projekt- und Prozessarbeit bezeichnet werden. Die Inhdte der Arbeit in den g
nannten Projekten und Prozessen lassen sich in zwel Bereiche gliedern:

Diendlestung im Projekt,
Lernen durch Projektarbeit.

Dienstleistung im Projekt bzw. Prozess

Unter der Diengleistung im Projekt bzw. Prozess snd eine Rethe von Aktivitédten zusammengefass,
die ene Beratungsfunktion hingchtlich der verteilten Kooperation im Entwicklungsprojekt bzw. -
prozess eflllen. Im einzelnen sind dies

Stuationsandyse: Hierunter ist die Analyse der Kooperationsablaufe innerhadb enes Pro-
jektes bzw. eines Prozesses zu verstehen. Ein wesentliches Element der Analyse sind semi-
strukturierte Interviews™ mit den Projekt- und Prozessbeteiligten. Hierbel soll soweit wie
madglich der 19-Zustand hinschtlich der Verteilung in einem Projekt bzw. Prozess herausge-
arbeitet werden. Das so gewonnene Bild gilt es, durch eine Analyse des Informationsflusses
im Hinblick auf die verarbateten Dokumente zu vervollsténdigen. Schliefdich wird der IST-
Zugtand visudisiert™,

Aufzeigen des Problemprofils: Aufbauend auf den Ergebnissen der Situationsanayse gilt es,
das projekt- bzw. prozessspezifische Problemprofil aufzuzeigen.

Theorieinput: Ein weiterer Punkt der Beratungsdiengtleistung ist die Anwendung der theore-
tisch gewonnenen Erkenntnisse fir die Situationsanalyse und Entwicklung eines L ésungskon-
zeptes. Die Theorieinput ist Grundlage fir die Diskusson mit der Prozess- und Projektbetei-
ligten und damit Vorrausetzung fur ein erfolgreiche Beratungsdienstlestung.
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Entwicklung von Lésungskonzepten: Aufbauend auf dem Problemprofil sowie auf den theo-
retischen Erkenntnissen der Top-Down Betrachtung werden projekt- und prozessspezifische
L ésungen fir die verschiedenen Problemstellungen erarbeitet

Durchfiihrung von Feedback- und Implementierungsworkshops. Um das projekt- bzw. pro-
zessspezifische Arbeiten zu gewahrleisten muss die Integration der Projekt- und Prozesshe-
teligten Uber die Stuationsanalyse hinaus sichergestdllt werden. Zur Présentation und Dis-
kussion der Analyseergebnisse sowie zur Umsetzung des erarbateten Losungskonzeptes hat
sich die Arbeitsform des Workshops™ as besonders effektiv und effizient erwiesen. Hierbei
gilt es mit einer breiten Bas's Projekt- und Prozessbeteiligten Konsens Uber den Ist- bzw.
Soll-Zustand zu erlangen.

L ernen durch Projektarbeit

Durch das Arbeiten in Projekten und Prozessen efolgt ein Erfahrungsgewinn hingchtlich der unter-
schiedlichen Aspekte der globd verteilten Projektentwicklung, der as Lernprozess bezeichnet wer-
den kann. In diessm Zusammenhang es gdlt, durch die Diengleistung in Projekten und Prozessen
Antworten auf die verschiedenen Fragen der vertellten Kooperation in der Entwicklung zu finden:

Wasigt unter Verteilung in der Produktentwicklung zu verstehen?
Was bedeutet Kooperation in der Praxis?

Was snd die wesentlichen Einflussfaktoren auf die Kooperation in einer verteilten Umge-
bung?

Was sind typische Problemstellungen auf der operativen Ebene ba vertellter Kooperation in
der Produktentwicklung?

Wie kénnen Problemstellungen der vertellten Produktentwicklung effektiv und effizient g6t
werden?

Welche Méglichkeiten der systematischen Unterstiitzung™ verteilter Entwicklungsprojekte
bzw. -prozesse snd snnvoll und erfolgreich?

Der Begriff des Lernens bezeichnet hier die Dokumentation, Diskusson, Interpretation und Abstrak-
tion der gewonnenen Erkenntnisse hingchtlich der Fragestdlungen zum Themenbereich der globa
vertellten Produktentwicklung. Zid ist es aufbauend darauf, ein Handlungsfundament zur effektiven
und effizienten Problemlésung fur global verteilte Entwicklungsprojekte bzw. -prozesse zu schaffen.

128

Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



4. Projekte und Prozesse ausder Praxis

4.1 24 Hour Follow the Sun Design Projekt

Vor dem Hintergrund der wachsenden Dynamik des Globalisierungsprozesses und der dadurch re-
sultierenden Moglichkeit zur globden Vertellung von Elementen der unternehmerischen Wertschop-
fungskette wurde im Rahmen des Projektes ,, Vertalte Produktentwicklung” die Fallstudie ,,24 Hour
Follow the Sun Design and Development” durchgefiihrt ([Gierhardt et.al, 2000g], [Gierhardt et dl.,
2000b]). Dabel stand die Verwirklichung der sequentiellen Produktentwicklung Uber die Grenzen
von Kontinenten und Zeitzonen hinweg im Mittel punkt der Betrachtung (Sehe Bild 4.2).

Design
Team
Clemson

Team
Darmstadt

Team
Miinchen

Bild 4.2: Sequentielle Entwicklung zwischen drei verteilten Standorten

Zwar handdt essch bel der Flstudie um keine Dienglestung im Sinne ener Beratunggtétigkeit, wie
se eingangs beschrieben wurde, doch findet sch der Dienstleistungsauftrag in der Entwicklungsauf-
gabe wieder. Die Durchfiihrung der Entwicklungsaufgabe war eine Auftragsarbeit die fur die An-
triebsentwicklung im Hause BMW, die ener besonderen Form der globa verteilten Kooperation
redisert wurde. Die Falstudie, welche in einer Projektstruktur verwirklicht wurde, stdllt den ergen
durchgéangigen Anwendungsfal des in den folgenden Kapiteln vorgestellten Vorgehensmodells dar.
Die Projektlaufzeit der Fallstudie betrug 3 Monate.

Neben den bereits erwdhnten Partnern war das Department for Mechanica Engineering an der
Clemson University™ in die Falstudie integriert.
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4.1.1 Zielsetzung und Aufgabenstellung

Aus Sicht der globd vertelten Produktentwicklung standen bel der Rediserung der Falstudie ,,24
Hour Follow the Sun Design® drel Fragestellungen im Vordergrund:

Ist diese Form des sequentiellen Entwickelns Uber drei globa verteilte Standorte hinweg U
berhaupt rediserbar?

Welche Methoden und Werkzeuge snd notwendig um en globa verteiltes Entwicklungs-
projekt durchzuftihren?

Welche Potenzide hingchtlich der Verkirzung von Entwicklungszeit, der Reduzierung von
Entwicklungskosten sowie der Optimierung der Produktquaitét lassen sich mit dieser Form
der Entwicklungskooperation erschlief3en?

Von besonderem Interesse war natiirlich die Frage nach der relativen Zeitersparnis durch die Aus-
nutzung der Zeitverschiebung bei einem globd vertellten Entwicklungsteam sowie die wesentlichen
Einflussfaktoren auf Prozess-, Produkt- und Organi sationsebene.

Die technische Aufgabengtellung bestand in der Entwicklung eines verbesserten Konzeptes fir einen
1-Zylinder Versuchsmotor. Solche Motoren werden bet der BMW Group fir thermodynamische
Grundlagenuntersuchungen be der Optimierung des Verbrennungsverhatens von Automobilmotoren
eingesetzt. Die z.Zt. noch eingesetzten Motorer™ weisen dabel éine Reihe von Schwachstellen auf,
von denen drel Punkte Kern der Entwicklungsarbeit in der Fallstudie waren.

Variabler Hub:

Eine wesentliche Vorrausstzung fir eine snnvolle Versuchsdurchftinrung sdlt die Fexibilitét der
unterschiedlichen Versuchparameter dar. Ein wichtiger Versuchparameter ist dabel der Kolbenhub.
Fir verschiedene Tedrehen it es unerlasdich, den Hub zu variieren. Bel den z.Zt. eingesetzten
Motoren erfordert dies die Entwicklung und Kongiruktion einer neuen Kurbewelle mit dem g
wiinschten Hub. Dies ist sehr zeit- und kostenintengv. Aufgabe war es nun eine LGsung zu entwi-
ckeln, die es ermdglicht, den Kolbenhub fiir verschiedene Testreihen aufwandsarm und kostengiingtig
2u vaiieren.

M assenausgleich:

Der Massenausgleich an den z.Zt. eingesetzten Motoren ist unzureichend. Griinde hierfir snd zum
einen die hohe Schadensanfaligkelt und zum anderen das hohe Gewicht. Es gdt aso eine Lésung zu
finden, die auch bei hohen Drehzahlen einen weitgehend vollsténdigen Massenausgleich gewahrleistet
und die Transportierbarkeit des Motors nicht durch zu hohes Gewicht einschrénkt.

M ontage:
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Fur eine schnelle Integration des Versuchsmotors in den Prifstand war es unerlésdich, eine Lésung
zu entwickeln, die besonders einfach zu montieren ist.

Der Gestdtungsraum fur die Lésungsfindung umfasste das Kurbelgehéuse und die Kurbelwele. Zy-
linder, Kolben, Pleud, Zylinderkopf und Ventiltrieb sind fir die Aufgabengtdlung d's gegeben anzu-
nehmen, da.sich hier der Gestaltungsraum fir die Vorentwicklung Antrieb der BMW Group befindet.
Die Schnittstellen zwischen den Gestdtungsrdumen sind konstant.

41.2 Projektablauf

Das Entwicklungsteam bestand aus je eéinem lokalen Design Tean™” in Miinchen, in Darmstadt und in
Clemson. Jedem Team gehtrten jewells dre Studenten an. Die lokden Teams arbeiteten an den
jewdligen Universtéden in eigenen Teamraumen. Der Zetunterschied zwischen Minchen bzw.
Darmgtadt und Clemson betrug 6 Stunden.

In Anlehnung an EHRLENSPIEL, LINDEMANN, PAHL, BEITZ und BIRKHOFER waren die Grundséize
des methodischen Entwicklungsprozesses Ausgangspunkt fir die Falstudie. Das bedeutet, dass im
Sinne der Integrierten Produktentwicklung bzw. des Concurrent Engineering (Sehe auch Abschnitt
3.2) folgende Phasen der Produktentwicklung durchlaufen wurden(sehe Bild 4.3)..

Anforderungsandyse: Klarung der Produktanforderungen in Zusammenarbeit mit dem Kun
den bzw. den Nutzern des Versuchsmotors und Konkretisierung der Entwicklungsaufgabe,

Funktionsanalyse: Entwurf einer |6sungsneutralen Funktionsstruktur,
Lésungsfindung: Vertellte und kreetive Ldsungssuche

Losungsauswahl: Vertellte und kooperative Lésungsbeurtellung
Konzeptentwicklung: Entwurf eines Produktkonzeptes,

Detailkongtruktion: CAD-Moddlierung und Bau eines funktionalen Prototypen.

Die ersten, grundlegenden Arbeiten zur Anforderungsandyse wie beispie sweise die Befragung der
Motornutzer und die Moddlierung der Anforderungen wurden ds Vorbereitung der Falgtudie
durchgeftihrt [Steuer, 1999]
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Bild 4.3: Projekt und Prozessablauf in der Fallstudie,, 24 Hour Follow the Sun Design and
Devel opment*

Kontrollpunkte hingchtlich des Arbetsfortschrittes wahrend des Projektablaufes waren Milestone
Meetings mit dem Kunden aus der Vorentwicklung Antrieb. Im Rahmen der Milestone Meetings
wurden auch die Belange des verteilten und kooperativen Entwickelns behandelt.

Um den sequentidlen ,24 Hour Follow the Sun®-Arbeitszyklus zu rediseren, arbeiteten die drel
Design Teamsin dem dargestdlten Schichtsystem (sehe Bild 4.4).

Jede Schicht dauerte 5 Stunden und beinhaltete zwei Ubergabezeitraume von je 30 Minuten Dauer.
In den Ubergabezeitraumen wurde die Entwicklungsaufgabe an das im Arbeitszyklus folgende De-
sgn Team weltergeben. Hierbel wurden dle Informationen hinschtlich der Arbeitsergebnisse tber-
geben sowie das weltere Vorgehen diskutiert, beschlossen und dokumentiert.

So arbeitete das |okae Team aus Minchen von 8.00 bis 12.30 Uhr. Die Entwicklungsaufgabe wur-
de dabel von 12.00 bis 12.30 an das Team an der TU Darmstadt Ubergaben, das die Aufgabe bis
16.30 Uhr weiter bearbeitete. Von 16.30 bis 17.00 Uhr fand dann die Arbeltsiibergabe nach Clem-
son datt. Das dortige Team setzte die Entwicklungsarbeit bis 21.00 Uhr fort und Ubergab Se dann
von 21.00 bis 21.30 Uhr zurlick nach Minchen. Dieser Arbeatszyklus wahrte Uber die gesamte
Projektlaufzat hinweg.

132 Dieses Buch ist erhéltlich im Verlag Dr. Hut, M inchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



4. Projekte und Prozesse ausder Praxis

Von Beginn des Projektes an arbeiteten bis zu Design Milestone 2 die Iokalen Teams sequentidl
zusammen, wobel in jedem Team dle dre Arbeitsschwerpunkte gemeinsam bearbeitet wurden
(Vertellungsszenario 1,

Bild 4.5). Nach Design Milestone 2 arbeitete bis zum Ende des Projektes ein lokales Teammitglied
an je einem Aufgabenschwerpunkt sequentiel mit je einem Teammitglied der anderen Standorte ar
sammen (Vertelungsszenario 2, Bild 4.6). Im zweiten Szenario wurde der Vertellungszustand noch
enweitert, indem drel pardlele Strénge des sequentiellen Kooperierens etabliert wurden. Ziel dieser
Erweiterung war die Moglichkat zum Vergleich verschiedener Vertallungszustande.

8.00 —12.30 Jhr Darmstadt
» Design Tea

Design Tea 12.00 — 17.00/ Uhr. ‘ Clemson
Miinchen ~

16.30 — 21.30 Uhr

‘ Design Tea

21.00 —
21.30 Uhr

Design Tea
Central European Time (CET) Minchen

Bild 4.4: Schichtsystemim Projekt ,, 24 Hour Follow the Sun Design®
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Bild 4.5: Verteilungszenario 1
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Bild 4.6: Verteilungsszenario 2

Technisches Ergebnis der Falstudie war ein verbessartes und den Kundenanforderungen gerechtes
Konzept fir einen 1-Zylinder Versuchsmotor. Es wurden zwe Lésungen fur den variablen Hub (In-
sart-Losung in Bild 4.7) sowie ein Massenausgleichsystem (Ausgleichswellen in Bild 4.8) redidert.
Das Kurbelgehduse wurden unter Einhdtung der Regeln fiir das montagegerechte Konstruieren ges-
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taltet (Bild 4.9). Das Konzept wird hierbel durch CAD-Moddle, Berechnungen und einen funktio-
nalen Prototypen représentiert.

Kurbelwelle I

Auswechselbarer
Hubzapfen (Insert)

Antrieb fir
Ventiltrieb

Austauschbare
Ausgleichsmassen Schwungrad

Bild 4.7: CAD-Modell der Insert-Lésung flr den variablen Hub

Die Variahilitédt des Hubes wird in der dargestellten Losung (Bild 4.7) durch eine Veranderung des
Kurbelwdlendurchmessers erreicht. Durch den Austausch des Hubzapfen kann so der Kolbenhub
fur unterschiedliche Versuchzyklen variiert werden.

Der Massenausgleich 1. und 2. Ordnung wurde durch ein System symmetrisch angeordneter Aus-
gleichswdlen mit auswechse baren Massen sowie augtauschbarer Ausgleichamassen (im Hinblick auf
die Veranderung des Hubes) an der Kurbelwelle redidert.

Unter Bertickschtigung der Belastungen im Versuchsbetrieb wurde fir die Kurbewedlle eine gatische
Fedtigkeitsrechnung durchgefiihrt. Baserend auf der Berechnung der dynamischen Kréfte im Motor-
betrieb wurde der Massenausgleich ausgdegt.

Der einfache Zusammenbau sowie die aufwandsarme Integration in den Prifstand wurde im wesent-
lichen durch die einfache Zuganglichkeit dler zu montierenden Komponenten und der , topfartigen”
Gestdtung des Kurbelgehduses schergestdlt (Sehe Bild 4.9).

InBild 4.10 ist das CAD-Moddll des entwickelten Konzeptes mit den BMW Komponenten Ventil-
trieb, Zylinder, Zylinderkopf, Kolben und Pleud dagesdit. Der hier ebenfdls gezegte
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Stahl/Aluminium Prototyp dient dazu die prinzipielle Funktionsweise der Ldsung sowie die ferti-
gungstechnische Rediserbarkeit nachzuwelsen.

Weaitere Details zur technischen Lésung der Entwicklungsaufgabe snd [Helbing, 2000] und [Petry,
2000] zu entnehmen.

Variable
Kurbelwelle

Ausgleichswellen
2. Ordnung

Ausgleichswellen
1. Ordnung

Bild 4.8: CAD-Modell der Ausgleichwellen 1. und 2. Ordnung
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Variable
Kurbelwelle

Kurbelgehause

Ausgleichswellen

Bild 4.9: CAD-Modell des Kurbelgehduses mit Ausgleichswellen und Kurbelwelle
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Bild 4.10: CAD-Modell des Maotors mit BMW-Komponenten (1.) und funktionaler Prototyp (r.)

4.1.3 Verteilungscharakter und Problemstellungen

In der Fdlstudie ,,24 Hour Follow the Sun Design and Development* sind die wesentlichen Aspekte
der vertellten Produktentwicklung auf Prozess- und Organisationsebene zu sehen, da die Komplexi-
tét de 1- Zylinder Versuchsmotors auf der Produktebene weniger grof3 ist. So hat der Motor eine
Uberschaubare Anzahl an Systemkomponenten, die Wirkzusammenhéange sind transparent und er it
nicht as ein mechatronisches® Produkt zu verstehen. Das bedeutet, dass der Verteilungszustand
bzw. die Vertellungsproblematik durch den geographisch und zeitlich vertelten Ablauf des Entwick-
lungsprozesses sowie die den Prozess umfassende Organi sationsstruktur gepragt wird.

Somit besteht die essentielle Herausforderung darin, globa verteilte Kooperation durch die optimale
Gedtdtung von Prozessablauf und Organisationsstruktur sowie durch den intelligenten Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechnologie sicherzugtdlen. Das heild, es gilt Prozess, Organi sati-
on und Technologie optima auf den individudlen Vertellungszustand der Falgstudie hin zu anzupas-
sen.
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4.2 Funktionsentwicklung fur elektronische Motorsteuerungen

Aus der Betrachtung der Funktionsentwicklungen in einem Automobilunternehmen resultieren die
wesentlichen Lernergebnisse hingchtlich der vertellten Produktentwicklung. Dartiber hinaus wurden
eine ganze Reihe von Mal3nahmen zur Verbesserung der Kooperation in der Funktionsentwicklung
uMgesetzt.

Be der Funktionsentwicklung handdt es sch um enen multidisziplindren und hochvernetzten Pro-
zess, der in enem komplexen Organisationsumifeld abl&uft und in dem ein mechatronisches Produkt,
der funktionale Bestandteil einer e ektronischen Motorsteuerung, entsteht.

Im Folgenden sind die Funktionsentwicklung als solches sowie das VVorgehen bel der Andyse der
vertellten Kooperation eingehend beschrieben.

42.1 Zielsetzung und Randbedingungen

Wenn an dieser Stelle von Funktionsentwicklung die Rede ist, dann bezeichnet diese Terminologie
die Entwicklung der Funktioner™ einer eektronischen Motorsteuerung (Engine Management Sys-
tem) fUr Ottomotoren. Dies umfasst zum enen die Entwicklung von Funktionen représentiert durch
Softwarecode, welche die Steuerung eines Verbrennungsmotors erméglichen. Steuerungsparameter
snd [Bosch, 1995, S. 436ff] dabel das Luft-Kraftstoff-Verhdtnis |, die Aufbereitungsgite des
Kraftstoffes (Kraftstoffzergaubung), die Art der Kraftstoffzumessung, die Zindenergie und der
Ziundzatpunkt. Die software-technische Redliserung der Klopfregeung ist ein Beispid fir eine typi-
sche Funktion'® der Motorsteuerung. Das Zusammenwirken aler Funktionen bildet die Gesam-
funktion der eektronischen Motorsteuerung. Zum anderen umfasst die Funktionsentwicklung auch
die Applikation der Motorsteuerung. Hierunter ist im wesentlichen das Erfahren der Motorkennfelder
(sog. Bedatung der Motorsteuerung) am Prifstand bzw. am Fahrzeug zu verstehen. Typische Kem-
felder Snd z.B. Zundkennfeld und Schlief3winkd-Kennfeld Uber die Ventilstellung der Abgasriick-
fuhrung (val. [Bosch, 1995]). Funktionen und Bedatung bilden den sog. Programmstand fir ene
Motorsteuerung.

Pardld zur Funktionsentwicklung geschieht die Hardwareentwicklung von Sensorik, Aktuatorik und
Motorsteuergerét'®, welche die Plattform fiir die Funktionen der Motorsteuerung darstellt. In Bild
4.11 9nd die verschiedenen Elemente einer Motorsteuerung dargestelt.

Be dem hier beschriebenen Vorgehen wurde im wesentlichen die Funktionsentwicklung untersucht
und untersttitzt. Allerdings sind Funktions- und Hardwareentwicklung eng miteinander verbunden, da
esdch be der dektronischen Maotorsteuerung um en integriertes System handelt.
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Engine Management System
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Bild 4.11: Komponenten einer elektronischen Motor steuerung am Beispiel der Klopfregelung

Sat der Einflhrung der e ektronischen Motorsteuerungen Anfang der achtziger Jahre ist die Komple-
xitét gerade auf funktionder Ebene immens gestiegen. Griinde hierfir snd u.a.:

die gestiegenen Emissonsanforderungen an Kraftfahrzeuge mit Verbrennungsmotoren, die
z.T. nur durch dektronische Eingriffe erreicht werden konnen,

zusiizliche Stdlparameter am Motor erméglichen ein Rethe von Eingriffen am Motor zur B-
reichung von Leisungs-, Emissons- und Verbrauchsanforderungen (z.B. variable Ventiltrie-

be),

seigende Kundenanforderungen hingchtlich Fahr-, und Gerduschkomfort fuhren zu ener B-
hohung der Komplexitét der Regelung und Steuerung des Antriebsstranges,

Innovation in Form mechatronischer Komponenten, die wesentliche Funktionen am Motor
erfillen und einer dektronischen Regdung bediirfen (z.B. Elektromagnetischer Ventiltrieb),
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Innovation durch die ,,Mechatroniserung” des Gesamtfahrzeuges, die zur Vernetzung der
verschiedenen Steuergerédte im Fahrzeug fuhrt und Funktionen verlangt, welche die Kommu-
nikation der verschiedenen Systeme scherstdlt.

So beinhdten aktuelle Motorsteuergeréte bis zu 600 in Softwarecode rediserte Funktionen, die z.T.
dak miteinander korrdieren sowie regelnd und steuernd mit zahlreichen Komponenten des
Verbrennungsmotors vernetzt sSnd. Diese Funktionen sind in verschiedene Gruppen gegliedert. Im
Folgenden sind einige Beispid dieser Funktionsgruppen aufgefiihrt:

Momenteneingriff,

Start- und Warmlauf,
Zindung und Klopfregeung,
Kommunikation,
Endstufendiagnose,
Uberwachungskonzegpt.

Jede Motorenbaureine™® besitzt verschiedene Varianten, die sich zB. hinschtlich des Ventiltriebes
und der Kraftstoffeingpritzung unterscheiden. So ergibt sich die Komplexitét auf Produktebene da-
durch, dass die Funktionen der elektronischen Motorsteuerung fur jede Motorenvariante angepasst
werden miissen.

Grundlegende Zidsstzung in der Funktionsentwicklung ist die Beherrschung der Produktkomplexitét.
Basis hierfir ist die Verringerung des sich ergebenden Variantenreichtums durch eine Gleichteilestra-
tegie. Hierbal gilt es, baureheniibergreifend auf einer gemeinsamen Plattform weitestgehend identi-
sche Funktionen fur die verschiedenen Motorvarianten zu entwickeln. Strukturierung und Modulari-
serung der Funktionen sowie eine Rahmenarchitektur als Plattform sind dabel Voraussetzung fur die
Umsetzung der Gleichteilestrategie [D”Souza et d., 1998].

Auf Organisationsebene ergibt sch en dhnlich komplexes Bild. Die Funktionsentwicklung ist enge-
bettet in ene Matrixorganisation. Die Entwicklung e ektronischer Motorsteuerungen fur die Varianten
der verschiedenen Motorbaurethen wird in einem Projektrahmen durchgefihrt. D.h., es gibt ene
ganze Reihe von Projekten'® die basierend auf den Unterschieden der Motorenvarianten spezifische
Anforderungen an die Funktionen der Motorsteuerung haben, die es umzusetzen gilt. In einem Pro-
jekt kooperieren dabel verschiedene Fachabtellungen innerhdb eines internationaen Automobilun-
ternenmens (zu dem betrachteten Analysebereich gehdrten Standorte in Groldritannien) mit zwel
Zuliefererunternehmen, wobe die Zulieferer jeweils andere Motorbaureihen bedienen. Eine wesentli-
che Organisationsainheit in jedem Projekt ist das sog. Simultaneous Engineering Team (SE-Team).
Das SE-Team bearbeitet dle wichtigen Projektbelange™ und it somit organisatorische Plattform
der Kooperation. Die Projektablaufe snd natlrlich zeitlich zueinander versetzt. Die Gleichteilestrate-
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gie hingchtlich der Entwicklung von Funktionen wird durch die Linienfunktion die verschiedenen
Projekte hineingetragen.

Auch auf der Prozessebene sind die Abléufe der Funktionsentwicklung durch Dynamik und Vernet-
zung charakterisert. Hierfir gibt es mehrere Griinde:

Der Funktionsentwicklungsprozess ist multidisziplindr: Da es Sch ba der dekironischen
Motorsteuerung um ein mechatronisches Produkt handelt, snd Uber dle Phasen des Funkti-
onsentwicklungsprozesses unterschiedliche Disziplinen eingebunden. Dies ist das Software-
Engineering, die Motorapplikation, die Motorkonstruktion sowie die Sensor-, Aktuator- und
Steuergerateentwicklung.

Der Funktionsentwicklungsprozess ist motortibergreifend und zentraler Teil eines komplexen
Motorenentwicklungsprozesses. Die eektronische Motorsteuerung greift regelnd und steu
ernd (funktiond) auf verschiedene Komponenten des Verbrennungsmotors zu. Diese Ver-
netzung auf Produktebene bedingt natrlich eine Vernetzung auf Prozessebene, die durch die
Korrelation der verschiedenen Teilprozesse im M otorenentwicklungsprozess reprasentiert
wird.

Der Funktionsentwicklungsprozess ist organisationsibergreifend: Der  Funktionsentwick-
lungsprozess lauft Uber unterschiedliche Organisationseinheiten hinweg ab. Dies Snd zum &-
nen verschiedene Fachbereiche innerhalb des Automobilunternehmens (Antriebsentwicklung
mit ihren Fachabtellungen und Elektrik-/Elektronikentwicklung mit ihren Fachabtellungen).
Zum anderen sind es die Fachbereiche der Zuliefererunternenmen, die in einer Kooperation
mit dem Automobilunternehmen verbunden sind.

Der Funktionsentwicklungsprozess it stlandorttibergreifend: Der Funktionsentwicklungspro-
zess |auft Uber verschiedene Standorte in Deutschland und Groforitannien hinweg ab.

Der Funktionsentwicklungsprozess durchlduft dabel anadog zum klassschen Entwicklungsprozess die
Phasen der Anforderungskldrung, der Loésungssuche und -auswahl. Allerdings entspricht die Phase
der Codeerzeugung und Applikation dabel am ehesten der Detailkongtruktion im herkdmmlichen
Maschinenbau.

Wesentlicher Aufgabenbereich des Automobilunternenmens ist dabel die Anforderungskldrung und
Applikation. In manschen Féllen erfolgt beim Automobilherstdller auch die Suche nach prinzipiellen
LGsungen. Beim Zulieferer werden basierend auf den Funktionsanforderungen (und prinzipielen Lo-
sungen) Losungen entwicket und redigert.
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Bild 4.12: Komplexitatsmerkmale der Funktionsentwicklung

Scherlich snd die Charakteristiken der Funktionsentwicklung, die in Bild 4.12 REFdargestdllt sind,
hinschtlich der Komplexitét auf Produkt-, Organisations- und Prozessebene voneinander abhangig.
S0 bedingt die Komplexitét der Gesamtfunktion einer eektronischen Motorsteuerung nattirlich auch
die Komplexitét des Entwicklungsprozesses und der Organisationsstruktur. Trotzdem zeigt die in
diesem Abschnitt gemachte Darstellung, dass zur Erfassung der Komplexitét eine strukturierte Be-
trachtung der Funktionsentwicklung auf Produkt-, Prozess- und Organisationsebene notwendig i<,
um letztlich die Problemstellungen und deren Korrelationen zu verstehen und damit auch die Grund-
lage fur ene erfolgreiche Lsungsfindung zu schaffen.

Die hier geschilderte Komplexitét der Funktionsentwicklung bietet die optimale Voraussetzung, um
eine umfassende Erfahrungsbasis hindchtlich der verteilten Produktentwicklung auf der operativen
Ebene zu schaffen. Obwohl die Funktionsentwicklung nur bedingt an globa vertelten Standorten
ablauft, ist gerade die Untersuchung der Entwicklungskooperation in einem komplexen Umfeld der
Aspekt, der die Verteilung as solches représentiert.
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4.2.2 Projektablauf

Aus der Dargtdlung in Abschnitt 4.2.1 wird deutlich, dass durch die Komplexitét der Funktionsent-
wicklung zahlreiche Problematellungen des verteilten Arbeitens in der Produktentwicklung auftreten
(diese fur die Funktionsentwicklung spezifischen Problemstdlungen werden in Abschnitt 4.2.3 be-
trachtet). Aus diesem Grund war es naheliegend gerade diese Problematellungen im Rahmen des
Projektes,, Vertelte Produktentwicklung® zu analyseren und darauf aufbauend Konzepte zur Lésung
dieser Problemstellungen zu erarbeiten. Das Vorgehen ist in der Einfiihrung von Kapitel 4 beschrie-
ben. Hierbel e'wies sch in dreistufiges Vorgehen as besonders snnvoll. Dabel wurden zunéchst die
Ablaufe am deutschen Standort betrachtet. Danach gdt es die Abléufe am britischen Standort sowie
die Interaktion beider Standorte mit den Zuliefererunternehmen untersucht.

Zum Informations- und Versténdnisgewinn auf Produkt-, Prozess- und Organisationsebene wurden
semistrukturierte Interviews mit alen Prozessbeteiligten durchgefuirt'®. Ziel dabei war es, den Ist-
Prozess zu erfassen sowie die wesentlichen Problemstellungen der Funktionsentwicklung herauszuar-
beiten.

Am deutschen Standort wurden zunéchst 30 Prozessbeteiligte befragt. Darliber hinaus war die Tell-
naehme an verschiedenen Team- und Projekttreffen sowie die Andyse des Informationsflusses auf
Dokumentenbas's zentrder Bestandteil der Informationsgewinnung. Das Ergebnis diessr Befragung
wurde in eénem Prozessplan dokumentiert. Der Prozessplan wurde dann in einem Feedback- und
L 6sungsfindungs-Workshop den Befragten vorgestdllt. Basierend auf einem in der Diskussion erar-
beiteten Konsens tiber den Ist-Prozess wurden Lésungen fir die vordringlichsten Problemstellungen
erarbeitet. Die methodische und theoretische Unterstiitzung bel der Umsetzung der Losungen auf
Produkt-, Prozess- und Organisationsebene war Inhat des weiteren VVorgehens.

Aufbauend auf den Ergebnissen der ersten Arbaitsstufe waren die Mal3nahmen in Bezug auf die Ko-
operation mit dem Standort in Grof3oritannien &hnlich. Auch hier erfolgte eine Interviewrunde mit
zehn Prozessheteiligten auf britischer Seite sowie ein Feedback- und L ésungsfindungs-Workshop. In
einigem Zetabstand nach diessm Workshop wurde eine zweite Interviewrunde (mit den gleichen
Personen wie in der ersten Interviewrunde) hingchtlich der Verdnderungen der verteilten Kooperati-
on durchgefihrt.

In Bezug auf die Zulieferintegration wurden ein Reihe von sog. Prozessworkshops durchgeftihrt.
Hierbe gdt esdie Stuation in der Kooperation gemeinsam zu andysieren und zu optimieren.

Waéhrend der gesamten Tétigkeit war die enge Zusammenarbeit mit dem Prozessverantwortlichen
der Funktionsentwicklung Voraussetzung fir ein effektives und effizientes \VVorgehen.
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4.2.3 Verteilungscharakter und Problemstellung.

Wie aus dem Abschnitt 5.2.1 klar wird, ist die Funktionsentwicklung ein kooperativer Produktert-
wicklungsprozess in einer vertellten und damit komplexen Umgebung. Die vertellte Entwicklung ist
charakterisert ds unternehmens- und standortiibergreifende Kooperation, in der ein komplexes,
mechatronisches Produkt entsteht. Die Entwicklung der Funktionen der elektronischen Motorsteue-
rung wird dabei von den Eigenschaften des Verbrennungsmotors stark beeinflusst, so dass der ko-
operative Entwicklungsprozess vernetzt Uber die Organisationsstrukturen des Automobilunterneh
mens und der Zulieferer hinweg abl&uft.

Typische Problemaelungen, die durch die Andyse der Funktionsentwicklung aufgezeigt werden
konnten, sind im folgenden aufgefuhrt:

Der Funktionsentwicklungsprozess wird der Produktkomplexitét nicht gerecht: Prozessablaufe
snd nicht strukturiert und wenig standardisert. Die Ablaufe in der Funktionsentwicklung snd
zwischen den verschiedenen Elementen der Organi sationsstruktur wenig abgestimmt.

Die Organisationsstruktur auf der Arbeitsebene it nicht darauf ausgerichtet, die Abstimmung
zwischen den verschiedenen Kooperationspartnern fir eine Glechtellestrategie zu leisten. D.h,,
esfehlt der koordinative Uberblick hinsichtlich der Kooperation in der Funktionsentwicklung.

Die Verbindungsstdlen zwischen den verschiedenen Elementen der Organisationsstruktur sind
nicht definiert und wenig abgestimmt.

Die Informationsfliisse d's essentieller Tell des Entwicklungsprozesses snd wenig strukturiert und
nicht auf die Anforderungen der Produktkomplexitét angepasst. Das heifd, die Produkt- sowie
Prozessdokumentation ist unzureichend und wird der Produkt- und Prozesskomplexitét nicht
gerecht.

Es exidiert kein kongstentes, integriertes und durchgéngiges Produktdatenmanagemen.

Zur Umsetzung der Gleichtelledtrategie fehlen die Voraussetzungen auf Produkt-, Prozess- und
Organisationsebene.

Aus den hier dargestellten Problemfeldern ergibt sich der Schluss, dass das Potenzia der Funktions-
entwicklung hingchtlich Effektivitét und Effizienz nicht ausgeschdpft wird. Um dies aber zu erreichen,
gilt es auf Produkt-, Prozess- und Organisationsebene integrierte Losungen, die dem individuelen
Vertellungszustand gerecht werden, zu finden und auf der operativen Arbeitsebene umzusetzen.
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4.3 Operativer Prufstandsbetrieb

Die Unterstiitzung zur Redliserung der operativen Prifstandsbetriebes Uber zwel geographisch ge-
trennte Standorte eines Automobilunternehmens hinweg ist ein weiterer Anwendungsfal des in den
Kapiteln 5, 6 und 7 beschriebenen Vorgehensmodd s zur verteilten Entwicklung zu verstehen.

Der operative Prifstandsbetrieb ist zwar nicht in eénem Projektrahmen organisert, die Unterstit-
zungsdiengtleistung erfolgte aber in Form eines Projektes. An dieser wird alerdings nur ein Uberblick
hingchtlich des eigentlichen Vorgehens bel der Unterstiitzungsarbeit fir den operativen Prifdands-
betrieb gegeben, da der detaillierte Ablauf in Abschnitt 6.1 as Beispid fir die Anwendung des Vor-
gehensmoddlls vorgestel It wird.

43.1 Zielsetzung, Randbedingungen und Projektablauf

Bel dem Prifstandsbetrieb handdlt es sch um eine Dienstleistung innerhab der Motorenentwicklung,
die von den Kunden aus der Motorkonstruktion, der Vorentwicklung sowie der Applikation genutzt
wird. Versuche werden dabel in verschiedenen Phasen des Entwicklungsprozesses durchgefihrt.

Der Priifstandsbetrieb'® ist eén wichtiger Teil des Entwicklungsprozesses im Bereich Antrieb. Hierbei
werden dle Versuche fiir den Antriebsstrang an Prifsténden durchgefihrt. Dies sind z.B. Dauerlauf-
versuche fir Motor bzw. Getriebe und Motor- bzw. Getriebekomponenten, Funktionstest fiir Motor
bzw. Getriebe und Motor- bzw. Getriebekomponenten sowie Applikation der Motorsteuerung.
Wenn an dieser Stelle vom operativen Prifstandsbetrieb die Rede ist, so umfasst dies den gesamten
Ablauf auf der operativen Arbetsebene vom Auftragseingang bis hin zur Ergebnisiibergabe an den
Kunden und Abbau der Versuchseinrichtung. Hierzu gehdrt neben der Versuchsdurchfiihrung auch
der Ab- und Aufbau der Versuchsainrichtungen. In Bild 4.13 ist der Arbeitsablauf dargestdlt, wie er
in dieser Form ausschlieldich fir den deutschen Standort gilt.

Nach Ergelung enes Prifstandsauftrages (in Kooperation mit dem Kunden), in dem Versuchsart,
Versuchsparameter sowie ale adminidrativen Informationen dokumentiert sind, werden die Motoren
as Versuchgtrager den jewells geeigneten und verfligbaren Prifsténden zugeordnet. Nach Abruf der
Motoren (oder/und Getriebe) aus den jewelligen Fachabteilungen der Kunden erfolgt die Montage in
der Prifstandspa ette sowie erste Vortests hingchtlich Dichtheit und Funktionsfahigkelt des Motors,
Vor der egentlichen Versuchsdurchftihrung steht die Aufriistung der Pdlette in den Prifstand. Der
Versuchsdurchfihrung kann abhéngig von der Komplexitat vom Kunden unterstiitzt werden.
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Bild 4.13: Ablauf des operativen Prufstandsbetriebes

Die Messergebnisse aus dem elgentlichen Versuch werden dem Kunden Ubermittelt. Hiernach erfolgt
die Abristung des Prifstandes, die Demontage der Prifpaette sowie Ricktransport und Lagerung
des Motors. An dieser Stelle ist anzumerken, dass mit den Kunden auf strategischer Ebene, d.h. fir
den Zeitraum von etwa einem Jahr, eine Planung der Prifstandsbe egung basierend auf den Notwen-
digkeiten der Motorenprojekten vorgenommen wird. Eine detalllierte Planung der Ablaufe im Tages-
geschéft lasst sch wegen der Dynamik in den Motorenprojekten nur sehr bedingt vornehmen.

Zentrdes Element der Informationsverarbeitung innerhab der Abl&ufe des Prifstandsbetriebs ist das
Versuchsdatenmanagement™. Hierbel handdt es sich um eine intranetbesiertes'® Werkzeug zur
Vewaltung dler Versuchsdaten wie Prifstandsauftrag, Motordaten, Prifstandsdaten, M essergebnis-
s sowie dle adminigrativen Daten. Dariiber hinaus erfolgt Uber den gesamten Ablauf hinweg eine
kontinuierliche Unterstiitzung auf methodischer Ebene und im Bereich des Priifstandsbetriebes. Die
methodische Unterstlitzung umfasst dabel die Einflihrung und Umsatzung (u.U. auch automatiserter)
Melimethoden. Zur Unterstiitzung des Prifstandsbetriebes z&hit die Bereitstelung, Wartung und
Modernigerung der Messwerkzeuge, die Beratsdlung und Wartung der Prifstandsinfrastruktur
sowie die Beraitstellung der Betriebsstoffe.
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Dieser Ablauf, welcher ds effektiv und effizient einzuschéizen ist, gilt fir 105 Prifsiande'® am deut-
schen Standort des Automobilunternehmens und in &hnlicher Form fir die nicht-unternehmensaigenen
Prifstande™ bel Partnern in Deutschland. Fir die 80 Priifstande in GroRbritannien, die sich auf vier
lokae Standorte vertellen und an denen ausschlieldich Aufgaben der britischen Unternehmensbere-
che bearbeitet wurden, war dieser Ablauf bezogen auf den betrachteten Zetpunkt nicht gultig. Auch
ist der Prifstandsbetrieb an den vier britischen Standorten deutlich weniger effektiv und effizient™.
Vor dem Hintergrund der steigenden Anzahl von Prifstandsauftragen und der immer komplexer
werdenden Aufgabenstellungen ist es die Zielsetzung, fir den Prifstandsbetrieb die optimale Nutzung
der unternehmensweit vertellten Ressourcen sicherzugtellen. Gerade auch unter dem Aspekt der
Potenzide vertellte Produktentwicklung ist eine klare Trennung bei der Nutzung der Unternehmens-
ressourcen somit nicht zieftihrend und muss Uberwunden werden. Zentrade Arbeitanhalte bel der
UnterstUtzungsdienstleistung waren die Analyse des Vertellungszustandes und das Aufzeigen von
Optimierungsméglichkeiten bel der verteilten Kooperation.

Das Vorgehen bel der Unterstiitzungsdienstieistung basiert auf der Systematik des in Kapitd 5 be-
schriebenen Vorgehensmodells der vertellten Produktentwicklung und lehnt sich an die Vorgehers-
weise in der Funktionsentwicklung (Abschnitt 4.2) an. Eine detallierte Beschreibung des Vorgehens
erfolgt in Kapitd 6. Kern der Arbat waren die Informationsgewinnung Uber den Ist-Zustand hin-
schtlich der Prifstandsablaufe (auf der operativen Arbetsebene) in Grof3oritannien, das Herausar-
beiten der grundlegenden Problemstelungen im Hinblick auf eine kooperativen Priifstandsbetrieb und
die gemeinsame und integrierte Losungsfindung.

4.3.2 Verteilungscharakter und Problemstellungen

Die Vertalung im Prifstandsablauf wurde im wesentlichen durch die Zid setzung hindchtlich der Ko-
operation auf der operativen Arbeitssbene bestimmt. Ziel war es, einen integrierten Prifstandsablauf
zu implementieren, der es erlaubt unabhangig vom geographischen Standort Prifstandsauftrége zu
bearbeiten. Die Prifstandsauftrage sollten dso aus einem sog Auftragspool heraus an die Prifsténde
vertalt werden. Das bedeutete, dass jeder Prifstand nur hingchtlich seiner technischen Eignung for
den Prifgtandsauftrag sowie hingchtlich sainer aktudlen Verflgbarkeit ausgewahit werden sollte.
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Bild 5.14: Kooperativer Prifstandsbetrieb Gber verteilte Sandorte hinweg

Das bedingt natlrlich , dass auf Prozess- und Organisationsebene die Voraussetzungen geschaffen
werden missen, um an den vertellten Standorten Messergebnisse gleich guter Quditét zu erziden.
Diesig die Grundlage fir die Konsstenz und die Vergleichbarkeit der Versuchsergebnisse Uber die
Standorte hinweg. Verteiltes Arbeiten bezeichnet dso in dem dargestdlten Zusammenhang die
standortibergreifende Kooperation im Prufstandsbetrieb, der Tell des Entwicklungsprozesses ist.
Wie eingangs schon erwadhnt werden die hierba auftretenden Problemstellungen und die notwendigen
Losungen auf der operativen Arbeitsebene in den Kapiteln 6 und 7 detalliert erortert. Gleiches gilt
fUr das Vorgehen ba Andyse und Ldsungsfindung in verteilter Umgebung.
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5. Vorgehensmodell der verteilten Produktentwicklung

In dem hier vorliegenden Kapitel wird der syslemtheoretische Ansatz fur en integriertes und garz-
heitliches Vorgenensmoddl zur effektiven und effizienten Durchfihrung vertellter Produktentwick-
lungsprojekte und -prozesse vorgestdit. Grundlage hierfir sind die in Abschnitt 3.3 aufgefiinrten
Eigenschaften einer Losungsbads zur Bewdtigung der komplexen Problematellungen vertellter Pro-
duktentwicklung sowie die in Abschnitt 3.4 aufgezeigten Methoden zur Komplexitétshewdtigung.
Das bedeutet aso, dass das Modd| en integriertes und ganzheitlichen VVorgehen beschreibt, bei dem
Werkzeuge und Methoden aus den Bereichen des Projekt- und Prozessmanagements, der Informa-
tiondogidtik, der systematischen Produktentwicklung, der Teambildung sowie des Lernens adaptiert
und vernetzt werden, um die individuelen und komplexen Problemstellungen in einem vertellten Ent-
wicklungsprojekt bzw. -prozess frinzatig Stuativ optima zu 16sen.

Neben der Betrachtung der Zidsetzungen des Vorgehensmoddls sowie der detaillierten Vorstellung
der verschiedenen Baugteine des Modélls, gilt es, verschiedene Anwendungsszenarien aufzuzeigen,
welche die Einsatzmoglichkeiten des VVorgehenamodells aufzeigen.

5.1 Aufbau des Vorgehensmodells der verteilten Produktent-
wicklung

Baserend auf dem in Abschnitt 3.3 aufgezeigten Handlungsbedarf fir die Problematik der verteilten

Produktentwicklung und den theoretischen Grundlagen zur Bewdtigung komplexer Problemstellun-

gen (sehe Abschnitt 3.4) soll in diesem Abschnitt das Vorgehensmodell der verteilten Produktert-

wicklung detailliert beschrieben werden. Handlungsgrundlage hierbel it das in Abschnitt 3.1.5 ent-

worfene Kooperationsmodell der verteilten Produktentwicklung.

Im Folgenden sollen die grundlegende I dee des V orgehensmodells, die verschiedenen Arbeitsebenen
sowie die unterschiedlichen Bausteine des Moddls und deren Zusammenwirken dargelegt werden.
Die zwe verschiedenen Anwendungsszenarien werden in Abschnitt 5.2 aufgezeigt. Die Beschreibung
des Praxisainsatzes erfolgt in den Kapiteln 6 und 7.

511 Systemtechnische Grundlage des Vorgehensmodells

An dieser Selle wird die systemtechnische Grundlage fir das Vorgehensmodd| der vertelten Pro-
duktentwicklung erlautert, die sich aus denen in Abschnitt 3.4.2 vorgestellten Methoden und Werk-
Zeugen der Komplexitéatsbewdtigung ableiten lassen.

Im Fokus der systemtechnischen Betrachtung stehen hierbel globa verteilte Entwicklungsprojekte
bzw. -prozesse. Das heild ein globd verteltes Entwicklungsprojekt (bzw. Entwicklungsprozess) ist
as Sysem zu verstehen, das in einem bestimmten Kontext (z.B. Unternehmung) durchgefthrt wird.
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Die Vertalung it dabel eine Sichtweise auf das Projekt (den Prozess), welche durch einen individu-
élen Vertellungszustand charakterisert wird und somit eine Rethe komplexer Problemstellungen be-
dingt (3ehe Abschnitt 3.3.1).

Als Leitfaden fur die Losung dieser Problemstellungen dient das Vorgehensmodd| der vertellten
Produktentwicklung, dem der Ansatz des ganzheitlichen und vernetzten Denkens zugrunde liegt.

Vernetztes Denken

L6sung
» Aufzeigen der Hebel zur Losung der
Problemstellungen Vorgehensmodell
« Adaption von Lésungsmustern an individuelles der verteilten
Problemprofil Produktentwicklung
« Entwicklung einer projekt(prozess-)spezifischen
Lésungsbasis
» Entwicklung von Lésungsmustern
¢ Aufbau und Erweiterung einer Wissensbasis —
Er
. * Analyse des global verteilten
Integ ration Entwicklungsprojektes bzw. -
prozesses
e Wirkzusammenhéange verstehen
 ldentifikation des Problemprofils
 Integration der Probleml6sung im Projekt bzw. Prozess
» Ganzheitlichkeit A O
* Vernetztheit Abgre g des betrachtete ems (auf Prod Proze
d Projektebene
» Offenheit
e O a 0 d
* Komplexitat
g de 0 0
* Ordnung ode afte Da e g de ooperatio abla e
.Lenkung Problempro elines giona erelite gsSprojeKies o
¢ Entwicklung proze

Bild 5.1: Vorgehensmodell der verteilten Produktentwicklung als Probleml 6sungsmethodik

Das bedeutet aus Sicht der:

Ganzheit, dass ein globd vertelltes Entwicklungsprojekt (bzw. ein globa verteilter Entwicklungspro-
zess) d's dynamische Ganzheit zu vergehen i, innerhab der Organisations- und Prozessel emente zur
Produktentstehung zusammenwirken,

Vernetztheit, dass die verschiedenen Elemente in einem globa verteilten Entwicklungsprojekt (bzw.
in einem globa vertellter Entwicklungsprozess) durch dynamische und korrelierende Beziehungen zu
einem Netzwerk verbunden sind,
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Offenheit, dass en vertaltes Entwicklungsprojekt (bzw. -prozess) immer in einem unternehmens-
und branchengpezifischen Kontext ablauft, der den Vertellungszustand und somit die Problemsituati-
on beainflusst,

Komplexitat, dass sch die Problemdtuation durch die Dynamik eines verteilten Entwicklungspro-
jektes (bzw. -prozesses) verscharft,

Ordnung, dass der Verteilungszustand charakterisiert werden kann, um dadurch ein Muster der
Problemgtuation aufzuzeigen,

L enkung, dass zur Losung der Problemdituation bedingt durch den Vertellungszustand ein individu-
eler Lenkungsprozesses notwendig wird,

Entwicklung, dass sch der Vertellungszustand und damit die Problemsituation Uber die verschiede-
nen Phasen eines Entwicklungsprojektes (bzw. -prozesses) hinweg andern.

Baserend auf den Grundannahmen des vernetzen und ganzheitlichen Denkens ist die Problemsituati-
on und damit der Aktionsbereich fur das Vorgehensmodel der vertellten Produktentwicklung her-
auszuarbeiten und aufzuzeigen (vgl. Bild 5.1). Das bedeutet, der betrachtete Problembereich des
Projektes (bzw. Prozesses) muss auf Produkt-, Prozess und Organi sationsebene abgegrenzt werden.
Die umfasst die Klarung der Fragen:

Weélche Produktkomponenten werden vertellt entwickelt?
Welche Phasen des Produktentwicklungsprozesses werden betrachtet?
Welche Organisationseinheiten sind eingebunden?

Weterhin gilt es, den individudlen Vertellungszustand zu ermitteln bzw. einen moglichen Vertellungs-
zustand fur ein Projekt oder einen Prozess zu gestalten. Um dabel die Kooperationsablaufe in der
vertellten Umgebung verstehen zu konnen, sind diese moddlhaft darzustdllen. Hieraus ergibt sich
dann das individuelle Problemprofil eines globa verteilten Entwicklungsprojektes, das den Aktions-
bereich fir das Vorgehensmodel | der verteilten Produktentwicklung ausmacht.

Das Vorgehensmode | der verteilten Produktentwicklung beschreibt das ganzheitliche und vernetzte
Vorgehen zur Lésung der durch das Problemprofil beschriebenen Problemsatellungen. Grundlage
dieses Vorgehens sind die modd | haften Annahmen Uber die Kooperationsablaufe in verteilter Umge-
bung. Badis hierfir Snd die Annahmen hingchtlich einer Lasungshes's fur das Problemprofil globa
vertellter Produktentwicklung (Sehe Bild 3.9). Das Vorgehensmodd | besteht aus zwei Arbeitsebe-
nen und wirkt direkt auf den definierten Aktionsbereich en.

Die beiden Arbeitsebenen sind:
I ntegrationsebene und
L 6sungsebene.

152 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



5. Vorgehensmodell der vertelten Produktentwicklung

Die Integrationsebene umfasst das Vorgehen zur Anadyse globa vertellter Entwicklungsprojekte und
-prozesse. Hierzu gehdrt das Verstehen der Wirkbeziehungen zwischen den verschiedenen, die
Verteilung charakterigerenden Parametern und damit auch die Identifikation des spezifischen Prob-
lemprofils. Dartiber hinaus snd die Malinahmen zur Implementierung der Problemldsung Tell der
| ntegrationsebene.

Das Vorgehen auf der Losungsebene hat zum Zid die projekt-(prozess-)spezifischen Hebel zur Lo-
sung der verteilungsbedingten Problemstellungen aufzuzeigen. Baserend darauf muss auf der Lo-
sungsebene das Vorgehen zur Entwicklung projekt-(prozess-)individudler Lésungen verankert sain.
Hierzu zéhit auch die Adaption von bereits bekannten Lasungsmustern an spezifische Gegebenheiten
des betrachteten Projektes (Prozesses). Diese Lésungsmuster reprasentieren die Erfahrungen aus
der Anwendung des Vorgehensmodels und kdnnen beispidsweise in einer sog. Informationsbas's
dokumentiert sein. Deren Aufbau und Erweiterung ist durch einen Lernprozess gewéhrleistet. Dieser
Lernprozess ist ein wichtiger Bestandtell des Vorgehensmoddls und umfasst die Erfassung, Aufbe-
reitung und Dokumentation der Erfahrungen bel der Anwendung des V orgehensmoddls.

5.1.2 Idee und Zielsetzungen des Vorgehensmodells

Die Potenziade globa vertalten Arbetens konnten in den Abschnitten 2.3.1 und 3.1.4 aufgezeigt
werden. Welche Herausforderungen zur Nutzung dieses Potenzids fur die Produktentwicklung i+
berwunden werden miissen, beschrelben Abschnitte 2.3.2 und 3.3.1. Im Vordergrund steht dabei
die Komplexitét der Problemstellungen auf der operativen Arbeitsebene. In Abschnitt 3.3 konnte die
Notwendigkeit fr en integriertes und ganzhetliches Vorgehen zur Losung dieser Problemstelungen
festgeste It werden.

Das Aktionsfeld des Vorgehensmoddls umfasst in erster Linie Produktentwicklungsprozesse (bzw.
Abschnitte oder Phasen oder bestimmte Umfange des Prozesses) auf der operativen Arbeitsebene.
Ein besonderer Schwerpunkt liegt dabel auf der Unterstiitzung vertellter Entwicklungsprozesse, die
im organisatorischen Rahmen von Projekten durchgefiinrt werden. Ein Beispid fur den Umfang sol-
cher Projekte ist das in Abschnitt 4.1 vorgestellte ,,24 Hour Follow the Sun Design® Projekt. An
wendungsszenarien des Vorgehensmodel s werden in Abschnitt 5.2 vorgestdt.

Zid desVorgehensmoddls (vgl. Bild 5.2 ) der vertellten Produktentwicklung ist es, die Nutzung des
Potenzids globder Produktentwicklung auf der operativen Arbatsebene zu ermdglichen. Durch die
Ausnutzung der Potenzids globaden Arbetens soll die Erfillung der gesetzten Projekt- und Prozess-
zide moglichat effektiv und effizient geschehen (vgl. Abschnitt 3.1.4).
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Bild 5.2: Idee und Ziel setzung des Vorgehensmodells der verteilten Produktentwicklung

Das Vorgehensmodell bietet einen Leitfaden zur optimalen Gestaltung des Verteilungszustandes™
bzw. zur Optimierung enes gegebenen Vertellungszustandes. Grundlage hierfir it die Bewdtigung
der Herausforderungen, welche sich durch global verteilte Entwicklungsressourcen ergeben. Diese
Herausforderungen sind charakterisert durch ein projekt- bzw. prozess-individuelles Problemprofil.
Die Loésung der Problemstellung des Problemprofils bedeutet eine Optimierung der Kooperation
zwischen den vertellten Entwicklungspartnern. Das Vorgehensmodd |l ist somit die integrierte und
ganzhetliche Lésungshasis fur das Problemprofils vertelter Produktentwicklung (Sehe Abschnitt
3.3).

Wie schon in Abschnitt 5.1.1 aufgezeigt wird, beinhatet das VVorgehensmodd| der verteilten Pro-
duktentwicklung das ganzheitliche und vernetzte Vorgehen zur Losung der durch das Problemprofil
beschriebenen Problemstellungen. Systemtechnische Grundlage fir das Vorgehen sind die Grund-
elemente des Systems Engineering sowie die Methodik des vernetzten und ganzheitlichen Probleml6-
sens. Aufbauend auf dem Ansatz des Kooperationsmodells der verteilten Produktentwicklung (vgl.
Abschnitt 3.1.5) bilden die Methoden und Werkzeuge der integrierten und ganzheitlichen Lésungs-
basis (sehe Abschnitt 3.3), die inhdtliche Grundlage zur Bewdtigung der Herausforderungen globa-
len Arbeitens.

Die Anwendung des Vorgehensmodells muss dabel in den Projekt- bzw. Prozessablauf integriert
sn.

Um einen integrierten, ganzheitlichen sowie vernetzten Methoden- und Werkzeugeinsatz auf system+
technischer Grundlage zu gewéahrleisten, setzt sch das Vorgehensmodd | der verteilten Produktert-
wicklung aus sechs Baugteinen zusammen. Diese Baugteine orientieren sch inhdtlich an denen in
Abschnitt 3.3 vorgestellten Elementen der Losungshas's:
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Coaching (Andyse und Integration)
Projekt- und Prozessmanagement
Informationdogistik
Teamentwicklung
Systementwicklung

Lessons Learned

Der Coaching Baugtein beinhdtet dabe die Andyse des Vertellungszustandes (vgl. Abschnitt 3.3,
Bild 3.9) und die Integration der Lésung fur die spezifischen Problemstellungen eines Vertellungsar
standes.

Im Folgenden werden die Arbeitsebenen auf denen sich die Bausteine befinden sowie die Baugteine
selbgt erléutert.

5.1.3 Arbeitsebenen des Vorgehensmodells

Wie schon in in Abschnitt 5.1.1 aufgezeigt bestzt das Vorgehensmoddl zwe verschiedene Arbeits-
ebenen (vgl. auch Bild 5.3), welche das Zusammenwirken der Bausteine bel der Problemldsung auf
Bads ene sysemtechnischen Vorgehens dargtellen. Die Arbeitsebenen sind:

| ntegrationsebene und
L 6sungsebene.

Die Integrationsebene reprasentiert die Anwendung des Vorgehensmodells bestehend aus dem Coa-
ching Baugtein. Se interagiert direkt mit dem Aktionsberaeich. Eingangsgréfien sind der individuele
Vertalungszustand des Aktionsbereiches sowie das sch ergebende Problemprofil. Die Implemen
tierung des L 6sungskonzeptes und dadurch bedingte Redliserung eines optimalen Vertellungszustan
desig entscheidender Tell der Interaktion zwischen Integrationsebene und Aktionsbereich.

Aufbauend auf dem identifizierten Problemprofil ist das individudle Lasungskonzept zu entwickeln.
Die Hebd zur Losung der Problemstdlung werden durch die Lésungsebene reprasentiert. Die Bau-
geine Projekt- und Prozessmanagement, Systementwicklung, Teamentwicklung, Informationdogistik
und Lessons Learned sind Tell der Lésungsebene.

Die Anwendung des Vorgehensmodells bedingt den Gewinn an Erfahrung bzw. Wissen™, den es
zur Verbesserung und Waeiterentwicklung des Vorgehensmoddls (auf Integrations- und Lésungsebe-
ne) zu nutzen gilt.
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global verteilter
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Bild 5.3: Arbeitsebenen des Vorgehensmodells verteilter Produktentwicklung

5.14 Bausteine des Vorgehensmodells

In diesem Abschnitt werden die Baugteine des Vorgehensmoddls sowie deren Zusammenwirken
néher vorgestellt. Darliber hinaus gilt es, die Wirkhebd des Vorgehensmoddls auf die Kooperati-
onsablaufe in der vertellten Produktentwicklung dargestdt

Die verschiedenen Baugteine beinhdten einersaits Methoden und Werkzeuge, welche durch die i+
tegrierte und vernetzte Anwendung die Nutzung des Potenzids globa vertellter Produktentwicklung
ermoglichen sollen. Anderersaitsist das Vorgehen bel der Adaption von Methoden und Werkzeugen
fur den Einsatz in globd vertellter Umgebung Bestanditell der verschiedenen Baugteine.

Aktionsfeld des Methoden- und Werkzeugeinsatzes ist der globa verteilte Entwicklungsprozess, der
im Rahmen enes Projektes organigert ist. Die Wirkzusammenhéange der globd vertellten Produkt-
entwicklung hinschtlich des Kooperationsverhdtens sand im Kooperationsmodd!l dargestelt und
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5. Vorgehensmodell der vertelten Produktentwicklung

bilden die Grundlage fUr den Einsatz von (u.U. adaptierten) Methoden und Werkzeugen (vgl. Ab-
schnitt 5.1.3).

Die inhdtlichen Anforderungen an die verschiedenen Bausteine werden im Folgenden beschrieben
und sndin Bild 5.4 dargestdlt. Eine detaillierte Darstellung an Belspidlen aus der Praxis erfolgt in den
Kapiteln 6 und 7.

Integrierter, vernetzter und ganzheitlicher Methoden- und
Werkzeugeinsatz auf systemtechnischer Vorgehensgrundlage

Informationslogistik

Sammlung, Aufbereitung und Verteilung von
Information in einem globalen
Entwicklungsumfeld

Projekt- and
Prozessmanagement

Verteilte Zielformulierung Verteilte(r) Projektplanung
und -definition und -ablauf

Verteilte Verteilte Projektsteuerung Inf Intei_lllgenter du}zd hybnd_Er tl;lns?tzr:/ onl .
Projektorganisation und -leitung nformations- und Kommunikationstechnologie

Lessons Learned Teamentwicklung Systementwicklung

Gezieltes und geplantes Adaption und Abstimmung von
Aufbau einer Vorantreiben Entwicklungsmethoden
Informationsbasis ,Verteilte

Produktentwicklung*: Kontrolle und Steuerung globaler Anwendung global verteilter
Teamentwicklung Entwicklungsmethoden

Coaching

AR de_s Vertellungs_zustandes Entwicklung eines individuellen Integration des Lésungskonzeptes
und Ableitung des projekt-und . . .
P ) Lésungskonzeptes in den Projekt- bzw. Prozessablauf
prozess-spezifischen Problemprofils

L Hlll\l\lum.‘.‘”
T |||||||I\H

‘ ‘ HH gIobaI verteilter

H‘H T EEEEETT

Bild 5.4: Bausteine des Vorgehensmodells verteilter Produktentwickiung

Coaching

Der Coaching-Baustein beinhatet Methoden und Werkzeuge zur Andyse des Vertellungszustandes
in globd vertelten Entwicklungsprojekten, zur Entwicklung ganzhetlicher und integrierter Lésungs-
konzepte, sowie zur Integration dieser Losungskonzepte in den Projekt- und Prozessablauf.

Die Andyse umfasst zum enen die Erfassung und Aufbereitung der Information aus dem Projekt
bzw. Prozess hindchtlich des individudlen Vertelungszustandes. Zum anderen it die Identifikation
des projekt-/prozess-pezifischen Problemprofils Teil der Andyse. Das Problemprofil gilt es, mog-
lichgt transparent und verstandlich darzugtellen.
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5. Vorgehensmodell der vertellten Produktentwicklung

Aufbauend auf dem Problemprofil muss ein projekt-/prozess-spezifisches Lasungskonzept entwi-
ckelt werden. Das Vorgehen ba der Konfiguration eines individudlen Losungskonzeptes sowie die
Adaption an dasindividudle Problemprofil snd Teil des Coaching.

Die Integration des individudlen Losungskonzeptes wird durch das Coaching standorttbergreifend
unterstitzt und kontrolliert. Hierbel Sind die Projektbeteiligten moglichst intensv zu integrieren. Das
Vorgehen beal der Lasungsintegration ist ebenso individuell wie das L ésungskonzept.

Der Coaching-Baugtein ist nicht statisch sondern dynamisch. Das heil, Analyse sowie die anschlie-
[fende L dsungsentwicklung und -integration konnen Uber den kompletten Projekt- bzw. Prozessver-
lauf hinweg durchgefiihrt werden, da sich der Vertellungszustand und damit das Problemprofil Gber
die Projekt- und Prozessphasen hinweg &ndern kann.

Baustein Projekt- und Prozessmanagement

Der Projekt- und Prozessmanagement-Baustein, beinhaltet Methoden und Werkzeuge, welche das
Management globd verteilter Produktentwicklungsprojekte und -prozesse hinschtlich der Optimie-
rung von Kooperationsabléufen unterstiitzten.

Hierzu zéhit die Unterstiitzung in der kooperdtiven Ziedefinition und Zidformulierung gerade auch im
Hinblick die Schaffung und Erhdtung von Trangparenz der Zielsetzungen. Gleiches gilt fir das en-
heitliche Projekt- und Prozesshild Uber den zeitlichen Projekt- und Prozessverlauf und die raumliche
sowie zetliche Trennung der Partner hinweg.

Weiterhin umfasst der Baustein Projekt- und Prozessmanagement Methoden und Werkzeuge, die
den Entwurf und Aufbau der verteilten Projektorganisation unter besonderer Berlicksichtigung der
Gestdtung des Kooperationsablaufes zwischen den globd verteilten Partnern unterstiitzen. Hierzu
zéhit auch die Unterstiitzung bel der Verteilung von Entwicklungsaufgabben zwischen den verschiede-
nen Partnern.

Die Unterstiitzung bel der Gestaltung eines maglichst effektiven und effizienten Kooperationgorozes-
ses geht im Rahmen der Planung und Redliserung des Projektablaufes im Vordergrund. Dabel snd
Methoden und Werkzeuge zur frihzeitigen Problemidentifikation sowie zur Entwicklung und Imple-
mentierung Stuativ optimaler Lsungen wesentliche Bestandteile des Bausteins.

Methoden und Werkzeuge zur Unterstiitzung und Steuerung des globa vertellten Kooperationspro-
zesses Uber den Verlauf des Projektes hinweg sind wesentlicher Inhat des Baugteins. Hierbel gilt es
zum enen, die Erfassung des aktudlen Status der Projektarbalt hingchtlich der Ziderreichung sowie
im Hinblick auf die Quditét des Kooperationsablaufes zwischen den vertellten Partnern sicherzustel-
len. Zum anderen ist das steuernde Eingreifen in den Kooperationsablauf zwischen den verschiede-
nen Standorten wichtiges Element des Projekt- und Prozessmanagement Baugteins,
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5. Vorgehensmodell der vertelten Produktentwicklung

Aus Sicht der Projektleitung ist der Unterstiitzung der Fihrung und Koordination globa vertellter
Produktentwicklungsteams ber die geographischen und zeitlichen Distanzen hinweg wichtiger Be-
gtandtell des hier beschriebenen Bausteins.

Baustein Informationdogistik

Der Baugtein Informationdogistik umfasst Methoden und Werkzeuge zur bedarfsgerechten Bereit-
gdlung von Information aus dem Produktentwicklungsprozess an die verteilt kooperierenden Part-
nern. Dies beinhdtet die Sammlung (Dokumentation), Aufbereitung und Vertellung (Kommunikation)
von entwicklungsrelevanter Information durch und fur die Partner im globa vertellten Entwicklungs-
prozess.

Der intdligente Einsstz moderner Informations- und Kommunikationswerkzeuge ist dabel grundie-
gender Bestandtell des Baugteins Informationdogistik. Ein inteligenter Einsatz zeichnet Sch dabe
durch eine bedarfsgerechte, anwenderorientierte, flexible und vernetzte Anwendung der Werkzeuge
aus.

Dariiber hinaus igt die methodische Unterstiitzung bel der Aufbereitung von Information ein wichtiger
Begtandteil des Informationdogistik Baugteins. Dies umfasst die versténdliche und nachvollziehbare
Présentation und Reprasentation von Information von und fr die globd verteilten Entwicklungspart-
ner.

Baustein Teamentwicklung

Die Untergtiitzung der sehr dynamischen Teamentwicklung tiber die réumlich und zeitliche Trennung
hinweg it zentrder Inhalt des Bausteins Teamentwicklung. Hierbel finden Methoden und Werkzeuge
Anwendung, welche die Entwicklung der globd vertellten Partner hin zu enem lestungsféhigen Team
ermdglichen.

Handlungsfdld ist zum einen das Vorantreiben der Teamentwicklung durch gezielte und geplante Un-
terstiitzung in den verschiedenen Phasen der Teamentwicklung unter Berlicksichtigung der Beson-
derheiten globd vertellten Arbeitens.

Zum anderen ist die standortibergreifende Kontrolle und Steuerung des Prozesses der Teamert-
wicklung Tell des hier beschriebenen Bausteins. Dies umfasst das Erfassen des Teamstatus und B-
kennen der aktuellen Teamentwicklungsphase und der damit verbundenen Konflikte sowie Beson
derheiten hingchtlich globaler Kooperation. Falls notwendig sind Mal3nahmen zu definieren und um
zusatzen, welche die Leistungsfahigkelt des globaen Teams Scherstellen.

Dabel ist der Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnol ogie besonders zu bertick-
gchtigen.
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Baustein Systementwicklung

Der Baugtein der Systementwicklung unterstiitzt die Verwendung von Entwicklungsmethoden im
Rahmen eines globa vertellten Produktentwicklungsprojektes bzw. -prozesses.

Wesentlicher Aspekt der Unterstiitzung ist die Adaption von Entwicklungsmethoden an die beson-
deren Herausforderungen der globd verteilten Produktentwicklung und an das projekt- bzw. pro-
zess-pezifische Problemprofil. Auch hier sind die M oglichkeiten des Einsatz moderner Informations-
und Kommunikationstechnol ogie besonders zu betrachten.

Baustein Lessons L ear ned

Der Baugtein Lessons Learned beschreibt die Informationsbasis ,, Vertellte Produktentwicklung® und
beinhdtet Werkzeuge und Methoden zur Erfassung, Sammlung und Aufbereitung von Erfahrungen
aus der Anwendung des Vorgehensmoddls der vertellten Produktentwicklung. Zid der Informati-
ongbass ig es, diese wesentlichen Erfahrungen hinschtlich globa vertellter Produktentwicklung in
der unternehmerischen Praxis zu dokumentieren und zur Verfligung stellen. Das Lernen fir nachfol-
gende Projekte und Prozesse aus der Anwendung des Vorgehensmoddls ist somit grundlegender
Vorgehensansatz fir den Lessons Learned Baugtein.

Wie bereitsin der Darstellung der einzelnen Bausteine angedeutet wird (vgl. Bild 5.4), ist Wirken der
verschiedenen Baugteine sdlbstverstandlich miteinander vernetzt. Die grundlegenden Korrelationen
sndin Bild 5.5 dargestellt.

So wirkt der Baustein Informationdogistik durch die Aspekte der Kommunikation direkt auf die
Baugteine Systementwicklung und Fihrung. Zum einen gilt es, fur die methodische Systementwick-
lung sowie fur das Projekt- und Prozessmanagement die Mdglichkeiten der Informationdogistik hin-
reichend gut zu nutzen und deren Beschrankungen zu bertickschtigen. Zum anderen sind die Vorge-
henswe sen, Methoden und Werkzeuge, die unter dem Baustein der Informationdogistik zusammen-
gefasst and auf die spezifischen Anforderungen des Bausteines Projekt- und Prozessmanagement
abzustimmen. Hierba kommt der Integration von Werkzeugen bei der Gestatung von Prozess- und
Projektablaufe besondere Bedeutung zu. Ahnliches gilt fir die Sysementwicklung. Hier sind die
Maglichkeiten der Informationdogistik fur die Gestaltung und Adaption von Entwicklungsmethoden
fur die verteilte Produktentwicklung zu erkennen und auszuschopfen.

Walterhin beainflusst der Baustein Informationdogistik die Interaktion zwischen vertellten Partner, die
esim Rahmen der Teamentwicklung zu optimieren gilt. Hierbei Snd es gerade die Vorgehensweisen,
Methoden und Werkzeuge die einersaits die Moglichkeiten der Interaktion aufzeigen und den spe-
zidllen Bedirfnissen globaer Teamentwicklung angepasst werden miissen.
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Bild 5.5: Wirkungskorrelationen der verschiedenen Bausteine des Vorgehensmodells

Die Aspekte der Projektleitung (Fuhrung) und -organisation, welche im Baustein Projekt- und Pro-
zessmanagement zusammengefasst sind, stehen in Wechsdwirkung mit dem Baugtein Teamentwick-
lung. So ig die Unterstiitzung der Teamentwicklung durch das Projekt- und Prozessmanagement
Grundlage fir die Leistungsfahigkeit eines globaen Teams.
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Bild 5.6: Wirkung der Bausteine Coaching, Teamentwicklung und Systementwicklung

Dariiber hinaus ist ein wesentlicher Zusammenhang zwischen den Bausteinen Systementwicklung und
Teamentwicklung zu erkennen. Die Transparenz und Durchgangigkeit der Methoden und Werkzeuge
der Sysementwicklung it Basis fir ein gemeinsames Vorgehen Uber Standorte hinweg. Dies hat
natirlich auch Einfluss auf die Adgption und Gestaltung von Entwicklungsmethoden fir die vertellte
Produktentwicklung.

Der Baugtein Coaching korreliert mit alen Bausteinen der Losungsebene, da das Coaching die A-
daption, Konfiguration, Anwendung und schliefdich die Integration der verschiedenen Methoden,
Werkzeugen und Vorgehensweisen aktiv steuert und durchfiinrt. Dies bedeutet, hier sind die ver-
schiedenen Anforderungen zu erkennen und bei der Anwendung des Vorgehensmodells der vertell-
ten Produktentwicklung zu berticks chtigen.
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Bild 5.7: Wirkung der Bausteine Informationslogistik, Lessons Learned sowie Projekt- und
Prozessmanagement

Die theoretische Bads fur die Wirkung des Vorgehensmodells auf ein globales Produktentwicklungs-
projekt (einen verteilten Entwicklungsprozess) ist das Kooperationsmodell der verteilten Produkt-
entwicklung (vgl. Abschnitt 3.1.5).

Der Baustein Coaching wirkt direkt auf den Verteillungsraum des Vorgehensmoddls, indem der indi-
vidudle Vertellungszustand sowie das daraus resultierende Problemprofil identifiziert werden (vgl.
Bild 5.6).

Die Wirkung des Baugsteins Systemsentwicklung ist im wesentlichen bezogen auf die Prozessebene
und die Produktebene. Entwicklungsmethoden sind eementarer Teil der Prozessebene. Somit wirkt
sch deren Gedtdtung und Adaption hingchtlich einer verteilten Produktentwicklung direkt auf die
Prozessebene aus. Die Wirkung auf der Produktebene ergibt sich durch die Tatsache, dass durch die
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Methodenanwendung Produktinformeation generiert wird, die es gerade in vertelltem Entwicklungs-
umfeld nachvallziehbar und transparent darzustellen giilt.

Der Baugtein Teamentwicklung wirkt auf der Zielebene, der Wissensebene, die Organisationsebene
sowie auf die Versdndigung zwischen den vertelten Partnern ein. Die kooperative Zidfindung gera-
de auch im Hinblick auf ein gemensamenes Vorgehen in der Entwicklungsarbat sowie die optimale
Konfiguration des Entwicklungsteams in Abhéangigkeit vom Wissen der Teammitglieder machen die
Wirkung des Baugteins deutlich. Dartiber hinaus ist die Interaktion zwischen den vertellten Partnern
nur durch Verstandigung maoglich und bedingt eine Stuativ optimale Organisationsstruktur.

AusBild 5.7 wird deutlich, dass der Baustein des Projekt- und Prozessmanagements auf der Orga-
nisationsebene und der Prozessebene wirkt. Die Wirkung ergibt sich aus der gemeinsamen Projekt-
und Prozessplanung, der optimaen Gestatung des Projektablaufes und der Projektorganisation -
wie durch die vertallte Projektsteuerung.

Der Baugtein der Informationdogistik wirkt wesentlich auf die Versténdigung zwischen den vertellten
Partnern. Die Sammlung, Aufbereitung und Vertellung von Information im Entwicklungsprozess -
wie die inteligente Verwendung von Informations- und Kommunikationstechnologie charakteriseren
diese Wirkung.

Die Wirkung des Bausteins Lessons Learned zeigt sich auf der Wissensebene. Hierbel soll durch die
Informationsbas's die Senghilitét der vertellten Entwicklungspartner hinschtlich der Besonderheiten
vertellter Produktentwicklung geschérft werden.

5.2 Anwendungsszenarien des Vorgehensmodells

In diesem wird die Anwendung des Vorgehensmoddls der vertellten Produktentwicklung in der be-
trieblichen Praxis vorgestdlt. Die in diessm Abschnitt dargestellten Anwendungsszenarien basieren
dabei auf denen in Abschnitt 3.3.3 zu den Themen Anadyse und Integration gemachten Ausfihrungen.

5.2.1 Anwendungsszenarien

Fir die Anwendung des Vorgehensmodells lassen sich zwe Aktionsfelder unterscheiden (Sehe Bild
5.8):

Anwendungsszenario |: Berdts in der DurchfUhrungsphase befindliche, vertelte Entwick-
lungsproj ekte und -prozesse,

Anwendungsszenario 11: Vorhaben fir Entwicklungsprojekte bzw. fir die Gestatung eines Entwick-
lungsprozesses.

164 Dieses Buch st erhdltlich im Verlag Dr. Hut, MUnchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



5. Vorgehensmodell der verteilten Produktentwicklung

Fur beide Aktionsfelder dient das VVorgehensmodd| as Hilfsmittel zur Optimierung der globd ver-
tellten Produktentwicklung. Aktor ist das Coaching Team (Sehe Abschnitt 3.3.3). Aufgabe des Co-
aching Teams ist die Anwendung der verschiedenen Bausteine des Vorgehensmoddlls der vertelten
Produktentwicklung. Das Coaching Team leistet dso eine Beratungs- und Unterstiitzungsdienstieis-
tung und ist somit ein Expertenteam im Hinblick auf die Problemstellungen der vertellten Produktert-
wicklung.

Im Rahmen von Anwendungsszenario | gilt es, verteilte Entwicklungsprojekte und -prozesse, die sich
in der Durchfiihrung befinden, hindchtlich der Optimierung globa vertellter Kooperationsabléufe zu
unterstiitzen. Fir enen gegebenen Vertallungszustand ist das Problemprofil zu identifizieren,. Darauf
aufbauend miissen Losungskonzepte entwicket und diese dann in den Projekt- und Prozessablauf
integriert werden. Das Coaching Team arbeitet somit a's externer Diengtleister.

Im Anwendungsszenario |l greft das Vorgehensmodell schon in der Projekt bzw. Prozessplanung
mit dem Ziel der optimaen Gestadtung des Vertallungszustandes. Der Vertalungszustand ist somit
eine Vaiable in der Projekt- und Prozessplanung. Aufgabe des Coaching Teams ist die Gestaltung
und Umseatzung des Vertallungszustandes. Dabel muss das Coaching Team integraler Bestandtell von
Projekt bzw. Prozess sain.

Hilfsmittel Aktor
Distribution
Vorgehensmodell Coach
(Team)
Zustand A . Zustand B
Aktion
Anwendungsszenario |
«Verteiltes Beratung und Unterstiitzung: ‘gptimiert? _
Entwicklungsprojekt *Analyse Vgggiigaréon n
" Verteilier *L6sungsentwicklung Entwicklungsprojekt/
Entwicklungsprozess +Losungsintegration -prozess
Anwendungsszenario Il
*Vorhaben fir Beratung und Unterstiitzung: - Optimal verteiltes
.Sg:pv;cbkél:]r}%?%ricgekt *Gestaltung des Entwicklungsprojekt
Gestaltung eines Verteilungszustandes * Optimal verteilter
Entwicklungsprozesses *Umsetzung des Entwicklungsprozess
Verteilungszustandes

Bild 5.8: Aktionsfelder des VVorgehensmodells der verteilten Produktentwickliung

Die Beraungs- und Untersttitzungsfunktion durch das Coaching Team kann in einem Unternehmen
zentral ds Diengtleisung fir verschiedene Projekte bzw. Prozesse zur Verfligung gestellt werden.
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Anzumerken ig dlerdings, dass das Coaching Team kein ,ultimativer und gattlicher Problemldser
fur dle auftretenden Konflikte ist. Vielmehr it das Coaching Team eine zusétzliche Ressource, wel-
che die Betaligten in globd vertelte Projekten und Prozessen der Produktentwicklung bei der
ProblemlGsung im Rahmen der Kooperation unterstiitzt und berét.

Im Folgenden werden beiden Anwendungsszenarien und das Agieren des Coaching Teams néher
vorgestdlt.

5.2.2 Gestaltung und Umsetzung des Verteilungszustandes

Aufbauend auf der Ziddefinition fur ein(en) Entwicklungsprojekt bzw. -prozess ist im Rahmen der
Projekt- bzw. Prozessplanung der optimde Vertellungszustand zu gestdten und umzusetzen (Sehe
Bild 5.9). Die Aufgabe ist durch das Coaching Team in enger Zusammenarbait mit der Projektleitung
bzw. mit den Prozessverantwortlichen zu erledigen.

Projektleitung und Projekt- bzw. Prozesssteuerung

Anwendung des Vorgehensmodells durch das Coaching Team
in Zusammenarbeit mit der Projektleitung bzw. mit den
Prozessverantwortlichen

Gestaltung des optimalen
Verteilungszustandes

« Festlegen der charakteristischen
Merkmale

Umsetzung des optimalen
Verteilungszustandes

« Integration des Losungskonzeptes
« Kontinuierliche Unterstiitzung des

* Aufzeigen des Problemprofils
» Entwicklung des Lésungskonzeptes

global verteilten
Kooperationsablaufes

* Zieldefinition , .
: * Projektdurchfiihrung
* Projektplanung
* Prozessablauf
* Prozessplanung

Bild 5.9: Gestaltung und Umsetzung des optimalen Verteilungszustandes

Die Gestdtung des optimaen Vertellungszustandes umfasst die Festlegung der charakteristischen
Merkmae der Vertelung (vgl. 3.1.5), das Aufzeigen des daraus resultierenden Problemprofils sowie
die Entwicklung eines Lésungskonzeptes. Die Gestatung des optimaen Vertellungszustandes ist
somit Teil der Projekt- bzw. Prozessplanung und unterstiitzt bzw. berét die Projektleitung bzw. die
Prozessverantwortlichen.
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Die Umsetzung des optimalen Vertellungszustandes beinhaltet die Integration des Ldsungskonzeptes
in den Projekt- bzw. Prozessablauf und damit die Realiserung eines globa verteilten Kooperations-
ablaufes. Weiterhin gilt es, den Kooperationsablauf projektbegleitend zu unterstiitzen und dessen
Funktion scherzustellen. Das Coaching Team ist somit im Bereich der Projektleitung und Projekt-
bzw. Prozesssteuerung unterstiitzend und beratend tétig. Dartiber hinaus ist es durchaus moglich,
dass das Coaching Team in eingeschranktem Mal%e Projektaufgaben Ubernimmt, um dadurch den
K ooperationsablauf kontinuierlich unterstiitzen zu koénnen.

Die Praxisanwendung wird in den Kapiteln 6 und 7 anhand des ,,24 Hour Follow the Sun Design®
Projekt (Sehe Abschnitt 4.1) vorgestdlt.

5.2.3 Externe Dienstleistung in Projekt und Prozess

Im Rahmen ener externen Dienglestung arbeitet das Coaching Team baserend auf einem Auftrag
der Projektleitung bzw. der Prozessverantwortlichen (sehe Bild 5.10), welche die besondere Prob-
lematik der globd vertellten Produktentwicklung erkannt haben und das Potenzid der globa verteil-
ten Kooperation in ihrem Berelch ausschopfen wollen.

Dabe agiert das Coaching Team in einem wetgehend festgdegten Vertellungszustand des berets
laufenden Projektes bzw. Prozesses. Zidrichtung der Aktion des Coaching Teams ist die Optimie-
rung des Kooperationsablaufes im Projekt bzw. Prozess. Die Unterstitzung durch die Projektleitung
bzw. die Prozessverantwortlichen sowie die Integration in Projekt- und Prozessabléufe ist Grundlage
fur ein erfolgreiches Arbaten.

Aufgabe des Coaching Teams it es, durch intendve Interaktion mit den Prozessbeteiligten den Ver-
tellungszustand aufzuzelgen und daraus das prozess- bzw. projektspezifische Problemprofil zu identi-
fizieren. Darauf aufbauend entwickdt das Coaching Team en Stuativ optimades Losungskonzept,
welches durch die Integration in die Projekt- und Prozessablufe umgesetzt wird.
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Coaching Team

« Auftrag und Unterstiitzung durch Projektleitung bzw.
Prozessverantwortliche

* Integration in Projekt- und Prozessablaufe

Externe Dienstleistung in Projekt und Prozess
* Intensive Interaktion mit Projekt- bzw. Prozessbeteiligten
» Analyse des Verteilungszustandes

« Identifikation des prozess- bzw. projektspezifischen
Problemprofils

» Entwicklung eines situativ optimalen Losungskonzeptes

« Integration des Losungskonzeptes in Projekt- bzw.
Prozessablaufe

* Projektdurchfiihrung

* Prozessablauf /

Bild 5.10: Externe Dienstleistung in Projekt und Prozess

5.3 Methodisch-systematisches Vorgehenskonzept auf der In-
tegrationsebene

Im Rahmen dieses Abschnittes wird das methodisch-systematische Vorgehen auf der Integrations-

ebene des Vorgehensmoddls der vertellten Produktentwicklung vorgestdllt. Dies umfasst die Analyse

und die Problemidentifikation, die Losungsmplementierung sowie das Lessons Learned. Das hier

vorgestdlte Vorgehen baut auf den in Abschnitt 3.3.2 aufgezeigten Inhdten auf und ist konzeptiondle

Grundlage fur die Anwendung in der Praxis, diein Kapitel 6 aufgezeigt wird und Basis fir die Veifi-
kation des Vorgehensigt.

5.3.1 Analyse und Problemidentifikation

Wesentlicher Tell des methodisch-systematischen Vorgehens zur Analyse und Problemidentifikation
ist das Merkmalsystem der verteilten Produktentwicklung (Mesys) ads Methode und Werkzeug -
wie das Coaching Team as Anwender des Mesys.
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Um ene redigtische Wahrnehmung des Problematdlungen sicherzustdllen, ist das Zid der Andyse
die ldentifikation des projekt- bzw. prozess-spezifischen Problemprofils. Hierba ist eine intensive
Interaktion des Coaching Teams as Experten Team hingchtlich der Problematik der vertellten Pro-
duktentwicklung mit den Projekt- und Prozessbetelligten notwendig.

Das methodisch-systematische Vorgehen zur Analyse und Problemidentifikation ist durch folgende
Aktivitéten gekennzeichnet (Sehe Bild 5.11):

Aktoren: Coaching Team und
Projektleitung bzw. Prozessverantwortliche

Werkzeuge, Methoden: Diskussion

Aktoren: Coaching Team

Informationsgewinn in Werkzeuge, Methoden: Interview- und
Zusammenarbeit mit Projekt- und Inventurmethode, Beobachtung, Mitarbeit
Prozessbeteiligten

Aktoren: Coaching Team

Werkzeuge, Methoden: Merkmalsystem

Aktoren: Coaching Team

Werkzeuge, Methoden: Merkmalsystem

Aktoren: Coaching Team

Werkzeuge, Methoden: Prasentation,
Workshops

Bild 5.11: Methodisch-systematisches Vorgehen zur Analyse des Verteilungszustandes und zur
| dentifikation des Problemprofils

Abgrenzung des Aktionsbereiches. Hierba gilt es festzulegen, welche Bereiche auf Produkt-,
Prozess- und Organisationsebene im Fokus der Anayse liegen (Kl&rung, welche Phasen des Pro-
duktentwicklungsprozesses, Produktkomponenten oder Verbindungsstellen zwischen vertellten Part-
nern anadysiert werden). Die Aktoren dabel snd das Coaching Team sowie Projektleitung bzw. Pro-
zessverantwortliche, welche die Bereiche in gemeinsamer Diskussion festlegen.
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Informationsgewinn: Der Informationsgewinn hindchtlich des Vertellungszustandes geschieht in
enger Zusammenarbeit zwischen den Projekt- bzw. Prozessbetelligten und dem Coaching Team. Die
Interview- und Inventurmethode sowie Beobachtung snd Methoden, die neben der Mitarbeit in
Projekt und Prozess fur den Informationsgewinn genutzt werden (vgl. 3.3.3). Die Phase des Infor-
mationsgewinns ist fur das Anwendungsszenario |l besonders wichtig, da der vertellte Entwicklungs-
prozess bzw. das verteilte Entwicklungsprojekt bereits in der Durchfihrung ist.

Charakterisieren des Vertellungszustandes: Der Vertelungszustand hat grundiegenden Einfluss
auf die globa vertelte Kooperation in der Produktentwicklung und wird im Kooperationsmoddll
beschrieben (vgl. Abschnitt 3.1.5) Als Methode und Werkzeug dient das Mesys. Die Anwendung
erfolgt durch das Coaching Team.

Identifizieren des Problemprofils und Ableiten der Losungshebd: Aufbauend auf der Cha-
rakterigerung des Vertellungszustandes wird mit Hilfe des Mesys das Problemprofil identifiziert und
die Lésungshebd abgeetet. Die Anwendung des Merkmalsystems erfolgt durch das Coaching
Team.

Verifikation des Problemprofils: In enger Zusammenarbeait zwischen Projekt bzw. Prozessbete-
ligten und dem Coaching Team wird das Problemprofil verifiziert. Die Verifikation erfolgt dabe im
Rahmen von individuell zu gestaltenden Prasentationen und Workshops .

Merkmalsystem der vertellten Produktentwicklung

Die grundlegenden Agpekte des Mesys ds zentraler Bestandtell des methodisch-systematischen
Vorgehens werden im Folgenden vorgestellt. Dartiber hinaus sai auf [Gierhardt et d., 19994,
[Gierhardt et d., 1999b] und [Gierhardt et d., 1999c] verwiesen.

Die drel Elemente des Mesyssind:

Merkmalmatrix: Die Merkmamatrix beinhatet die Merkmade (vgl. 3.1.5) und deren Aus-
pragungen, welche den projekt- bzw. prozess-pezifischen Vertellungszustand charakteri-
geren. Die Ausprégungen beschreiben enen bestimmten Zugtand, den ein Merkma anneh-
men kann. Dariiber hinaus beinhdtet die Merkmamatrix die aus den Ausprégungen resultie-
renden Problematellungen (Sehe Tabdle 5.1). Somit wird der Zusammenhang zwischen Ur-
sache (Auspragung) und Wirkung (Problemstellung) transparent. Unterschiedliche Auspré-
gungen (bzw. Merkmae) stellen somit unterschiedliche Ursachen fir Problemstellungen dar.

Randbedingungen: Hierunter snd Checkligten hindchtlich der informations- und kommuni-
kationstechnischen Infrastruktur sowie hingchtlich der Teamféhigkeit der verschiedenen
Partner gefasst.

L ésungsmatrix: Die Lésungsmatrix beinhatet grundsiizliche Ansdize zur Losung der
Problemstdlungen aus der Merkmamatrix.
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Im Folgeden sind die drel Elemente tabellarisch aufgefiihrt.

Merkmale Erklérung M 6gliche Aus-
pragungen
Wie viele Entwicklungs- 2 >2 sehr hoch

A. Anzahl der Partner .
partner kooperieren?

An welchen geographi- anderer Raum anderer Standort anderes Land
schen Standorten befin-

B. Ort den sich die verschiede-
nen Entwicklungspart-
ner?

In welcher zeitlichen sequentiell parallel Mischform
Relation stehen die

C. Zdt Entwicklungsaktivitéten
der kooperierenden
Partner?

Welche Sprache spre- gleich unterschiedlich
D. Sprache chen die Entwicklungs-
partner?

Innerhalb welcher orga- | gleiche Organi- | gleichesUnter-ne- | anderes Unter-

N nisatorischen Einheit i i i
E. Organisation _ e sationseinheit hmen nehmen
befinden sich die Ent-

wicklungspartner?

WiegroRist die Organi- | Grofunterneh- | mittelstandisches | Kleinunternehmen
F. Groleder Organisa- | sation, der die verschie- men Unternehmen

tion denen Entwicklungspart-
ner angehéren?

Wieintensiv ist die integriert lose Verknlpfung
G. Intensitét der Zu- Zusammenarbeit der
sammenarbeit verschiedenen Entwick-
lungspartner?
Werden Teilsysteme ja nein

eines Gesamtsystems
verteilt entwickelt und
H. Komponentenver- | dann wieder zu einem

teilung Gesamtsystem zusam-
mengefligt oder wird das
Gesamtsystem als Ganzes
bearbeitet?

Werden Arbeitsaufgaben ja nein
innerhalb des Entwick-
I.  Aufgabenverteilung [ lungsprozesses von den
Partnern verteilt bear-
beitet?

J. Anzahl der Schnitt- | WiegroBist die Anzahl hoch mittel gering
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Merkmale Erklérung M ogliche Aus-
pragungen

stellen der Schnittstellen zwi-
schen den Entwicklungs-
partnern aus organisat o-
rischer, informations-
technischer sowie pro-
dukttechnischer Sicht?

Ist der Zugriff der Ent- Zugriff auf alle Zugriff auf alle
wicklungspartner auf ale | |nformationen | Information nicht
K. Informationszugriff |relevanten Informatio- moglich méglich

nen zur Entwicklungs-
aufgabe sichergestel It?

Sind die Ressourcen der ausreichend nicht ausreichend
verschiedenen Partner
L. Kapazitat zur Lésung der Entwick-
lungsaufgabe ausrei-
chend?

Sind die eingesetzten ja nein
M. Methodenkompati- | Methoden der Entwick-

bilitat lungspartner kompati-
bel?

Sind die eingesetzten ja nen
N. Werkzeugkompati- | Werkzeuge der Ent-

bilitat wicklungspartner kom-
patibel ?

Tabelle 5.1: Merkmalmatrix (ohne Darstellung der Problemstellungen)

Anzumerken i, dass das Merkma F ,,Grol3e der Organisation” mehrere Ausprégungen Gleichzeitig
annehmen kann, da Partner aus verschieden grol3en Organisationen in den betrachteten Kooperati-
onsablauf eingebunden sain konnen.

Merkmal M 6gliche Auspragungen
B. Ort anderer Raum anderer Standort anderes Land
Teambildung: Kultureller Hintergrund
Problemstell ungen Aufwand zur Herstellung des personlichen Kontaktes . Sitten und Gebréuche
Integration in den Projektablauf . Mentalitat
Informationslogistik: Entwicklungsstandard
Austausch von Information und Daten . Infrastruktur
geographische Lage: - Bildung
Materialfluss geographische Lage

Zeitverschiebung

(Problemstellungen wirken ver starkt bei
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grolerer raumlicher Distanz)

C. Zdt sequentiell pardld Mischform

Problemstellungen

Tabelle 5.2: Merkmalmatrix - Beispiel fur die aus den Auspragungen der Verteilungsmerkma-
len resultierenden Problemstellungen

Problemstelung Spezifizierung L 6sungsansatz

Informationdogistik Austausch von Informationen | Schaffen der informations- und kommunikationstech-
und Daten nischen Voraussetzungen

FTP114-Server, WWW-Server,

Workflow-Systeme, PDM-Systeme

Transparentes Anderungs- und Informationsmana-
gement:
transparente und aktuelle Dokumentation von Anderun-
gen an Produkt und Prozess
Aufzeigen der Auswirkungen von Anderungen an Produkt
und Prozess

Schaffen zeitlicher Uberschneidungsbreiche zur In-
formationstibergabe

Vollstandigkeit von Infor- |
mation

Tabelle 5.3: Beispielhafter Auszug aus der Losungsmatrix

In der Tabdle 5.2 snd am Beispie des Merkmads,,Ort* die typischen Problemstellungen dargestellt,
die aus den verschiedenen Ausprégungen resultieren.

In Tabelle 5.3 ist beispidhaft ein Auszug der Losungsmatrix fir die Problemaelung ,, Informationdo-
gisik* dargestdit.

Die verschiedenen Inhalte des Mesys konnten rechnertechnisch (Prototyp) als Java-Anwendung
umgesetzt werden. In Anhang 9.3 wird ist Umsatzung dargestdllt. Das vollsténdige Merkmal system
ist Uber das Internet™™ verfiigbar.

Die Anwendung des Merkmasystems wird dabel den beiden Anwendungsszenarien des Vorge-
hensmodédlls gerecht.

Be der Projekt- und Prozessplanung (Anwendungsszenario 1) wird anlog zu dem Prinzip des mor-
phologischen Kagtens (vgl. [Pahl et d., 1997, S. 126ff]) durch eine systematische Kombination ein-
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zelner Ausprégungen der verschiedenen Merkmae der fur ein Projekt bzw. Prozess optimale Ver-
tellungszustand generiert. Weiterhin werden mit Hilfe einer Checkliste (Sehe rechnertechnische Resli-
serung des Mesys™'®) die notwendigen Randbedingungen hinsichtlich der informations- und kommu-
nikationstechnischen Infrastiruktur sowie hindchtlich der Teamfahigkelt der verschiedenen Partner
festgdegt. Aus der Merkmamatrix |&sst sch dann das typischen Problemprofil fir den Vertellungsar
stand erkennen. Das Problemprofil ergibt sich dabel aus der Summe der Problemstellungen zu den
verschiedenen Auspragungen, die den Vertellungszustand charakteriseren. Aus der Lésungsmatrix
werden die Losungshebel abgeleitet, die danach auf der Ldsungsebene des Vorgehensmodells der
vertellten Produktentwicklung ausgearbeitet werden. Vertellungszustand, Problemprofil und L6-
sungshebd snd somit Grundlage fur die Projektplanung.

Bel der Diendleistung in einem berats laufenden Projekt bzw. Prozess (Anwendungsszenario 1)
wird aufbauend auf der Informationsgewinnungsphase, der Vertellungszustand eines Projektes bzw.
eines Prozesses durch die Festlegung der Auspragungen charakterisert. Weiterhin werden mit Hilfe
einer Checkliste die Randbedingungen hinschtlich der informations- und kommunikationstechnischen
Infrastruktur sowie hingchtlich der Teamfahigkeit der verschiedenen Partner Uberprift. Die Identifi-
kation und die Ableitung der Lasungshebe geschieht dann genauso wie im Anwendungsszenario |.

In den nachfolgenden Abschnitten wir das hier vorgestellte methodisch-systematische Vorgehen anv
hand verschiedener Praxisheispide verifiziert.

5.3.2 Losungsimplementierung und Realisierung des Verteilungszustan-
des

Auf Grund der Verschiedenartigkeit der Losungsbereiche bzw. -maglichkeiten, die in den unter-
schiedlichen Elementen des Vorgehensmoded s aufgezeigt werden, it nicht moglich einen detalllierten
L eitfaden fUr die Implementierung von L ésungen aufzuzeigen.

Nichtsdestotrotz sollen an dieser Stelle die prinzipiellen Aspekte bei der Implementierung von LO-
sungen im Rahmen der verteilten Produktentwicklung dargelegt werden.

Grundlegend sind hierbei vor dlem die Integration der Prozess- bzw. Projektbetelligten in die Lo-
sungsmplementierung (vgl. Abschnitt 3.3.3) sowie das Wirken des Coaching Teams as Experten
Team.

Baserend auf den Anwendungsszenarien des Vorgehensmodells der vertellten Produktentwickliung
(vgl. 5.2) tbernimmt das Coaching Teams die Verantwortung fur ale Aufgaben hingchtlich der Um-
setzung und Integration von Lésungen. Das Coaching Team fungiert somit s zentrder Verantwor-
tungstréger fur die Lésung verteilungsbedingter Problemstellungen in Projekt und Prozess.
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Hierzu zahlt neben der Interaktion mit den Prozess- und Projektbetelligten auch die Kommunikation
mit Projektleitung bzw. den Prozessverantwortlichen. Das Coaching Team und damit auch die Auf-
gabe der LGsungs mplementierung sind somit integrativer Bestandtell ist von Projekt bzw. Prozess.

Die Zusammenarbeit mit den Projekt- und Prozessbetelligten aus dem betrachteten Aktionsbereich
ist Grundlage fiir die Akzeptanz der gefundenen Lasungen.

5.3.3 Methodisch-systematisches Vorgehen zum Lessons Learned

Die beiden grundlegenden Elemente des Lessons Learned sind das Coaching Team und das Merk-
malsystem.

Das Coaching ig hierbel ds Experten Team hindchtlich der Problematik der globa vertellten Pro-
duktentwicklung zu versehen. Im Hinblick auf Lessons Learned it die Dokumentation und Aufbe-
reitung der wichtigsten positiven und negativen Erfahrungen aus den betreuten Projekten und Prozes-
sen Aufgabe des Coaching Teams. Darauf aufbauend gilt es, das Vorgehensmodd | der verteilten
Produktentwicklung ziegerichtet welterzuentwickeln. So kann gewéhrlestet werden, dass in neuen
Projekten und Prozessen die gewonnnen Erfahrungen durch ein Coaching Team genutzt werden
konnen.

Der Erfahrungsgewinn im Rahmen des Lessons Learned zidt dabel auf zwel Bereiche ab. Zum einen
gilt es, die Erfahrungen hingchtlich der Coaching Arbeit aufzuberaiten, zum anderen miissen die B-
fahrungen hingchtlich der Problemstdlungen der vertellten Produktentwicklung sowie deren Losung
betrachtet werden.

Das Merkmasystem dient dabe d's rechnertechnische Informationsbas's zur Speicherung der wich-
tiggen Erfahrungen. Somit wird gewahrleistet, dass die Lessons Learned wieder in die Coaching
Arbait enfliel?en. Merkmamatrix und Lésungamatrix (vgl. Abschnitt 5.3.1) geben dabel den strik-
turdlen Rahmen zur Aufbereitung und Dokumentation der Projekt- und Prozesserfahrungen.

5.4 Methodisch-systematisches Vorgehenskonzept auf der L6-
sungsebene

Im den folgenden Abschnitten wird das methodisch-systematische VVorgehen zur ProblemlGsung
durch die verschiedenen Bausteinen des VorgehensmodelIs der verteilten Produktentwicklung einge-
hend vorgestdllt. Das hier vorgestellte Vorgehen ist integraer Bestandteil des Vorgehensmodedls der
vertelten Produktentwicklung und ist konzeptionelle Grundlage fir die Anwendung in der Praxis, die
in Kapitel 7 aufgezeigt wird und Bassfir die Verifikation des Vorgehensiis.
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54.1 Projekt- und Prozessmanagement

Das Zid des methodisch-systematischen Vorgehens fir das Projekt- und Prozessmanagement in der
verteilten Produktentwicklung ist die Integration der global verteilten Partner auf Organisations- und
Prozessebene. Im Vordergrund der Betrachtung steht dabel die Prozess- und Organisationssynchro-
nisation.

Die Prozess- und Organisationssynchronisation umfasst die Schaffung eines Netzwerkes, dass durch
die Verbindung zwischen den Prozessen und Organisationen der vertellten Partner charakterisert
wird. Im Rahmen der globd verteilten Produktentwicklung muss ein solches Netzwerk gezidt aufge-
baut werden. Das V orgehen hierzu beinhdtet folgende Aufgaben:

Durchfiihrung einer gemeinsamen Initid phase,
Definition von Kooperationsaktionen,

Definition der Austauschobjekte,

Definition der Verantwortlichen,

Definition einer kooperativen Organisationsstrukiur.

In einer gemeinsamen Initidphase gilt es, die Grundiage fir eine globd verteilte Kooperation zu
schaffen. Hierzu z&hlen das gemeinsame Kennenlernen der vertellten Partner, die kooperative Ziel-
definition und die Abstimmung des Methoden- und Werkzeugeinsatzes. Die Initidphase gelt dso
den Beginn des methodisch-systematisch unterstiitzten K ooperationsablaufes globd verteilter Partner
dar.

Das gemeinsame Kennenlernen bezieht Sch einersaits auf die zwischen menschliche Ebene. Anderer-
sats gilt es, die Prozesse und die Organisation des gegentiber kennenzulernen, um kooperative Ab-
|&ufe aufbauen zu kdnnen.

Die kooperative Ziddefinition umfasst die Definition der angestrebten Ergebnisse, die Festlegung der
dafir bentigten Zeit sowie das gemeinsame Vorgehen zur Ziderreichung.

Das Durchlaufen einer Initiaphase kann ds ,, Einschwingen® des Kooperationsablaufes verstanden
werden und it somit zwingend notwendig, um erfolgreich kooperieren zu kdnnen. In der Initiaphase
gilt esdie Bass fir eine erfolgreiche Zusammenarbet zu schaffen.

Die Abstimmung des Methoden- und Werkzeugeinsatzes dient dem Zid der kooperativen Erledigung
der Entwicklungsaufgabe. Hierfir snd Methoden und Werkzeuge as Hilfsmittel gemeinsam einzuset-
zen.
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Weitere Grundlage des Projekt- und Prozessmanagements globa verteilter Produktentwicklung ist
die Definition der Kooperationsaktionen an den Verbindungsstellen zwischen den Partnern und dar-
Uber hinaus. Hierzu gehort die zum einen die Definition der Aktionen des Entwicklungsprozesses ds
solches. Zum anderen it die Definition gezielter Austauschaktionen (z.B. fir materielle Ressourcen
und Information, vgl. Abschnitt 5.4.2) an der Verbindungsstelle zwischen den vertellten Partner.

Hierba gilt es, en enhaltliches Vergandnis tber den Produktentwicklungsprozess aufzubauen und
einen Prozess des Zusammenarbetens zu definieren und zu redliseren, der Uber die réumliche und
zatliche Trennung hinweg effektiv und effizient ablauft und in die jewelligen Abléufe der Partner -
tegriert idt.

In diessm Zusammenhang sind die Austauschobjekte (z.B. materielle Ressourcen und Information)
festzulegen, die zwischen den verteilten Partnern trandferiert werden miissen, um die Entwicklungsar-
beit voranzutreiben. Hierunter falt die Abgrenzung des Umfanges und die Aufbereitung der Inhate
des Austausches. Anzumerken ist, dass unter Austauschobjekten auch dle gemeinsam erstellten und
im Entwicklungsprozess genutzten Objekte (z.B. Dokumente und Modelle) zu verstehen sind.

Dartiber hinaus ist es von besonderer Bedeutung, die Verantwortlichen im Kooperationsablauf zu
definieren. Dies umfasst einersaits die Festlegung einer Entscheidungshierarchie s Badis fir die Ent-
scheidungsfindung. Hierbe gilt es eine die Entscheidungsverantwortung auf den unterschiedlichen
Hierarchiegbenen zwischen den Partnern ausgewogen zu vertellten. Anderersaits sind die Ausfuhren-
den der Kooperationsaktionen zu benennen, um so die Durchfiihrung dieser Aktionen sScherzugtdlen.

Waeterhin it die Definition der kooperativen Organisationsstruktur ein wesentlicher Aufgabe des
Projekt- und Prozessmanagement. Hierbel gilt es, der globaen Kooperation einen organisatorischen
Rahmen zu geben innerhab dessen die Entwicklungsaufgabe gel6st werden kann. In diesem Zusam+
menhang sind an vertellten Standorten sog. organisatorische Briickenkopfe aufzubauen und durch
Personen zu besetzen, welche das Umfeld an verschiedenen Standorten kennen und einschétzen
konnen. Zid dabe ig es, die organisatorische Verbindung zwischen den vertelten Parten zu intensi-
vieren und der eine objektivere Kenntnis der Situation an den verschiedenen Standorten zu ermagli-
chen. Dies igt gerade im Hinblick einer erfolgreichen Projektleitung von hoher Bedeutung. Weiterhin
ist es notwendig eine Mestingstruktur aufzubauen, die den personlichen Kontakt zwischen den ver-
tellten Partnern scherstdlt. Hierbei snd auch die Mdglichkeiten moderner Informations- und Kom-
munikationstechnologien zu nutzen.

Die Audfihrung der hier aufzeigten Vorgehens zum Projekt- und Prozessmanagement ist Aufgabe
der Projektleitung bzw. der Prozessverantwortlichen und des Coaching Teams. Das Coaching Team
Ubernimmt dabel ene Unterstiitzungsfunktion und Durchfiihrungsfunktion.

Die Verifikation des hier beschriebenen Vorgehens erfolgt anhand zweier Beispid aus der Praxis und
wird in Abschnitt 7.1 dargelegt.
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5. Vorgehensmodel der verteilten Produktentwicklung

5.4.2 Informationslogistik

Grundlage fir eine effektive und effiziente Informationdogidtik in einer globd vertellten Entwicklungs-
umgebung it der integrierte Informationsfluss gerade an den Verbindungsstellen zwischen den globd
vertellten Partnern. Vor dem Hintergrund eines projekt- bzw. prozess-spezifischen Problemprofils
bedeutet dies, dass neben dem integrierten und intelligenten Einsatz von Informations- und Kommu-
nikationstechnologie auch die Gestdtung und Synchronisation des Informationsflusses im Arbeitspro-
zess sowie die Aufbereitung der transferierten Information von grundlegender Bedeutung i<t

Im folgenden Bild ist das methodisch systematische Vorgehen zur Gestdtung einer effektiven und
effizienten Informationdogistik bel globa verteilter Produktentwicklung dargestelIt.

Organisation Methoden und Werkzeuge

* Aktoren « Informations- und

«Verantwortliche Kommunikationstechnologie

« Informationsmodelle
* Typische Vorgehensweisen

* Rollen

Output-
Informationsobjekte

Input-
Informationsobjekte
Zielsetzung Aktionen

* Inhalte + Ziele des Informations- + Aufgaben * Inhalte

* Aufbereitung austausches « Ablaufe * Aufbereitung

*Regeln

Randbedingungen

e Zeit
» Besonderheiten

Bild 5.12: Gestaltung des Informationsflusses bei global verteilter Produktentwickliung (Mo-
dellierung in Anlehnung an SADT, vgl. [Marca et al., 1988])

Die Gegtdtung des Informationsflusses an der Verbindungsstelle zwischen den verschiedenen Part-
nern in der globa vertellten Produktentwicklung im Sinne ener effektiven und effizienten Informati-
ondogidtik it ds Prozessgestaltung zu verstehen. Dies bedeutet (vgl. Bild 5.12), dass zundchst die
Zidsstzung des Informationsaustausches zwischen den vertellten Partnern formuliert werden muss,
um eine zidorientiertes VVorgehen bel der Gestdtung des Informationsflusses scherzugtellen. Maogli-
che Zielsetzungen Snd beispidswveise:

Informationstransfer zur Fortsetzung der kooperativen Entwicklungsarbat,
Informieren des Entwicklungspartners z.B. hingchtlich des Arbeitsstatus,
K ooperatives Arbeiten an einer Entwicklungsaufgabe,
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5. Vorgehensmodell der vertelten Produktentwicklung

Abstimmung der gemeinsamen Entwicklungsarbat.

Die Verschiedenartigkeit der Zielsetzungen wirkt sch auf die Gestatung des Informationsflusses d-
rekt aus.

Wesentlicher Agpekt der Gestaltung des Informationsflussesist die Definition der Input- und Output-
Informationsobjekte. |nput-1nformationsobjekte umfassen die Inhdte und die Aufberaitung dieser
Inhate, die en Partner in den Informationsfluss einsteuert. Output-1nformationsobjekte bezeichnen
die Inhdte und die Aufberaitung dieser Inhdte, die en Entwicklungspartner aus dem Informations-
fluss erhdt. Die Definition der Inhdte umfasst die Spezifizierung von Produkt-, Projekt- oder Pro-
zessinformationen, die es zu transferieren gilt. Die Aufbereitung dieser Information dient der Sicher-
gelung von Richtigkeit, Plausihilitét, Vollgandigket, Aktuditédt und Verstdndlichkeit der zu transfe-
rierenden Information. Dies umfasst im Hinblick auf die Reprasentation von Information die Festle-
gung einer Informationsstruktur sowie die Definition beschreibender Metainformation™’. Bezogen auf
die Présentation von Information missen de Darstdlungsform sowie die Présentationsformate (z.B.
Dokumentformate) festgelegt werden.

Wesentlicher Aspekt des Informationsflusses sind die Aktionen, die den Prozess des Informations-
trandfers beschreiben. Das bedeutet, es gilt die Aufgaben, Ablaufe und Regeln zu definieren, welche
notwendig sSnd, um die eingesteuerten Informationsobjekte hindchtlich der formulierten Zidsstzungen
zu verarbeiten und die Output-I nformati onsobjekte zum betreffenden Partner zu transferieren

Zur Durchfiihrung dieser Aktionen miissen Werkzeuge und Methoden as Hilfsmittel engesetzt. Hier-
unter fdlen einersaits die Moglichkeiten der Informetions- und Kommunikationstechnologien zur
Gestdtung ener Informations- und Kommunikationsplattform. Andererseits kdnnen Informationsmo-
delle wie z.B. Dokumentvorlagen und typische Vorgehensweisen z.B. zur Moderaion von Mestings
eingesetzt werden.

Dartiber hinaus muss dem Informationsfluss ein organisatorischer Rahmen gegeben werden. Dies
umfasst die Definition von Aktoren und Rollen sowie die Festlegung von Verantwortlichkeiten

Abschliefl?end sind die zeitlichen Randbedingungen wie z.B. Dauer ener Austauschphase festzulegen
und Stuative Besonderheiten wie z.B. die Verwendung einer gemeinsamen Sprache zu berticksichti-
gen

Die Umsetzung der hier beschriebenen Vorgehensveise zur Schaffung einer effektiven und effizienten
Informationdogistik ist grundlegende Aufgabe des Coaching Teams und efolgt in Zusammenarbeit
mit den globd verteilten Entwicklungspartnern

In Abschnitt 7.2 wird die Redliserung einer effektiven und effizienten nformationdogistik anhand
zweler Praxisbe spiele dargestelIt.
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5. Vorgehensmodell der vertellten Produktentwicklung

5.4.3

Teamentwicklung

Die wesentlichen Aspekte bel der Unterstiitzung des Entwicklungsprozesse globder Teams snd
Flhrung sowie die Schaffung der notwendigen Randbedingungen die durch sine kontinuierlich und
professondle Unterstiitzung durch das Coaching Team schergestdllt werden sollen (vgl. Bild 5.13).
Basis fir das hier vorgeschlagene Vorgehen ist die Tatsache, dass der Teamentwicklungsprozess as
dynamischer Ablauf zu verstehen i, der in den Projekt bzw. Prozessablauf integriert it und davon
direkt beeinflusst wird (vgl. Abschnitt 3.3.5).

Fir die Fuhrung, d.h. Projektleitung bzw. Prozessverantwortliche, ergeben sch hieraus folgende
Aufgaben der globaen Teamentwicklung:

Zusammenarbeit mit dem Coaching Team as Ratgeber und Diskuss onspartner,

Présenz und Verflgbarket: Présentsein an alen Standorten mittels Relsetétigkeit und Kom:
munikationstechnologie,

klare Hierarchie klare und gliltige Definition der Verantwortlichkeiten und der Entschei-
dungdreiheiten,

lokale Verantwortung definieren: Zugestehen lokaler Entscheidungsfreiheiten im Hinblick auf
den Arbeitsfortschritt,

Auswahl der Projektmitglieder: Konfiguration des globalen Teams aus Mitarbeitern, welche
die notwendige Eignung mitbringen.

Kenntnis des Teamzustandes. Erkennen in welcher Phase der Teambildung sich das Team
befindet,

Interaktion: Eingreifen in den Teamprozess, wenn die Notwendigkeit besteht.

Die Fuhrung seht sdbstverstdndlich in der Verantwortung die notwendigen Randbedingungen zu
schaffen, damit ein leisungsiahiges Team entsteht. Die wesentlichen Randbedingungen sind im Fol-
genden zusammengefasst:
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Intlligente und vidschichtige Kommunikationsnfrastruktur: Aufbau eine Kommunikeations-
infrastruktur, die Vergandigung zwischen den globd vertellten Partnern scherstdlt und mul-
timediale Moglichkeiten des Versandigens zuléss,

gemeinsamer Startpunkt: Definition eines Initidpunktes ds gemeinsamer Startpunkt fur die
Teamentwicklung, im Rahmen dessen Konsens hindchtlich gemeinsamer Ziesetzungen und
Abléufe erzielt wird und der Grundstein fur die Teamentwicklung gelegt wird,

Kenntnis der Teamtheorie: Grundlegende Kenntnisse bel alen Partnern hingchtlich des The-
orie der Teamentwicklung, um das Versténdnis hingchtlich der Problematik sicherzugtdlen,
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5. Vorgehensmodell der vertelten Produktentwicklung

direkter Kontakt: Zur Sicherstellung der durchgangigen Verstdndigung und des gegensaitigen
Kennenlernensigt ein sténdiger und kontinuierliche Kontakt im Rahmen der Zusammenarbeit

Scherzugdlen,

Zeit: Zugestehen der fur den Teamprozess notwendigen Zeit,

klare Ablaufe: Klare Definition der Abldufe Uber die Standorte hinweg und spezidl an den
Verbindungsstellen zwischen den globd verteilten Partnern,

gemeinsame Kooperationsstruktur: Aufbau einer Organisationsstruktur, die das Zusammen-
arbeiten bedingt und fordert sowie Definition von Kooperationsregeln, welche das Zusam+
menarbeiten unbiirokratische regulieren.

Wesentlicher Faktor bel der Redliserung der beschrieben Randbedingungen sowie der Unterstiitzung
der Fuhrung globaer Teamsist das Coaching Team.

Randbedingungen:

« intelligente und vielschichtige
Kommunikationsinfrastruktur

 kontinuierlicher und haufiger

Kontakt

Kenntnis tiber Teamtheorie

gemeinsamer Startpunkt

Zeit

gemeinsame

Kooperationsstruktur

\

Individuen

Lokale Teams

Aufgabe

Methodisch-systematisches Vorgehen zur
Unterstiitzung des Teamentwicklungsprozesses

Kontinuierliche und
professionelle
Unterstutzung

durch Coaching

Team

Teamentwicklungsprozess

¢Forming
* Storming
*Norming

ePerforming

Fuhrung:

Prasenz und Verfligbarkeit
klare Hierarchie

lokale Verantwortung

Auswahl der Teammitglieder
Kenntnis tiber Teamzustand
Interaktion

Zusammenarbeit mit Coaching
Team

Globales Team

Ldsung
der
Aufgabe

* Gemeinsames Ziel

* Identifikation mit Team
« Kooperation im Team
¢ Leistungsféhigkeit

/

Bild 5.13: Methodisch-systematisches Vorgehen zur Unter stiitzung der Teamentwicklung

Da der Teamentwicklungsprozess ein kontinuierlicher Ablauf dargtellt, muss die Unterstiitzungsarbeit
des Coaching Teams Uber den gesamten Verlauf von Projekt und Prozess erfolgen. Hierbei sind

folgende Aufgaben zu eflllen:
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5. Vorgehensmodell der vertellten Produktentwicklung

Definition, Vorbereitung, Koordination und Umsetzung der notwendigen Malinahmen: Zert-
rale Aufgabe ist es dabei, die eigentlichen Mal3nahmen auf Basis des projekt- bzw. prozess-
spezifischen Problemprofils abzuleiten und vorzubereiten sowie deren Rediserung zu koor-
dinieren und durchzufthren.

Durchfuihrung einer Riskoplanung: Abschéizung, welche Konflikte im Rahmen des projekt-
und prozess-pezifischen Teamentwicklungsprozesses auftreten kdnnen und Definition von
Malinahmen zur Konfliktbewdtigung. Methodische Grundiage kann an dieser Stelle die
Fehler-Moglichkeits- und Einfluss-Analyse (FMEA, vgl. [Pahl et d., 1997, S. 641]) sain.

Andyse des aktudlen Teamzustandes. Zur Erfassung des aktudlen Teamzustandes ist eine
kontinuierliche Analyse im Projekt- und Prozessverlauf hingchtlich der Leisungsfahigkeit des
Team und auftretender Konflikte notwendig. Hierbel sind Methoden der Situationsandyse
wie z.B. Beobachtung, Fragenbogen (vgl. Abschnitt 3.3.3) oder die Soziogrammtechnik ™2,

Kontinuierliche Interaktion mit dem Team: Baserend auf den Kenntnis des Teamzustandes
snd Interaktionsmal3ahmen zur Sicherung der Teamentwicklung im Projekt bzw. Prozess-
verlauf Scherzugdlen.

Zusammenarbeit mit Fihrung: Die integrierte Zusammenarbat mit der Projektleitung bzw. mit
den Prozessverantwortlichen wird im wesentlichen durch eine Ratgeberrolle beschrieben.
Hierbeal gilt es, Projektleitung bzw. mit den Prozessverantwortlichen hingchtlich des Teamzu-
gandes zu informieren und wenn notwendig Moglichkeiten zur Interaktion vorschlagen.

Im Abschnitt 7.3 wird die Anwendung des aufgezeigten V orgehens anhand der 24-Entwicklung vor-

gestdlt.

5.4.4

Systementwicklung

In diesem Abschnitt gilt es, die grundlegenden Mdglichkeiten des Einsatzes von Entwicklungsmetho-
den in ener globd vertalten Umgebung zu betrachten. Hierbe wird ein Vorgehendatfaden zur A-
daption von Entwicklungsmethoden an die Herausforderungen globd vertellten Arbetens erarbeltet.

Wie berdits in Abschnitt 3.3.7 aufgezeigt bestehen Entwicklungsmethoden aus ener Rethe unter-
schiedlicher Grundtétigkeiten zusammen. Bezogen auf den Methodeneinsatz bel der globd vertelte
Produktentwicklung sind folgende dre Grundtétigkeiten, die fir das Kooperieren an der Verbin-
dungsstelle zwischen verteilten Partnern von besonderer Bedeutung sind:
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andere Informieren (Kommunizieren),
Darstellen (Présentieren),

Dokumentieren.
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5. Vorgehensmodell der vertelten Produktentwicklung

Diese drel Grundtétigkeiten Snd Bagis fur die Versténdigung globa verteilter Partner im Produktert-
wicklungsprozess. Deswegen miissen bel alen Entwicklungsmethoden diese drei Grunditétigkeit Tell
der Methode sein, um eine erfolgreiche Anwendung in globd vertelter Umgebung Scherselen zu
konnen. Das bedeutet, dass bestehende Entwicklungsmethoden hinsichtlich des Informierens, des
Dargtdlens und des Dokumentierens adaptiert bzw. optimiert und erganzt werden miissen, um sein
der global vertellten Produktentwicklung as Hilfsmittel nutzen zu konnen. Wesentliche Anforderun
gen sind dabai:

andere Informieren: Schaffung von Freiraum und Regeln fur Informationsaustausch und Dis-

kussion,

Dokumentation: Sichergstelen einer nachvollziehbaren Dokumentation der erzidten Arbeitser-
gebnisse (z.B. durch Formbl&tter, zentrde Datenhdtung 0.4,

Dargtdlen: Schaffung von Trangparenz und Klarheit in der Darstellung der Arbeitsergebnisse
(z.B. durch Skizzen, Bilder und erkl&rende Texte).

Ziel dabe ig es, dass die verteilten Partner eine Entwicklungsmethode kooperativ anwenden konnen
um <o die Potenzide verteilten Arbeitens nutzen zu kénnen.

Im Abschnitt 7.4 wird be der Lésungsfindung im ,,24 Hour Follow the Sun Design” Projekt die
Digtributed Cregtion Methode (DCM) ds Beispie fir eine globale einsetzbare Entwicklungsmethode
vorgestelt.
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6. Praxisanwendung des Vor gehensmodells - I ntegr ationsebene

6. Praxisanwendung des Vorgehensmodells - Integrati-
onsebene

In diesem Kapite gilt es, das methodisch-systematische Vorgehen, das in Abschnitt 5.3 beschreiben
wird, in der Entwicklungspraxis anzuwenden und o zu verifizieren. Hierzu dienen die in Kapitd 4
dargelegten Projekte und Prozesse aus der Praxis.

6.1 Analyse und Problemidentifikation

Im Folgenden wird die Anwendung des Merkmassystems der vertellten Produktentwicklung as
Grundlage des methodisch-systematischen Vorgehens aus Abschnitt 5.3.1 aufgezeigt. Die Anwen
dung efolgt dabe fir den operativen Prifstandsbetrieb (vgl. Abschnitt 4.3) und die 24-Stunden
Entwicklung (vgl. Abschnitt 4.1).

6.1.1 Praxisanwendung im Rahmen des operativen Prifstandsbetriebs

Im Rahmen des operativen Prifstandsbetriebes (vgl. Abschnitt 4.3) wurde das methodisch-
sysematische Vorgehen zur Anadlyse vertellter Entwicklungsprozesse erstmals erprobt. Das Coa
ching Team bestand aus zwei Personen, die eng mit den Prozessverantwortlichen zusammenarbeite-
ten.

Als Aktionshereich wurde die Verbindungsstelle zwischen den Partnern in England und Deutschland
definiert. Zid dabal war es, die grundlegenden Problemstelungen hingchtlich der Rediserung eines
kooperativen Priifstandsbetriebs aufzuzeigen und Ldsungsansétze hierfir zu erarbeten.

Im Sinne des Informationsgewinns wurde eine | ST-Prozess-Analyse durchgefiihrt. Basis hierfir we-
ren semi-grukturierte Interviews mit je zehn Prozessbetelligten auf beiden Seiten der Verbindungs-
gelle. Als Interviewpartner standen auf beiden Seiten Prifstandsfahrer, Prifstandstechniker, Prif-
sandsingenieure, Abtellungdeiter (Prozessverantwortliche) und Konstrukteure (Kunden) zur Verfir
gung. Die semi-grukturierten Interviews wurden anhand eines Letfadens (Liste mit verschiedenen,
den Prozess und die Kooperation betreffenden Fragen) durchgefihrt, um fir die Ideen und Anregun-
gen der Interviewpartner gentigend Freiraum zulassen. Schwerpunkt der Interviews lag dabel auf
dem Kooperationsablauf zwischen den verteilten Partnern. Der vollsténdige Letfaden it in Anhang
9.4 aufgefiinrt.
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6. Praxisanwendung des Vor gehensmodells - I ntegr ationsebene

Location: Different countries (England / Germany)

Problems | England
Engin.
Standard of development Germany
Education = - Different focus of education (engineering/management) Engineering =
» Different education history =2 £
(Rover: second chance education dominant) 8 %
(BMW first chance education dominant) = é

Cultural Backround
Mentality = « Differences in working relationship
between workers and supervisors

Local customs = ° Different business formalities (address: first name or last name )
» Confusion on properway of organisational
communication

Team work Geographical distance
« Effort required to establish and Flow of material = * No standardised
maintain personal contact process (sending engine)

« Effort to achieve project integration

Bild 6.1: Auspragung des Merkmals,, Ort“ und die daraus resultierenden Problemstellungen

Fur das Merkmds ,,Ort (location) war die zugehdrige Ausprégung ,,anderes Land (different count-
ries)*. Aus der Tatsache, dass die Entwicklungspartner in verschiedenen Landern lokdigert snd
resultieren (basierend auf den Ergebnissen ausder Merkmamatrix und aus den Interviews) folgende
Problemgatellungen (Sehe auch Bild 6.1):

unterschiedlicher Entwicklungsstandard: Verschiedene Aushildungshintergriinde im Vergleich
zwischen englischen und deutschen Mitarbetern (unterschiedliche Ausbildungshistorien,
deutsche Ingenieure ark in technischen Beangen, englische Ingenieure stark im Manage-
ment)

Unterschiedlicher kulturdler Hintergrund: Unterschiede in der Mentditét (Umgang zwischen
Arbeitern und Fuhrungspersonal), Unterschiede bel Umgangsregeln (Anrede, unterschiedli-
che Formen der Kommunikation zwischen Mitarbeitern und V orgesetzten)

Teambildung: Hoher Aufwand zur Herstellung des personlichen Kontaktes und der Integrati-
oninen Projekt

geographische Lage: Materidfluss (noch kein Standardprozess fir den Motorenversand &-
arbeitet)
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Aufbauend auf den Ergebnissen der Interviewreihe wurde mit Hilfe des Merkma systems der Verte-
lungszustand bestimmit und das Problemprofil im Hinblick auf einen verteilten Prifstandsbetrieb iden
tifiziert". Als Bespie hierfir sind die Auspragungen der Merkmae , Ort* und ,, Intensitét der Zr
sammenarbelt” sowie die daraus resultierenden Problemstellungen in Bild 6.1 und Bild 6.2 darge-
sdlt.

Intensity of collaboration: in the way from
loose relation to get integrated

Problems

Organise and co-ordinate collaboration

Overview = « Differences in understanding (view on the whole system)
* BMW does not really know Rover / lack of acceptance by BMW
 Third change in BMW policy

Knowing relationships = * How does it work at BMW/Rover (testing)?

Co-operation = » Goal and consensus finding = goals set in Munich

Information flow

* VDM as common data system in realisation
* No close BMW -Rover contact on/to working
level (goals, future direction not clear)

()

> @

Bild 6.2: Auspragung des Merkmals,, Intensitét der Zusammenarbeit® und die daraus resultie-
renden Problemstdlungen

Die Auspragung des Merkmals,, Zusasmmenarbait (intendity of collaboration)” war fUr den operativen
Prifstandsbetrieb im Ubergangsbereich , loser Verkniipfung (loose rdaion) zu ,integriert (integra-
ted)”. Daraus resultierten (basierend auf den Ergebnissen aus der Merkmamatrix und aus den Inter-
views) folgende Problemstellungen:

Organisation und Koordination der Zusammenarbeit: Uberblick (unterschiedliches Verstand-
nis des Prifstandsbetriebes, Mangd an Akzeptanz der englischen Seite wegen fehlender
Kenntnisse, ,,Vorgehenswirrwarr® auf deutscher Seite hinschtlich der Zusammenarbait mit
England), Kenntnis der Zusammenhénge (Unklarhat in Deutschland tber die Arbeits- und
Prufablaufe in England), Kooperation (Zid- und Konsendfindung findet ausschlieldich in
Deutschland datt), Verschiedenhet der Unternehmenskulturen (unterschiedliche Unterneh-
mensgeschichte),
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Informationdogidtik: Gemeinsames Versuchsdatenmanagement-System in der Entstehungs-
phase, notwendiger Kontakt auf der Ebenen der Prifstandsfahrer und -techniker nicht vor-
handen.

Auf der Grundlage des gesamten Problemprofils wurden aus der Ldsungsmatrix folgenden Lésungs-
ansitze abgdeitet. Im Folgenden sind baspidhaft einige Ansdize hingchtlich der Problemstellung
»Organisation und Koordination der Zusammenarbeit* aufgelistet:

Ermaoglichen einer aktiven Informationdogistik: Job Rotation, Aufbau einer gemeinsa-
men Informationsplattform z.B. durch einen sog. ,,News Letter”, Aufbau ener gemeinsamen
Mestingstruktur, kontinuierlicher Face-to-Face-Kontakt,

Definition gemeinsamer Zielfindungsprozesse: Workshops, gemeinsame Dokumentati-
on, kontinuierliche Zidfindung,

Definition gemeinsamer Prozesse: Workshops, Mitarbeiteraustausch, Brickenkopfe
(Mitarbeiter) auf der jewells anderen Seite der Verbindungsstelle,

Definition gemeinsamer Terminologien: Aufbau eines Produkt- und Prozesshandbuches
in Wort und Bild,

Definition und Umsetzung einer gemeinsamen Organisationsstruktur: Workshops,
Brickenkdpfe (Mitarbeiter) auf der jewells anderen Seite der Verbindungsstelle, Face-to-
Face-Kontakt.

Unter Anwendung der Gaeriemethode und des Rdationendiagramms wurden in einem Verifiketi-
onsworkshop mit alen Interviewpartnern die Ergebnisse aus der Merkmamatrix (auf Basis der In-
terviews) verifiziert und priorigert. Durch die fundierten Ergebnisse aus der Phase der Informations-
gewinnung und die darauf aufbauende Charakteriserung des Verteilungszustands konnte das Prob-
lemprofil fur das betrachtete Aktionsfeld im wesentlichen identifiziert werden. Aul}erdem wurden die
wichtigsten Problemfelder fUr die weitere Losungsfindung priorigert. Als die dringlichsten Problem+
gtellungen wurden die Organisation und Koordination der Zusammenarbeit sowie die Kommunikati-
on im Hinblick auf den Sprachunterschied erkannt.

In einem zweiten Losungsfindungsworkshop wurden dann im methodischen Rahmen der Galerieme-
thode und auf Basis der Losungsansétze aus der Lésungsmatrix Problemldsungen fur die dringlichs-
ten Problemstelungen erarbeitet. Der Losungsworkshop wird in Abschnitt 6.2.1 unter dem Aspekt
der Losungs mplementierung beschrieben.
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6.1.2 Praxisanwendung bei der 24-Stunden Entwicklung

Im Rahmen des ,,24 Hour Follow the Sun Design” Projektes wurde das methodi sch-systematische
Vorgehen zur Problemidentifikation zur Projektplanung eingesatzt. Die Anwendung erfolgte dabel
duch en  Coaching  Team, das drekt in die  Proekiplanung  und
-durchfiihrung integriert war.

Als Aktionsfeld wurde der Kooperationsablauf zwischen den drei global verteilten Teams definiert.

Merkmal Verteilungsszenario 1
A. Anzahl der Partner >2 Typische Problergstel_lul?lg fur die 24-Stunden
ntwicklun
B. Ort anderes Land . - g
- - Organisation und Koordination der
C. Zeit Mischform Zusammenarbeit:
D. Sprache unterschiedlich « Synchronisation der Prozesse
E. Organisation gleiches Unternehmen * Koordination der Partner
F. GroRe der Organisation mittelstandisch Kooperation:
T ¢ Ziel und Konsensfindung
G. Intensitat der . . . N
Zusammenarbeit integriert Informationslogistik:
: ] * Informations- und Datenaustausch
H. Komponentenverteilung nein « Geheimhaltung
l._Aufgabenverteilung a « Informationskonsistenz
J. Anzahl der Schnittstellen hoch « Definition gemeinsamer Verbindungstellen
K. Informationszugriff méglich Teambildung:
L. Kompetenz gering » Herstellung des personlichen Kontaktes
M. Kapazitat ausreichend « Integration a_ller Partner in den Projektablauf
— - « Kultureller Hintergrund
N. Werkzeugkompatibilitat ja
O. Methodenkompatibilitat Ja ‘ ‘ > »
LOosungsansatze
Organisation und Koordination
der ZL_Jsammena_rbelt: Kooperation: Informationslogistik Teambildung
* Gemeinsame Projekt- und » Gemeinsamer  Einsatz von Informations- und  + Kennenlern-Treffen
Prozessplanung Zielfindungsprozess Kommunikationswerkzeugen « Kontaktlisten
* Vernetzung der « Strukturierte « Schaffung zeitlicher » Aktive Kontaktpflege
Organisationsstruktur Besprechungslandschaft Uberschneidungsbereiche - Einsatz von
+ Festlegenvon « Standige Uberpriifung der « Festlegung von Kommunikations-
Projektverantwortlichen Zielsetzungen Konsistenzbedingungen werkzeugen
« Einsatz von Informations- und « Informations- und
Kommunikationswerkzeugen Dokumentationsregeln

Bild 6.3: Anwendung des Mesys im Rahmen der 24-Stunden Entwickliung

Im Hinblick auf die Rediserung der 24-Stunden Entwicklung wurde das Merkma system genutzt, um
den Vertellungszustand dieser spezidlen Arbeitsweise zu generieren. Hieraus konnte schon in der
Panungsphase das Problemprofil hinschtlich der globa verteilten Kooperation identifiziert werden
und daraus grundlegenden L dsungsanséize abgeleitet werden.

InBild 6.3 snd Vertellungszustand, das Problemprofil sowie grundlegende L ésungsansiize beispiel-
haft dargestellt.

Das Problemprofil wird bestimmt durch die Probleme bel der Organisation und Koordination der
Zusammenarbeit, bei der kooperativen Zid- und Konsensfindung, beim Informations- und Daten+
austausch sowie bel der Teambildung.
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6. Praxisanwendung des Vor gehensmodells - I ntegr ationsebene

Als Lsungsansétze konnten fir das projektspezifische Problemprofil folgende Hebd erkannt wer-
den:

Organisation und Koordination der Zusammenarbeit:
intelligenter Einsatz von Informations- und Kommunikationswerkzeugen,
Vernetzung der Organisationsstruktur,
K ooperation:
gemeinsamer Zidfindungsprozess,
strukturierte Besprechungd andschaft,
Informationdogigtik:
Schaffung zeitlicher Uberschneidungsbereiche,
Festlegung von Informations- und Dokumentationsregeln,
intelligenter Einsatz von Informations- und Kommuniketionswerkzeugen,
Teambildung:
Kennenlern-Treffen,
Kontaktlisten,
Aktive Kontaktpflege,
intelligenter Einsatz von Kommunikationswerkzeugen.

Diese Ansitze und die Kenntnis des Problemprofils gaben die Richtung fur die Projektplanung hin-
gchtlich der globd vertellten Kooperation vor und waren Basis fur die Anwendung der Ldsungsebe-
ne des VVorgehensmodélls.

6.1.3 Fazit

An den beiden Praxisbeispielen wird deutlich, dass sich das methodisch-systematische V orgehen zur
Andyse und Problemidentifikation bewahrt hat, um das projekt- bzw. prozess-spezifische Problem-
profil zu erkennen und daraus die richtigen Ansétze zur Lésung der dringlichsten Problematellungen
abzuleiten. Gerade die integrierte Arbeit des Coaching Teams ds Experten Team hindchtlich verteil-
ter Produktentwicklung war Grundlage fir eine umfassende I dentifikation des typischen Problempro-
fils. Hierbel ist gerade das Zusammenwirken mit den Projekt- bzw. Prozessverantwortlichen sowie
den egentlichen Akteuren im Projekt bzw. Prozess gerade auch im Hinblick auf die Informationsge-
winnung von besonderer Bedeutung fur den Arbeitserfolg.
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6. Praxisanwendung des Vor gehensmodells - I ntegr ationsebene

Das Merkmasystem as Methode und Werkzeug hat sich auch as snnvolle Unterstiitzung der Arbeit
des Coaching Teams erwiesen. Zum einen ha such der Ansaiz der Charakteriserung des Verte-
lungszustandes hinschtlich der Identifikation des typischen Problemprofils ds sehr zidfiihrend erwie-
sen. Zum anderen liefert das Merkmasystem die Moglichkeit die wichtigen Problemstellungen fur
das betrachtete Aktionsfeld zu erkennen und die notwendigen Lésungshebd abzuleiten. Allerdingsist
das Merkmalsystem hier nur as Leitfaden zu verstehen, der hilft die richtige Richtung fur den weite-
ren Probleml 6sungsprozess zu erkennen.

Die Charakteriserung des Vertellungszustandes durch die Merkmameatrix erméglicht vor alem eine
snnvolle Strukturierung der durch Interviews gewonnen Informationen. Damit wird das Versgdndnis
des projekt- bzw. prozess-spezifischen Problemprofils schergestdlt. Die Losungsmatrix kann nur
Ansiize liefern, die esim Rahmen des Vorgehensmoddlls auf der Ldsungsebene welter zu verfolgen

gilt.

Dartber hinaus ist das Merkmalsystem auch ds Informationsbass fir die Problematik der verteilten
Produktentwicklung im Sinne des Lessons Learned zu verstehen (vgl. Abschnitt 6.3).

Hingchtlich der Inhdte des Merkmasystems gilt es, baserend auf weiteren Projektanwendungen
diese zu e'wetern und zu aktudiseren. Die rechnertechnische Umsatzung des Merkmasystems in
einem Prototypen ist en snnvoller Ansatz, um die Inhdte der verschiedenen Matrizen versandlich
aufzubereiten und somit die Anwendung zu vereinfachen. Allerdings ist hier noch weitere Arbat not-
wendig, um en voll funktionsféhiges Werkzeug zur Unterstiitzung des Coaching Teams zur Verfir
gung zu haben.

6.2 Losungsimplementierung und Realisierung des Verteilungszu-
standes

Basierend auf dem projekt- bzw. prozess-spezifischen Problemprofil und Ansdtzen zur Losung der

Problemstellungen wird an dieser Stelle das prinzipielle Vorgehen zur Implementierung der LAsungs-

ansdtze (vgl. Abschnitt 5.3.2) in der Praxis anhand des operativen Prifstandsbetriebes und der 24-

Stunden Entwicklung aufgezeigt und verifiziert.

6.2.1 Praxisanwendung im Rahmen des operativen Prifstandsbetriebes

Baserend auf den dem identifizierten Problemprofil und den daraus prioriserten Problemstellungen
(die Organisation und Koordination der Zusammenarbeit sowie die Kommunikation im Hinblick auf
den Sprachunterschied, vgl. 6.1.1) wurde fur den betrachteten Arbeitsbereich in der operativen Prii-
dandsplanung ein zweitétiger Losungsfindungs- und -implementierungs-Workshop  durchgeftihrt.
Panung und Durchfiihrung lag dabel in der Verantwortung des Coaching Teams.
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6. Praxisanwendung des Vor gehensmodells - I ntegr ationsebene

Der Workshop fand und am englischen Standort statt und bestand aus zwel Phasen:
Braingorming- und Strukturierungsphase:

Erwelterung der Losungsansdize aus dem Merkmasystem in moderierten Brainstorming-
Stzungen,

Strukturierung und Prioriserung der Ergebnisse mittels Reaionendiagramm und einfacher
Punktbewertung.

Detalllierungs- und Dokumentationsphese:

Detallierung der Losungsaktivitéten, Festelegen der Verantwortlichen und des Zetplans
durch moderierte Diskusson in Arbeitsgruppen,

Présentation der Lésungen und Konsensfindung durch gemeinsame Diskussion der Arbeits-
gruppen hindchtlich der verschiedenen Lsungsaktionen,

Dokumentation de L dsungsaktionen,

Festlegung der dringlichsten Lésungsaktionen in gemeinsamer Diskussion.

Responsible Schedule

*Head of Department (Group wide)
(2,3,4,8)

*Head of Department UK (2,3,4,8)

 Test Mgrs (1,5,6)

« All participants (7)

Process plan by
04/2000

Solution Activity

1) Inform/cascade goals and reasons

2) Identify key personnel

3) Identify associates

4) Agree timing plan (when and how long)

5) Implement (organise, arrange, execute)

6) Define and agree programmes

7) Reflection and and modification if required
8) Future actions

« Kick-off meeting to
cascade
information to associates

» Skill matrices

Tools, Methods

Personal
circumstances
(family, financial)

Barriers

Bild 6.4: Losungsaktion ,, Mitarbeiteraustausch*
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6. Praxisanwendung des Vor gehensmodells - I ntegr ationsebene

Im Rahmen des Workshops waren ale Interviewpartner aus der Phase der |nformationsgewinnung
einschliefdich der Prozessverantwortlichen aktiv betelligt. Dabel wurde in zwel gemischten Gruppen
gearbeitet. Als Arbeitssprache wurde Englisch gewahlt.

In Bild 6.4 ist baspielhaft die Losungsaktion ,, Mitarbeiteraustausch” as ein Ergebnis des Workshops
dargestdlt. Fur den Mitarbeiteraustausch as eine Lésungsmoglichkeit fir die Problemstellung Orga-
nisation und Koordination der Zusammenarbeit wurden detaillierte Aktionen sowie Verantwortliche
und ein Zetplan festigelegt. Darliber hinaus wurden mogliche Barrieren bel der Durchfiihrung und
Methoden und Werkzuge zur Unterstiitzung aufgezeigt. Die hier vorgestdlte Losungsaktion ist dient
adsBagid fur 20 weitere z.T. noch detaillierter Aktionen, die im Rahmen des Workshops vereinbart
wurden.

6.2.2 Praxisanwendung bei der 24-Stunden Entwicklung

Im Rahmen des ,,24 Hour Follow the Sun Desgn” Projektes arbeitete das funfkopfige Coaching
Team vertalt Uber die dre Standorte hinweg. In Clemson und Darmgtadt war je ein Coach lokali-
dert. In Minchen waren zwel Coaches und die Teambetreuung anséssig.

Im Rahmen der Projektplanung und -durchfiihrung hatte das Coaching Team hindichtlich der Lo-
sungamplementierung die Funktion, die Projektleitung zu unterstiitzen. Dazu gehdrten folgenden Auf-
gaben:

Aufbau der informationd ogistischen Infrastruktur,

Schulung der Projektmitarbeiter hinschtlich der eingesetzten Methoden und Werkzeuge,
Wartung und Adaption der informationd ogistischen Infrastruktur,

Durchftihrung der die Teamwicklung unterstiitzenden Mal3nahmen,

Kontrolle der globd verteilten Entwicklungskooperation durch kontinuierliche Interaktion mit
den Projektbeteiligten,

Ableitung von Manahmen zur Problemlésung im Projektverlauf auf Bads des Vorgehens-
modells

Dabe war die integrierte Zusammenarbeit zwischen Projektleitung und Projektmitarbeitern war in
diesem Zusammenhang von zentraler Bedeutung fur die Akzeptanz des Coaching Teams.

6.2.3 Fazit

Der Ansatz, durch das Coaching Team ene zentrde Rolle zu definieren, die u.a fir die Implemen-
tierung der Losungen fur das Problemprofil globa vertellten Arbeitens verantwortlich i, hat Schin
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6. Praxisanwendung des Vor gehensmodells - I ntegr ationsebene

beiden Praxisheispielen eindeutig bewahrt. Gerade wegen der Komplexitét des Problemprofils hat
sch die Sonderrolle der Vertellungsexperten ds integraen Bestandteil des Projektes bzw. des Pro-
zesses und Anwender des Vorgehensmoddls ds aulerst snnvoll erwiesen, um die Potenzide ver-
tellten Arbeitens nutzen zu kdnnen.

6.3 Lessons Learned

Im Rahmen dieses Abschnittes sollen grundliegenden Moglichkeiten des Lessons Learned (vgl. Ab-
schnitt 5.3.3) ds Bestandteil des Vorgehensmoddls anhand der 24-Stunden Entwicklung aufgezeigt
und verifiziert werden.

6.3.1 Praxisanwendung und Fazit

An dieser Stelle soll eine kurzer Uberblick Giber die Aktivitsten in den verschiedenen Projekten zum
Themenbereich Lessons Learned im Hinblick auf die Problemstellungen und Lésungen der vertellten
Produktentwicklung gegeben werden.

Nach Abschluss des ,,24 Hour Follow the Sun Design* Projektes wurde ein sog. Touch Down
Mesting an der Clemson University veranddtet. be dem dreitdgigen Treffen 3-tagige adler Projeki-
beteiligten wurden im Rahmen von Workshops und Diskussionen die Projekterfahrungen aufbereitet
und dokumentiert. Aufbauend darauf wurden Vorschlége optimierten Gestaltung eines 24-Stunden
Entwicklungsprojektes. ausgearbeitet. Die Ergebnisse sind direkt in die Gestaltung des Vorgehens-
models eingeflossen. So basieren z.B. die Rolledefinition des Coaching Teams (vgl. Abschnitt 5.2)
auf den Ergebnissen des Touch Down Meetings. Planung und Durchfiinrung des Treffens lag in der
Verantwortung von Projektleitung und Coaching Team.

Die Erfahrungen aus den Beratungstétigkeiten in der Funktionsentwicklung und fir den operativen
Prifstandsbetrieb wurden durch das jewellige Coaching Team aufbereitet und dokumentiert. Hierbel
gdt es im wesentlichen, die Erfahrungen aus der Beratungsarbeit zur Erwelterung und Optimierung
des Merkma systems zu nutzen. In mehreren Workshops wurden Problemstellungen und Ldsungsan
siize erganzt und detailliert. Weiterhin wurde die Anwendung des Merkma systems verbessart. Die
s0 aufgearbeiteten Erfahrungen konnten damit in das Vorgehensmode| der verteilten Produktent-
wicklung integriert und fUr das,,24 Hour Follow the Sun Design” direkt genutzt werden.

Die Praxis der verteilten Produktentwicklung hat gezeigt, dass das Lernen aus Projekten und Prozes-
sen wichtiger Bestanditeil des Vorgehensmoddls ist, um dieses weiterzuentwickeln. Hierbel hat sich
gezeigt, dass diese Aufgabe vom Coaching Team Ubernommen werden muss, da dieses d's Experten
Team fur globa vertellte Produktentwicklung auch ds Erfahrungsirger in neuen Projekten und Pro-
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zessen abeitet. In diesem Zusammenhang hat sch das Merkmasystem ds Informationsbad's zur
Erfahrungsspe cherung bewahrt.

Die Zusammenarbeit mit den Projektbeteiligten bel der Aufbereitung der Erfahrungen im Rahmen des
Touch Down Meetings hat Sch ds sehr snnvoll erwiesen. Allerdings ist der Aufwand zur Durchfiih-
rung enes solchen Treffens sehr hoch. Deswegen it es ausreichend und redigtisch, im Hinblick auf
die Lessons Learned nur die wichtigen Erfahrungstrger aus globd vertellten Projekten im Rahmen
eines Treffens zusammenzuziehen und die Erfahrungen aufzuarbeiten.
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7. Losungsebene des Vorgehensmodells

Im Rahmen dieses Abschnittes gilt es, die Anwendung der methodisch-systematischen Ansétze auf
der Losungsebene des Vorgehensmodells der vertellten Produktentwicklung vorzustellen und zu
verifizieren. Dies geschient anhand der Praxisbeispiele aus der 24-Stunden Entwicklung (vgl. Ab-
schnitt 4.1), der Funktionsentwicklung (vgl. Abschnitt 4.2) und des operativen Priifstandsbetriebes
(val. Abschnitt 4.3).

7.1 Projekt- und Prozessmanagement

An diesr Stelle wird die Anwendung des methodisch-systematische Vorgehen zum Projekt- und
Prozessmanagement ( vgl. Abschnitt 5.4.1) ds Tell des Vorgehensmodells der verteilten Produkt-
entwicklung aufgezeigt. Die Anwendung erfolgt dabel exemplarisch in der die 24-Stunden Entwick-
lung und bel der Funktionsentwicklung.

7.1.1 Praxisanwendung in der Funktionsentwicklung

An dieser Stelle wird die Praxisanwendung des in Abschnitt 5.4.1 vorgestellten Vorgehen im Rah-
men der Funktionsentwicklung fur el ektronische Motorsteuergeréte detailliert betrachtet. Im Vorder-
grund steht dabel die standortlibergreifende Zuliefererintegration und der Aufbau der Function Pool
Struktur as zentraes K oordinationsinstrument im vernetzten Entwicklungsprozess.

Aus den Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2 geht hervor, das die Problemsituation in der Funktionsent-
wicklung durch verschiedene Komplexitétssmerkmale auf Produkt-, Prozess- und Organisationsebe-
ne charakterisert. Vor diesem Hintergrund gdt es, die Kooperation mit den beiden Zulieferern zu
optimieren. Anzumerken ig, dass die Zusammenarbeit mit den Zulieferern weitgehend unabhéngig
voneinander ablauft, da beide flr unterschiedliche Motorenbaureihen und Projekte arbeiten. Trotz-
dem war es Zid der Optimierung der Zuliefererintegration, eine moglichst einheitliche Kooperations-
ablaufe zu schaffen, die den die individuelen Erfordernissen gerecht werden. Zu diesem Zweck wur-
den mit Zulieferer A funf und mit Zulieferer B 3 Prozessorkshops durchgeftinrt.

Zuliefererintegration

Basierend auf dem methodisch-systematischen Vorgehen wurde unter der Anleitung eines Coaching
Teams bestehend aus zwel Coaches mit jedem Zulieferer ein Modell des angestrebten K ooperati-
ongprozesses an der Verbindungsstelle zwischen Zulieferer und Hersteller erarbelitet.

Baserend auf ener Kennenlernphase, in der die Entwicklungsabléufe auf beiden Saten erlautert
wurden, wurden hierbei Kooperationsaktionen, Verantwortliche, Methoden und Werkzeuge, ange-
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strebte Ergebnisses bzw. Ereignisse sowie Austauschobjekte festigelegt (vgl. Bild 7.1) und graphisch
moddliert.

abnazyiap
‘uspoyIa|N

SoljoMIURIBA

Ergebnis,
Ereignis

Ergebnis,

- Kooperationsaktionen
Ereignis

apgalgo
-yasneisny

-yosnelsny

Bild 7.1: Metamodell zur Prozessdarstellung(Modellierung in Anlehnung an SADT, vgl. [Mar-
caetal., 1988])

Im Vordergrund der Synchronisation von Prozess und Organisation standen dabei:
die Spezifikation der Funktionsanforderungen
die Ubergabe der Funktionsanforderungen,
die Grundziige der Funktionsergellung beim Zulieferer,
das Durchsprechen der Funktionsanforderungen und Funktionen,
die Ubergabe der fertigen Funktionen,
die Erprobung und die Applikation der Funktionen beim Hersteller,
Der so entworfenen Kooperationsablauf konnte mit den beiden Zulieferern weitgehend redidert
werden.
Function Pool Struktur

Zur Bewdtigung der Komplexitét der internen Ablaufe der Funktionsentwicklung und Hinblick auf
die Rediderung der Gleichtellestrategie (vgl. Abschnitt 4.2) sowie der Optimierung des Ressourcen+
einsatzes wurde in Zusammenarbeit zwischen Coaching Team und Prozessverantwortlichen die
Function Pool Struktur ds vernetztes Absimmungsnstrument innerhab der Funktionsentwicklung
aufbaut.

Die Struktur besteht aus dem Function Pool (FP) und den 13 untergeordneten Function Definition
Teams (FDT) und ist kooperative Organisationsstruktur im Sinnen des methodi sch-systemeatischen
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Vorgehens (vgl. Bild 7.2). Dem FP und den FDTs gteht je ein Later vor, der die Erledigung der
Aufgaben sichergdlt. Die Leter und Mitglieder der Function Pool Struktur stammen aus den ver-
schiedenen Projekten und sind dort fir die Funktionsentwicklung verantwortlich.

Aus den verschiedenen Motoren werden die Anforderungen an Funktionen des Motorsteuergerétes
in den Function Poal eingesteuert. Im Function Pool und in den Function Definition Teams werden
diese Anforderungen dann hingchtlich der Gleichtellestrategie und der Redliserung abgestimmt. Fir
FP und FDTs resultieren daraus folgende Aufgaben:

Motorenprojekte

A B C D E F

FDT 1: Zusatzaggregate | FDT 7: Uberwachungskonzept

FDT 2: Momenteneingiff/ FDT 8 : Basisfunktionen
Lasterfassung

FDT 9: Lamda-Regelung

FDT 3: Funktionsdiagnose I

Function Pool Funktionen

FDT 4: VVT-Funktionen |

FDT 12: GDI

FDT 5: Ziindung I FDT 11: Aussetzererkennung

|
|
|
FDT 10: Steuergeréate- ‘
|
|
|

FDT 6: Star/Warmlauf | FDT 13: EVT/KSG

Motorenprojekte

A B C D E F

Bild 7.2: Function Pool Struktur

Function Pool:
Festlegung der Plattformfunktionen (Motorentibergreifende Gleichteile),
Koordination der FDTS,
Festlegung, in welchem FDT Funktionen spezifiziert werden,
Freigabe der Funktionen,

Unterstiitzung der Projektarbeit durch Multi-Projektplanung (projektibergreifenden Planung
der Funktionsentwicklung),

Verbesserung und Abstimmung des Funktionsentwicklungsprozesses,
Erweiterung und Abstimmung des Einsatzes von Entwicklungsmethoden und -werkzeugen.
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Function Definition Teams
technische Spezifikation der Funktionen (Funktionsanforderungen),
L 6sung technischer Problemstellungen bel der Spezifikation der Funktionen
motorentibergreifende Vereinhatlichung der Funktionen,
Berichts- und Rechenschaftspflicht gegentiber Function Pool.

In den FDTs Stzen jewells die Experten zu bestimmten Funktionsumfangen (vgl. Bild 7.2). Die Mit-
arbeiter in der Funktionsentwicklung kdnnen dabel in verschiedenen FDTs tétig sain.

Als integrierter Bestandteil des Funktionsentwicklungsprozesses konnte die Function Pool Struktur
weitgehend reglisert werden.

7.1.2 Praxisanwendung bei der 24-Stunden Entwicklung

Im Rahmen des ,,24 Hour Follow the Sun Design” Projektes wurde das in Abschnitt 5.4.1 darge-
gelt Vorgehen angewandt. Hierbel wurde das Vorgehensmodel der verteilten Produktentwicklung
beginnend mit der Projektplanung durchgangig im Projekt eingesetzt.

Im Hinblick auf die verschiedenen Aspekte des Projekt- und Prozessmanagements wurden folgende
Aktivitdten durchgeftirt:

Durchfuhrung einer gemeinsamen I nitialphase: Im Rahmen enes dreitdgigen Kick-Off-
Mestings am Standort Muinchen trafen dle Projektbetelligten zusammen. Hierbel wurden das
methodische Vorgehen zur Losung der Entwicklungsaufgabe durch die Projektleitung vorge-
gdlt. In diesem Zusammenhang efolgte auch die endgliltige Aufgabenkl&rung in gemeinsa
mer Diskusson mit dem Kunden.

Definition der Kooperationsaktionen: Fur die Losung der Entwicklungsaufgabe wurde
im Rahmen der Projektplanung en gemensamer Entwicklungsprozess definiert, der fur dle
Standorte verbindlich war und auf der Basis der Integrierten Produktentwicklung (vgl. Ab-
schnitt 3.2) entworfen wurde. Somit war der gemeinsame Entwicklungsprozess Grundlage
der Kooperation zwischen den globd vertalten Partnern. Auf Basis eines in detalllierten Pro-
zessplanes wurden die ArbeitsAustauschphasen zwischen den drel Standorten festgelegt. Da
hierbel die vor dlem Information ausgetauscht wurde, ist der Austauschprozess in Abschnitt
7.2.2 unter dem Thema Informationdogistik dargestelIt.

Definition der Austauschobjekte: In der 24-Stunden Entwicklung wurden verschiedene
s0g. kooperative Dokumente as Arbeitsgrundlage in den Phasen des Entwicklungsprozesses
eingesetzt. In den Phasen der Aufgabenklérung und der Funktionsanalyse wurden verschie-
dene Dokumente von den verteilten Partnern gemeinsam genutzt, um die Entwicklungsarbait
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voranzutreilben. Bel der Losungsfindung wurde en zentrdes Dokument zur Diskusson und
Dokumentation der Lésungsideen verwendet. Gleiches gilt fir die Phase der LOsungsals-
wahl. Im Rahmen der Detallkongtruktion diente ein zentrdes CAD-Modd| as Grundiage fur
die kooperative Arbeit der verschiedenen Partner. Darlber hinaus wurde ein sog. Ex-
changeform ds Vorlage zur Dokumentation der Arbetsiibergabe genutzt (vgl. Abschnitt
7.2.2). nutzen.

Definition der Verantwortlichen: Die Verantwortung fir den Projektverlauf und damit die
Entscheidungskompetenz Uber die Projektbelange lag beim Projektleiter. Somit war der
Projektleiter zentraler Angprechpartner fir ale Projektbetelligten. In diesem Zusammenhang
wurde Telefon- und Videokonferenzen durchgefiinit. Die héufige Tellenahme an den Ar-
beitsiibergaben war fUr den Projektleiter Basis fur die Integration in den Projektablauf und
richtige Einschétzung der aktudlen Arbeitsstuation im Projekt. Die Verantwortung fir die
tagliche Entwicklungsarbeit lag beim globd vertellten Entwicklungsteam. Im Rahmen ener
Arbatschicht konnte von Absprachen mit den anderen Standorten abgewichen werden,
wenn hierfir eine hinreichend schiiissiger Grund vorlag. Uber die Begriindung fur das gean-
derte Vorgehen waren die anderen Standorte zu informieren.

Definition der kooperativen Organisationsstruktur: Die 24-Stunden Entwicklung wur-
de im Rahmen ener Projektstruktur durchgeftihrt. Dabel it der gesamte Arbeitsrhythmus
durch das Schichtsystem (vgl. Abschnitt 4.1.2) auf die globa vertellte Kooperation hin aus-
gelegt. Somit wird letztlich ein dynamischer ,,Zwang® zur Zusammenarbet erzeugt. Wichtige
kooperative Elemente waren dabel die Phasen der Arbeitsiibergabe (vgl. Abschnitt 7.2.2)
sowie die Vorbereitung und die Présentationen der Arbetsergebnisse im Rahmen der Mei-
lengteintreffen. Hierbel stand das kooperative Arbeiten sowie die Identifikation mit gemein-
samen Arbatsnhaten im Vordergrund. In diesem Zusammenhang spiete der Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechnologie eine wesentliche Rolle, um die Kommunika-
tion der vertellten Partner Scherzugtdlen.

An diesr Stdle ist anzumerken, dass gerade das Zusammenwirken der verschiedenen Aktivitéten
des Projekt- und Prozessmanagements die Grundlage fur den Arbeitserfolg und die Umsetzung glo-
bal vertellter Kooperation darstellte.

Die Umsatzung der vorgestellten Aktivitéten erfolgte in Zusammenarbeit zwischen Projektleitung und
Coaching Team.

Fazit

Die Praxisanwendungen des Vorgehens zum Projekt- und Prozessmanagement haben gezeigt, dass
der Ansatz der Prozess- und Organisationssynchronisation Basis fUr den erfolgreichen Projekt- und
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Prozessverlauf in globd vertellter Umgebung ist. Hierbel hat Sch der Ansatz vor dlem ds sehr pra-
xisgerecht erwiesen.

Aufgrund der Individuditét des Problemprofils globd vertalter Projekten und Prozessen kann das
Vorgehen dlerdings nur ds Leitféden zur Synchronisation dienen, der die Grundlage fur die Lésung
der projekt- und prozess-pezifischen Problemstelungen bil det.

Bel der Umsetzung des Vorgehens hat sch gezeigt, dass die Zusammenarbeit zwischen Coaching
Team und den Projekt- und Prozessverantwortlichen Voraussetzung fir den Erfolg der Mal3nahmen
ig.

7.2 Informationslogistik

In diesem Abschnitt gilt es, das methodisch-systematische VVorgehen zur Gestatung der Informati-
ondogidik in globd verteilten Entwicklungsprojekten und -prozessen (vgl. Abschnitt 5.4.2) anhand
von Praxisanwendungen vorzugtdlen und zu verifizieren Anwendungsgrundlage hierbel sind die 24-
Stunden Entwicklung sowie die Funktionsentwicklung.

7.2.1 Praxisanwendung in der Funktionsentwicklung

Vor dem Hintergrund des komplexen Vertellungszustandes (vgl. Abschnitt 4.2.3) war das inkonsis-
tente und unvollsténdige sowie nicht abgestimmte Anforderungsmanagement wesentliche Problem:
gdlung hingchtlich der Informationdogistik in der Funktionsentwicklung. Unter Anforderungsmare-
gement vergeht man an dieser Stelle die Formulierung, Dokumentation und Verwatung der Anfor-
derungen an Funktionen einer dektronischen Motorsteuerung (bzw. der Anforderungen fir Ande-
rungen von Funktion einer elektronischen Motorsteuerung)™.

Basierend auf dem methodi sch-systematischen V orgehen wurde dabei die Grundlage fir das Anfor-
derungsmanagement entwickelt, dessen Prinzip im Folgenden dargestdlt ist (Sehe Bild 7.3). Im Vor-
dergrund stand dabel weniger die Redliserung eines informationstechnischen Systems ds vidmehr
die Erarbaitung enes Informationsmodells, welche die notwendigen Informationen zur konssterten,
integrierten und vollstdndigen Formulierung, Dokumentation und Vewatung strukturiert abbil det.
Walterhin gdt es, den grundsétzlichen Ablauf fir das Anforderungsmanagement zu gestaten.

Die Verbesserung des Anforderungsmanagements war dabei Grundlage fir folgende Aspekte der
Optimierung verteilter Kooperation

Trangparenz in der Zuliefererkooperation,
Abgimmung und Integration der internen Arbeitsablaufe,
Aufbau ener integrierten Organisationsstruktur,
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Transparenz der Verbindungsstellen zwischen den verschiedenen Standorten,
Konsstenz und Integration des Produktdatenmanagements,
Nutzung der funktionaen Synergien durch eine Gleichtelledtrategie.

Input-1nformationsobjekte snd die Funktionsanforderungen (Anforderungen an Funktionen ener
M otorsteuerung bzw. Anforderungen an Anderungen von Funktionen einer Motorsteuerung), die aus
technischen Problemen und Notwendigkeiten resultieren

Organisation Methoden und Werkzeuge

Aktoren:
« Funktionsverantwortlicher Werkzeug:

(Technische Ausarbeitung) « Papier
 Function Defintion Team « E-Mail

(Technische Abstimmung) « Windows NT-Server fiir die Datenhaltung
* SE-Team * Microsoft Word

(Projektverantwortung) Informationsmodell:
« Function Pool (Koordination

zwischen Motorbaureihen und
Projekten)

 Vorlage fur Anforderungsblatt

Input-
Informationsobjekte Zielsetzung Aktionen Sl
Funktionsanforderungen: Optimierung des . ) . .
« Strukturiertes Ausarbeiten Informationsobjekte
. Anfon_:ierunggn an | Anforderungsmapagements und Formulieren der i
Funktionen einer als Grundlagen fiir: Funktionsanforderungen * Beflilites und zentral
elektronischen « Transparenz der Zuliefererkooperation « Strukturiertes abgelegtes
Motorsteuerung . ﬁbstimml)tfngfund Integration der Dokumentieren der Anforderungsblatt als
rbeitsabléufe i is fiir di
. Funktionsanforderungen Basis fur die
* e\nforderungen far L « Aufbau einer integrierten . g Realisierung durch
Anderungen von Organisationsstruktur * Abstlr_nmen der . 9
Funktionen einer « Transparenz der Verbindungsstellen Funktionsanforderungen Zulieferer
elektronischen « Konsistentes und integriertes * Verwalten der
Produktdatenmanagement Funktionsanforderungen
Motorsteuerung « Umsetzung der Gleichteilestrategie

Randbedingungen

Bild 7.3: Prinzip des optimierten Anforderungsmanagements

Als Aktionen des Anforderungsmanagements wurden das strukturierte Ausarbeiten, Formulieren und
Dokumentieren der Funktionsanforderungen, das Abstimmen zwischen den verschiedenen Entwick-

lungspartnern (einschlieldich des Zulieferers) sowie das Verwaten der Funktionsanforderungen defi-
niert.

Verantwortlich fir das Anforderungsmanagement auch im Hinblick auf die Verwatung der Funkti-
onsanforderungen it der Function Pool ds zentraes Koordinationsgremium (vgl. Abschnitt 7.1.1).
Das drukturierte Ausarbeiten der Funktionsanforderungen erfolgt durch die Funktionsverantwortli-
chen. Im Function Definition Teams werden die jewalls relevanten technischen Inhdte und Probleme
korrdierender Funktionsanforderungen abgestimmt. Im Function Pool efolgt die Abstimmung Gber
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die Projekte und Motorenbaureihen hinweg hinschtlich der Erschlief3ung des Synergiepoterzds.
Dies umfasst auch die gesamte projektibergreifende Planung der Funktionsredisierung sowie die
Verwaltung der Funktionsanforderungen Das SE-Team tragt die Projektverantwortung (Umsstzung,
Kosgten und Termine fir die Funktionsanforderungen in einzenen Projekten) und ist Kooperations-
und K oordinationsgremium hindchtlich der Zusammenarbeit mit dem Zulieferer.

Wichtigstes Werkzeug fur das Anforderungsmanagement ist das sog. Anforderungshlatt ds Informa-
tionsmodell. Die Struktur des Anforderungsblattes ist Grundlage fur die Aktionen im Rahmen des
Anforderungsmanagement. Das Anforderungsblatt, das im Anhang aufgefiihrt it, setzt Sch daba aus
folgenden Strukturelementen zusammen

Formulierung der Funktionsanforderung durch Funktionsverantwortlichen in Abstimmung
mit dem jeweiligen Function Definition Team:

Betroffenes Projekt,
Betroffene Motorvariante,
Titel der Funktionsanforderung,
Beschreibung der Anforderung bzw. des technischen Problemes,
LAsungsidee.
Abstimmung mit Function Pool:
Waiterverwendung in anderen Projekten,
Anforderndes SE-Team,
Erledigender Zulieferer.
Abstimmung mit Zulieferer in SE-Team:
Bewertung des Auftrages hinsichtlich Komplexité und Anderungdtiefe,
Kosten,
Termine,
Endgtiltige Losung,
Auftragsabwicklung.

Informations- und Kommunikationswverkzeuge zur Unterstiitzung des hier beschriebenen Vorgehens
and E-Mail, Windows NT-Server (zur Datenverwatung) und Microsoft Word.

Eine Erwaterung der Unterstiitzungsmoglichkeiten durch moderne Informations- und Kommunikati-
onstechnologie stdllt den néchgate Schritt zur Optimierung der Informationdogistik dar.
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7.2.2 Praxisanwendung bei der 24-Stunden Entwicklung

Baserend auf den in Abschnitt 6.1.2 vorgestellten Problemstellungen und Lasungsgrundiagen waren
die wichtigsten Elemente der Informationdogistik im Rahmen der 24h-Entwicklung die Rediserung
des kooperativen Zugriffs auf die Projektdaten, die Gestatung der Ubergabephase sowie die
Durchfiihrung gemeinsamer Arbatdreffen

Projektzentrum alskooper ative Informationsbass

Grundlage fir die Informationdogidtik in der globa vertellten Kooperation des ,,24 Hour Follow the
Sun Design* Projekt war das sog. Projektzentrum (Project Center). Der Aufbau des Projektzent-
rumswird in Bild 7.4 dargestellt. Basis hierfir ist das in Abschnitt 5.4.2 beschriebene, methodisch-
systematische VVorgehen. Das Projektzentrum ist somit nicht nur als Werkzeug zu verstehen sondern
vieddmehr as umfassende, in den Entwicklungsprozess integrierte Umgebung fir die vertellte Zusam-
menarbeit.

Im Hinblick auf eine effektive und effiziente Informationdogistik wurden folgende Punkte ds Zielset-
zungen fUr das Projektzentrum formuliert:

Das Projektzentrum sollte die zentrale Plattform fir den Informationsaustausch und dielnfor-
mationshdtung sain.

Der vertalte Zugriff auf dle im Entwicklungsorojekt rdevanten Informetionen sollte moglich
s=n.

Die Plattform sollte in den Entwicklungsprozessintegriert sain.

Die trangparente und nachvollziehbare Dokumentation der Arbeitsergebnisse sollte durch das
Projektzentrum schergestel It werden.

Die Input-Informationsobjekte sollten die Arbeitsergebnisse der dre vertellten Partner sowie Pro-
jekt- und Prozessinformationen sein. Die Arbeitsergebnisse umfassten zum einen die im Rahmen des
Entwicklungsprozesses entstandenen Dokumente™ und zum anderen CAD-Moddle™ aus der
Konstruktionsphase.

Unter Projekt- und Prozessnformation sind u.a. die gemeinsame Terminplanung, die Informationen
Uber dle Projektbeteiligte, das Aufzeigen der Verantwortlichkeiten im Projekt, Kontaktlisten,
Sprachhilfen, Verbesserungsvorschiége und Information tber das Projektzentrum zu verstehen

Die wesentlichen Aktionen, welche es durch das Projektzentrum auszufiihren gdt, waren das Sam+
meln, das Aufberaten, das Verfliigbarmachen und das Verwaten von Informationen. In diesem Zur
sammenhang war die Definition von Vorgehensregeln fir die Nutzer eine weitere Aktion. Dartiber
hinauswar im Rahmen der Redliserung des Projektzentrums auch die Schulung der Nutzer eine we-
sentliche Aufgabe, um den erfolgreichen Einsatz des Projektzentrums Sicherzugtellen
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Organisation Methoden und Werkzeuge

Nutzer: Werkzeug:

* Projektteam an allen
Standorten

* Projektleitung

* Hyperwave Information Server
(HIS) als technische Grundlage
fur gemeinsamen

Realisierung und Informationsraum

Administration:
» Coaching Team

Zielsetzung Aktionen
Input- * Aufbau einer Plattform » Sammeln der Output-
. . ; ; Informationen ; :
Informationsobjekte * Verteilter Zugriff auf Informationsobjekte
Informationen * Verwalten von

ioni i * Plausible und aktuelle
« Integration in Informationen

« Alle Arbeitsergebnisse Entwicklungsprozess « Aufbereiten von Arb?ltsergeanSSE.
(Dokumente, CAD- « Transparente und Information Projekt-und
Modelle) nachvollziehbare « Verfiigbarmachen der Proze;smforman_onen

. Dokumentation der Informationen zum .rlch.tlgen Zeitpunkt

* Projekt- und Arbeitsergebnisse « Schulen der Nutzer am richtigen Ort

Prozessinformationen o
« Definieren von

Vorgehensregeln fir die

Nutzer

Randbedingungen

« Standiger Zugriff

Bild 7.4: Projektzentrum (Project Center) im,, 24 Hour Follow the Sun Design* Projekt

Das Sammen von Information umfasste:
das Eingellen von Arbeitsergebnissen, Projekt- und Prozessinformationen,
das ,Lagern” von Arbeitsergebnissen, Projekt- und Prozessinformationen.
Unter der Aufbereitung von Information wurde folgendes verstanden:

die Strukturierung von Information (z.B. Einordnung von Dokumenten in enfache, flexible
und prozessorientierte Ordnerstrukturen),

die Attributierung von Information (z.B. Statusbeschreibung, Verschlagwortung und Rechte-
vergabe),

die Formatierung von Information (z.B. Aufbau eines HTML-Dokuments, und Integration
bildhafter Darstellungen).

Das Verfugbarmachen von Information umfasste:

das Herunterladen von Arbeitsergebnissen, Projekt- und Prozessinformationen,
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das Dargelen von Arbeitsergebnissen, Projekt- und Prozessnformationen (z.B. in einem
HTML-Dokument),

Verbinden mit externen Informationsqudlen (z.B. Hyperlinks zu WWW-Seiten),
das Anbieten von einfachen Suchméglichkeiten.
Unter der Verwatung von Information ist folgendes zu verstehen:
das Sicherstellen von Aktudlitét, Richtigkeit und Plausibilitét der Informationen

Walterhin wurden Vorgehensregeln definiert. (z.B. fur das Ablegen von Informationim Projektzent-
rum und die Festlegung von Englisch ds Projektsprache).

Dartiber hinaus wurde im Rahmen des Kick-Off-Meetings eine Einflihrung in die Nutzung des Pro-
jektzentrums durchgefthrt.

Als Werkzeug zur Realiserung der Aktionen des Projektzentrums wurde der Hyperwave Informeati-
on Server (H1S)** @ngesetzt. Es handelte sich hierbel um ein WWW-basiertes I nformationssystem,
das ds gemeinsamer Informationsraum diente. Der HIS wurde as Dokumentenmanagement-System
genutzt, das den Zugriff auf eine Datenbank Uber einen WWW-Browser eemdglicht. Die Funktione-
lité&t des HIS konnte auch fur den Austausch und die Verwatung von CAD-Moddlen, deren Kom:
plexitét (bzw. Dateigrofie) hinreichend klein war, eingeschrankt genutzt werden.

Der HIS gewdhrleistete jederzeit de schere Beraitsdlung dler rdevanten Information durch dle
globa verteilten Partner. Dabel waren folgende Funktionen des HIS von besonderer Bedeutung:

freie Konfiguration der Ordnerstrukturen,

die Moglichket zur Attributierung der Arbeitsergebnisse: Verschlagwortung, Status, Bear-
beiter, Bearbeitungsdatum, etc.,

die Suchfunktionen: Valltextsuche, attribut-basierte Suche sowie kontinuiediche und indivi-
duelle Suchroutinen (sog. Augen),

Versonierung der Inhdte,

Als Output-Informationsobjekt konnten die global vertellten Entwicklungspartner im ,,24 Hour Fol-
low the Sun Design* Projekt somit aktuelle und plausible Arbeitsergebnisse sowie Projekt- und Pro-
zessnformationen aus dem Projektzentrum beziehen.

In Bild 7.5 ist das Projektzentrum auf Bas's des Hyperwave Information Servers dargestellt (Eins-
diegssaite und Beispid fur enen Arbeitsordner).
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Bild 7.5: Projektzentrum auf Basis des Hyperwave | nformation Server (Einsstiegeseite und
Beispiel fir Arbeitsordner

Die eigentlichen Nutzer des Projektzentrums waren Projektleitung und Projektmitarbeiter an dlen

Standorten. Daneben war die Rediserung sowie die Adminigtration des Projektzentrums Aufgabe
des Coaching Teams

Exchange Time - Arbetsiibergabe

Wesentlicher Bestandtell der effektiven und effizienten Informationdogidtik im ,,24 Hour Follow the
Sun Design” Projekt war die sog. Exchange Time, innerhab der die Entwicklungsarbeit von Standort
A zu Standort B Ubergeben wurde, um an Standort B die Arbeit fortzusetzen. Die Exchange Time
bestand aus drei Phasen(vgl. Bild 7.6):

Vorbereitungsphase Standort A (Vorbereitung der Ubergabe)
Vorbereitungsphase Standort B (Vorbereitung der Ubernahme)
K ooperative Austauischphase

Die Vorbereitungsphasen verliefen dabel weitgehend pardld.
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Exchange Time - Informationsaustausch

Vorbereitungsphase
Standort A

(Ubergabe) Kooperative Arbeitsphase
Standort A Austauschphase Standort B
Vorbereitungs-
phase
Standort B
(Ubernahme)

Arbeitsphase

Bild 7.6: Exchange Time

Die verschiedenen Phasen des | nformationsaustausches werden im folgenden detailliert beschrieben.

Die Gestdtung der Vorbereitungsphase am Ubergebenden Standort A (z.B. Clemson) i in Bild 7.7
beschrieben. Zidsetzung der ersten Phase war die trangparente Dokumentation der erzielten Arbeits-
ergebnisse und damit auch des erzidten Arbaitsfortschrittes. Input-Informationsobjekte sind die &k-
tuellen, in der vorangegangen Arbeitsphase entwickelten Arbeitsergebnisse. Am Standort A gdt es
nun diese Arbeitsergebnisse zu dokumentieren. Das Entwicklungsvorgehen, der Arbetsfortschritt
und der Vorschlag fur das weitere VVorgehen wurde im sog. Exchangeform beschrieben. Arbaitser-
gebnisse und Exchangeform wurden dann in das Projektzentrum eingestdlt. Bel dem Exchangeform
(vgl. Bild 7.10) handelt es Sch um eine Vorlage, die ds Informationsmoddl zur Dokumentation
diente. Output-1nformationsobjekte waren die dokumentierten Arbeitsergebnisse und das zum Tell
beflillte Exchangeform. Fir die Dauer der Vorbereitungsphase an Standort A wurden ca. 20 min
veranschlagt. Die Unterstiitzung des Coaching Teams bestand in der Ausarbeitung der Struktur des
Exchangeforms und in der Gestdtung des VVorgehens zum Informationsaustausch in der Exchange
Time,

Die Vorberatungsphase am Ubernehmenden Standort B (z.B. Munchen) hatte ein ziegerichtetes
Vorbereiten des Informationsaustausches zum Zid (vgl. Bild 7.8). Die Projektmitarbeiter am Stand-
ort B bezogen die aufbereiteten Arbeitsergebnisse sowie das teilwel se beflllte Exchangeform (Input-
I nformationsobjekte) aus dem Projektzentrum.

Die veranschlagte Vorbereitungszeit von ca. 20 min. dierte im wesentlichen der Einarbeitung der
Projektmitglieder am Standort B in die entwickelten Arbatsergebnisse, um die Entwicklungsarbeit
effektiv und effizient fortsetzten zu kdnnen. Output-Informationsobjekte waren neben den aufbere-
teten Arbeitsergebnissen und dem teilweise befiillten Exchangeform auch Fragen zu diesen Inhalten
von den Projektmitarbeitern am Standort B. Auch hier igt die Unterstiitzungsfunktion des Coaching
Teamsin der Entwicklung der Vorlage fur das Exchangeform und in der Administration des Projekt-
zentrums zu sehen.
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Organisation Methoden und Werkzeuge
Aktoren:

Werkzeug:
* Projektzentrum

« Projektmitarbeiter an
Standort A (z.B.
Clemson)

Unterstutzung:
« Coaching Team

Informationsmodell:
« Exchangeform

Zielsetzung Aktionen

« Transparente Standort A (z.B. Clemson)
Input- Dokumentation der « Dokumentieren Arbeitsergebniss: Output-
Inform ationsobj ekte Q;Ze:f:ég:g::iﬁrﬁ;d (Dokumente) und Informationsobj ekte
« Einstellen der Arbeitsergebnisse .

* Aktuelle (Dokumente) und des * Dokumentierte
Arbeitsergebnisse Exchangeforms in Projektzentrun Arbeitsergebnisse
(Dokumente) * Dokumentieren des Vorgehens « Teilweise befiilltes

und des Arbeitsfortschritts in Exchangeform
Exchangeform

« Vorschlagen des weiteren
Vorgehens

Randbedingungen

» Dokumentationszeit: ca. 20 min

Bild 7.7: Vorbereitungsphase Sandort A

In der kooperativen Austauschphase gdlt es, die Basis fur das effektive und effiziente Welterarbeiten
am Standort B zu schaffen (Sehe Bild 7.9). Wesentliche Aktionen in dieser Phase waren enersats
die gemeinsame Diskusson zwischen den globa verteilten Entwicklungspartnern hingchtlich der Ar-
beitsergebnisse und des Exchangeforms sowie andererseits das gemeinsame Festlegen des welteren
Vorgehens. Diskusson und weiteres Vorgehen basierten auf den Input-1nformationsobjekten (auf-
bereitete Arbetsergebnisse, tellweise befllltes Exchangeform und Fragen zu diesen beiden Inhalten).
Im Exchangeform wurde das weitere V orgehen dokumertiert (vgl. Bild 7.10).
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Organisation Methoden und Werkzeuge

Aktoren: Werkzeug:

« Projektmitarbeiter an
Standort B (z.B.
Miinchen)

* Projektzentrum
Informationsmodell:

. « Exchangeform
Unterstitzung:

« Coaching Team

Output-
Informationsobjekte
* Aufbereitete

Arbeitsergebnisse
* Teilweise befiilltes
Exchangeform
*Fragen zu
Exchangeform und
Arbeitsergebnissen

Zielsetzung Aktionen

Standort B (z.B. Miinchen)

* Herunterladen der
Arbeitsergebnisse und des
Exchangeforms

« Zielgerichtetes Vorbereiten
des
Informationsaustausches

« Einarbeiten in
Arbeitsergebnisse und
Exchangeform

Randbedingungen
 Vorbereitungszeit: ca. 15 min

Bild 7.8 Vorbereitungsphase Standort B

Organisation Methoden und Werkzeuge

Werkzeug:

* Projektzentrum

* Microsoft NetMeeting (Video- und
Audiokonferenz, Whiteboard,
Application Sharing und File
Transfer)

* Web Cam, Soundkarte, Rechner

Informationsmodell:

Aktoren:

* Projektmitarbeiter an
Standort A und B (z.B.
Clemson und

Miinchen)
Unterstutzung:
« Coaching Team

» Exchangeform

Output-

Zielsetzung Aktionen Informationsobjekte

Standort A und B (ZB « Klarheit der
« Effektives und Effizientes Clemson und . .
Weiterarbeiten N Arbeitsergebnisse und
Mdinchen) des weiteren

« Diskussion der Vorgehens
Arbeitsergebnisse und des R .
Exchangeforms « Vollstandig befilltes

« Festlegen und SN

Dokumentieren des

weiteren Vorgehens

Randbedingungen

« Ubergabezeit: ca. 30 min

Bild 7.9: Kooperative Austauschphase
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Als multimediae Kommunikations- und Arbeitsplattform firr die Ubergabekonferenz wurde Micro-
soft NetMeeting™®* eingesetzt (vgl. Bild 7.11). Hierbel wurden Funktionalitéten wie Audio- und V-
deokonferenz, Whiteboard, Application Sharing sowie zur Dateitibertragung File Transfer genutzt.
Ergebnis der kooperativen Austauschphase (Output-Informationsobjekte) war die Klarhat hingcht-
lich der Arbeitsergebnisse und des weiteren Vorgehens. Dies wurde durch das vollsténdig befllltes
Exchangeform reprasentiert (vgl. Bild 7.10). Die Dauer der kooperativen Austauschphase wurde auf
ca 30 min. festgelegt. Auch hier ist die Untersttitzungsfunktion des Coaching Teams in der Entwick-
lung der Vorlage fur das Exchangeforms und in der Adminigtration des Projektzertrums zu sehen.

Exchange Form

Date: 25.01.2000 Exchange Name.: from to: Darmstadt to
. . 20000125 2 D_M Clemson
Metainformationen
Responsible: Darmstadt
Files including Path: project
workspace/process/ fsolution
finding/solutions_on_variabl
e_strokelbrainstromin].zip
Progress description
1 We went on with working on our brainstorming document (finding solutions for variable
BeSCh relbu ng des stroke). We tried to find questions and comments on every single solution. This was very
1 1 helpful for understanding the different solutions. We hope that some of our questions
Al‘beltSfO rtSCh rlttes might be answered by the team who is responsible for the solution.

Suggested strategy

We think that it would be quite useful when you also try to understand most of the

D0kumentat|0n deS solutionsand commentthem. In addition to this if you have some further solutions

feel free to add them. If you have answers to one of the question it would be great if

WeltereS Vorgehen you note them down on the sheet. If you think you're finished with this which

means you're very fast, feel free to find solutions for the mass balance function.

Comments

We at Darmstadt had some problems with opening the new file we got from the Munich
Kommental’e guys, because the doc had to be e);tracted with zip first So please note it here, if you

compressed the documents you put in the KIC. Munich and we are of the opinion that it"s
useful to zip the ppt.-files. This will make it easier for you to get those files out of the KIC.
And we have to talk about the presentation on Wednesday!!!! What do we have to tell
Mr.Kreil?

. . Description of files
Date|beSChre|bungen Solutions_on_variable_stroke [brainstroming] is a zip-file. You have to decompress it

first We substituded the former .ppt-file by this .zip-file.

Bild 7.10: Befllltes Exchangeform
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Audio-Video-
Konferenz

Whiteboard-
Konferenz

Bild 7.11: Ubergabekonferenz

Be dem Exchangeform handdte es sch um eine Microsoft Word Vorlage, die zur Dokumentation
der Austauschphase genutzt wurde. Fir jede der drei Austauschphasen pro Arbeitstag wurde ein
Exchangeform ergdlt. Der Inhat des Exchangeforms gliederte schin folgende Punkte:

Metainformationen (Benennung/Exchange Name, DatunvDate, Verantwortliche/Responsible,
beteiligte Standorte/From - To, Dokumente/Files),

Beschreibung des Arbeitsfortschrittes (Process Description),

Kommentare dlgemeiner Art hinschtlich der Besonderheiten der abgelaufenen Arbeitsphase
(Comments),
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Dokumentation des weiteren V orgehens (Suggested Strategy),

Beschrelbung der Datelen, welche die Arbeitsergebnisse représentieren (Files Description).

7.2.3 Fazit

Das in Abschnitt 7.2.1 vorgestellte Vorgehen fir das Anforderungsmanagement in der Funktions-
entwicklung i mittlerwelle en effektiver und effizienter Standardablauf im Entwicklungsprozess. Fir
die Zukunft birgt die Unterstiitzung des Ablaufes durch moderne Informations- und Kommunikati-
ongtechnologie weiteres Potenzid hingchtlich der Verbesserung der Informationdogigik. Das ne-
thodisch-systematische Vorgehen be der Gestdtung des Informationsflusses erwies sch ds sehr
hilfreich, um die vertallungsbedingten Problemsatd lungen Stuativ optimd zu [6sen.

Der efolgreiche Verlauf des,,24 Hour Follow the Sun* Projektes ist zu einem bedeutenden Tell der
methodisch-systematischen Gestdtung der Informationdogistik zu verdanken. Das Projektzentrum
war wichtige Informationsplattform fir die Entwicklungsarbeit. Der in Abschnitt 7.2.2 dargestdllte
Ablauf wurde in der Projektplanung erarbeitet und baserend auf den Erfahrungen zu Beginn des
Projektes modifiziert. Der Ablauf erwies sch ds sehr effektiv und effizient. Wesentliches Problem
war die Dauer der Exchange Time. Gerade in den krestiven Phasen des Entwicklungsprozesses dau-
erte der Informationsaustausch bis zu 90 min pro Ubergabe. Diesist mit der Komplexitéat des Erkla-
rungsbedarfes der Arbeitsergebnisse zu erklaren.

Die beiden hier vorgesditen Praxisbeispide zeigen somit deutlich, dass das methodisch-
systematische Vorgehen die Erfolgsvorrausetzung fir die Rediserung einer effektiven und effizienten
Informationdogigtik in enem globd vertelten Entwicklungsumfdd is. Hierbe wird deutlich, dass
gerade das integrierte und ganzheitliche Vorgehen snnvall und notwendig ist und der Einsatiz von
Informations- und Kommunikationstechnologie dleine nicht ausreicht, um die Problemstellungen der
globa vertellten Produktentwicklung zu [6sen.

7.3 Teamentwicklung

An dieser Stelle s0ll basierend auf den theoretischen Ausfihrungen in Abschnitt 5.4.3 das metho-
disch-systematische Vorgehen zur Unterstiitzung der Teamentwicklung bel globa vertellter Koope-
ration in der Produktentwicklung anhand der 24-Stunden Entwicklung aufgezeigt werden verifiziert
werden.
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7.3.1 Praxisanwendung bei der 24-Stunden Entwicklung

Im Rahmen des “24 Hour Follow the Sun Design” Projektes bestand die Herausforderung an die
Teamentwicklung darin, aus drel lokaen Teams, die an den drei globa verteilten Standorten arbe-
teten. Die drel |okalen Entwicklungsteams bestanden aus je drei Studenten, die fr die Erledigung der
Entwicklungsaufgabe zugtdndig waren.

Methodisch-systematisches Vorgehen zur

Fuhrung:

* E-Prasenz und Verfugbarkeit

» Verantwortung tber wichtige
Entscheidungen bei der
Projektleitung

« lokale Verantwortung hinsichtlich
Entwicklungsaufgaben

* Motivierte und selbststandige
Mitglieder

» Kenntnis des Teamzustand durch
Austausch mit Team Coach

 Eingriff in Teamprozess bei

Coaching Team
« Teamexpertin als Coach
* Betreuung Uber den
gesamten Projektverlauf
hinweg
* Durchflihrung einer
Kooperations-FMEA
* Analyse des

Unterstiitzung des Teamentwicklungsprozesses

Randbedingungen:

Project Center, Videokonferenz
Arbeitsdynamik

Lokale Teamraume
Kickoff-Meeting

Zeit

Arbeitsiibergaben

Teamzustandes durch
Beobachtung und
Fragebdgen

Drei lokale Teams

Globales Team?24

e Clemson
e Miinchen )
. Darmstadt Teamentwicklungsprozess Entwicklung
. Versuchs-
% ( *Forming motor
* Storming

* Gemeinsames Ziel

* Identifikation mit Team
« Kooperation im Team
* Leistungsfahigkeit

Versuchsmotor *Norming

- /

Entwicklung l

«Performing

Bild 7.12: Teamentwicklung im,, 24 Hour Follow the Sun Design® Projekt

Hinsichtlich der Flhrung des Teams waren es die folgenden Aspekte, die fur die Projektleitung be-
sondere Bedeutung hatten:

Prasenz und Verflgbarkeit: Unter Ausnutzung der Moglichkeit moderner Kommunikationstech
nologien sowie durch eine intensve Resetétigkeit und haufige Teilnahmen an der Arbeitsiibergabe
zwischen verschiedenen Standorten konnte der durchgangige Kontakt zwischen dem Projektleiter
und den drel vertellten Teams schergestellt werden. Der ausgewogene Kontakt war besonders
wichtig, da die Projektleitung an einem Standort (M inchen) lokal ansdssig war.

Klare Hierarchie: Im Rahmen der 24-Studenentwicklung lag die Entscheidungskompetenz
hinschtlich der wichtigen Projekt- und Entwicklungsbelange bel beim Projektleiter. Diese
klare Zuordnung war Grundlage fir die Trangparenz der Entscheidungsfindung. Um eine
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Burokratiserung zu vermeiden gdt es, die Entscheidungsverantwortung fir die tglich Ent-
wicklungsarbeit weitgehend den lokaen Team zu belassen.

Auswahl der Mitarbeiter: Eine sysematische Auswahl der Studenten erfolgte nicht. Im
Rahmen von ,, Bewerbungsgespréchen” an den jeweiligen Standorten wurden die Studenten
ausgewahit. Im Vordergrund standen dabel die Englischkenntnisse der Studenten sowie der
Eindruck hingchtlich ihrer soziden Eignung und Mativation.

Kenntnis tber Teamzustand: Durch die integrierte Zusammenarbeit mit dem Team Coach
Uber die Ergebnisse der Andyse des Teamzustandes konnte die Kennenis des Teamzustan-
des beim Projektleiter sichergestellt werden.

Interaktion: Zentrde Aufgabe der Projektletung war das regulierende Eingreifen bel
schwierigen Konfliktstuation im Teamentwicklungsprozess. Im Folgenden wird hierzu en
Beispie vorgesdlt.

Im Projektverlauf kam es in der Stormingphase der Teamentwicklung zu einem Konflikt zwischen
dem lokaen Team Minchen auf der enen Sate und den lokalen Teams in Clemson und Darmstactt.
Griinde hierfir waren eine Reihe von Missverstandnissen hingchtlich der Entwicklungsarbeit und der
in den Austauschphasen vereinbarten Arbeitsstrategie. Ein regulierendes Eingreifen erfolgte im Rah
men eines Teamworkshops via Videokonferenz, bal dem alle drel Standorte miteinander verbunden
waren. Durch ene gemeinsame Diskusson der Situation konnten ale Missverstdndnisse ausgeraumt
werden. Um en effektives und effizientes Arbeiten Scherzustelen wurde fir den weitern Projektver-
lauf festgelegt, dass die vereinbarte Arbetsstrategie ohne Abstimmung mit den anderen Standorten
gedndert werden kann, falls sich aus der Entwicklungsarbeait die Notwendigkeit ergeben sollte. In der
nachfolgenden Austauschphase gdt es die Griinde dafUr darzulegen.

Hingchtlich der fir eine erfolgreiche Teamentwicklung notwendigen Voraussetzungen wurden fol-
gende Randbedingungen fir die t&gliche Entwicklungsarbait geschaffen:

gemeinsamer Startpunkt: Als gemensamer Startpunkt fur das Projekt und somit fir die
globale Teambildung wurde en Kick-Off-Meeting in Minchen verandaltet. Hierba gdt es,
das Kennenlernen der verschiednen Mitarbeiter zu ermdglichen, den Projektablauf koopera-
tiv abzustimmen und Unklarheiten hingchtlich der Entwicklungsaufgabe zu besaitigen. Inner-
hab von dre Tagen wurden Schulungen in den Themenbereichen Teamtheorie, Entwick-
lungsmethoden und Kommunikationswverkzeuge durchgefhrt. Wesentlich fir das gemeinsa
me Kennenlernen waren Teamspide, eine gegensatige Vorgtdlungsdiskusson und eine Rei-
he sozider Verangtatungen.

intelligente und vielschichtige Kommunikationsinfrastruktur: Neben der Verwendung
von NetMesting fur die Arbatsibergabe und Nutzung der Videokonferenzraume bel der
BMW Group fir Présentationen diente das Projektzentrum ds Plattform fur die Kommuni-
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kation zwischen den vertelten Partnern (vgl. Abschnitt 7.2.2). Hierbel war der sog. Info
Space ein Bereich des Projektzentrums, in dem sich jedes Teammitglied personlich vorstellen
konnte. Dartiber hinaus gab es an jedem Standort Teamraume, deren Ausstattung ein effek-
tives und effizientes Arbeiten ermdglichte.

gemeinsame Kooper ationsstruktur: Durch die kooperative Bearbeitung der Entwick-
lungsaufgabe und die damit verbundenen Arbeitsiibergabephasen sowie durch die daraus re-
sultierende Verantwortung fir die Arbeitsergebnisse wurde letztlich ein Zwang zur Koopera-
tion erzeugt, der keine Alterndive zur Zusammenarbet zulield

kontinuierlicher und haufiger Kontakt: Durch die aus den Phasen der Arbeitsiibergabe
resultierende Arbeitsdynamik war ein standiger Kontakt zwischen den verteilten Partner g
geben und notwendig, um die Entwicklungsaufgabe zu 16sen.

Zet: Der Teamentwicklung wurde bel Projektplanung und -durchfiihrung besondere Be-
deutung beigemessen.

Be der Rediserung der hier vorgestelten Randbedingungen spielte der Teamcoach d's Experte fir
Teamentwicklung und as Tell des Coaching Teams ene wichtige Rolle. Der Team Coach hatte ein
sozia pédagogische Aushildung und agierte ds externer Berater, der keinen direkten Einfluss auf die
L6sung der eigentlichen Entwicklungsaufgabe ausiibte. Die Betreuung des globden Teams erfolgte
dabei Uber den gesamten Projektverlauf hinweg. Die Aufgaben waren wie folgt definiert:

Durchfihrung einer KooperationsFMEA be der Projektplanung (in Zusammenarbeit mit
den dem kompletten Coaching Team),

Analyse des Teamzustandes durch Fragebdgen und Beobachtung. In den Fragebdgen wurde
der Nutzen der Kommunikationsnfrastruktur, die Qualité der Zusammenarbeit, Problem-
gelungen und Losungsideen abgefragt. Die Beantwortung der Fragebdgen wurde jewells an
den verschiedenen Prasentationsterminen im Projektverlauf von den Teammitgliedern einge-
fordert wurden. Durch die Tellnahmen an der Arbaitsiibergabe und durch die Diskussion mit
Teammitgliedern konnte der Teamcoach einen umfassenden Eindruck Uber die Teamsituation
gewinnen. Dieser Eindruck und die Ergebnisse der Fragebtgen waren Grundlage fir die
Beratung der Projektleitung.

Beratung der Projektlaitung hingchtlich der Interaktionsmaoglichkeiten zur Sicherstellung ener
erfolgreichen Teamentwicklung (z.B. be der Gestaltung des Kick-Off-Meetings).

Durchfiihrung von unterstiitzenden Malinahmen (z.B. Teamspide und Teamtheorieschulung
im Kick-Off-Mesting).

Das Coaching Team unterstiitze den Teamcoach be der Erfillung seiner Aufgaben gerade auch im
Hinblick auf den Aufbau der Kommunikationsnfrastruktur.
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7.3.2 Fazit

Grundsétzlich 1&sst Sch an dieser Stelle sagen, dass die Bildung lestungsfahiger Teams in der Pro-
duktentwicklung auch tber grof3e réumliche Distanzen und verschiedenen Zeitzonen hinweg méglich
ist. Im Rahmen des ,,24 Hour Follow the Sun Design® Projektes war es durch die hohe Leitungsfé-
higkeit des globaen Teams maglich, innerhalb von nur dreél Monaten einen ausgehend von den gro-
ben Anforderungen eine Detailkongtruktion fur den Versuchsmotor zu erarbeiten, die Grundliage fur
die Fertigung enes Prototypen war.

Der Teamentwicklungsprozess durchlief daba dle in Abschnitt 3.3.5 (vgl. Tabdle 3.5) Phasen. Vor
dem Hintergrund des komplexen und vernetzten Problemprofils globa verteilter Produktentwicklung
ist die Gefahr des Scheiterns in der Stormingphase dlerdings besonders hoch, da die Kommunikati-
onskande zwischen den verteilten Partnern aufgrund der raumlichen und zeaitlichen Trennung sehr
schmd sind und die Konfliktbewdtigung somit schwierig i

Das methodisch-systematische Vorgehen, welches in den vorangegangenen Abschnitte vorgestellt
wurde, erwies sich ds sehr zidfihrend und war Basis fur den Arbeitserfolg. Gerade die Unterstit-
zung durch einen Teamcoach ds externen Experte flr Teamfragen Uber den gesamten Projektverlauf
hinweg ist dabel besonders hervorzuheben. In diesem Zusammenhang war die externe Sicht des
Teamcoach auf die Teamarbeit Grundiage, um die richtigen Interaktionsmal3nahmen durchfiihren zu
kodnnen. Dartiber hinaus war der intelligente und vielschichtige Einsatz von Kommunikationswerkzeu-
gen von grol¥er Bedeutung, um die Hurden réumlicher und zeitlicher Trennung Uberwinden zu kon-
nen. Die Verwendung von Video- und Audiokonferenz-Systemen, die Moglichkeiten des Applicati-
on-Sharing und der Whiteboards sowie das Projektzentrum a's Kooperationsplattform erméglichten
es, die schmaen Kommunikationskande optima auszunutzen. Weiterhin waren auch die Prinzipien
bei der Fiihrung globaer Teams wichtig fir die Entstehung eines leistungstahigen Teams,

Hier wird klar, dass es nicht einzelne Ma3nahme sind, die eine erfolgreiche Teamentwicklung ausma-
chen. Vidmehr sind es vidschichtige Aktiondfelder die ein leisungsfahiges Team in ener globd ver-
tellten Entwicklungsumgebung entstehen lassen. Hierbel spielen auch die anderen Elemente der Lo-
sungsebene des Vorgehensmodedls wie z.B. das Projekt- und Prozessmanagement sowie die Infor-
mationdogigik enewichtige Rolle.

Zusammenfassend bleibt zu sagen, dass durch die Anwendung des hier vorgestellten methodisch
systematischen Vorgehens ds Tell enes ganzheitlichen VVorgehensmodel, es mdglich wird globa
vertellte Teams aufzubauen und so das Potenzid, das sich durch die globde vertellte Produktert-
wicklung ergibt ausschépfen zu konnen.
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7.4 Systementwicklung

An diesr Siele wird die Didributed Creation Method as Methode zur intuitiven Lasungsfindung im
Rahmen der 24-Entwicklung vorgestdlt. Die Anwendung dient ds Beispid fir die Adaption und
Entwicklung von Methoden der Produktentwicklung fir globale vertellte Projekte und Prozesse. In
einem abschlielRenden Fazit werden die Moglichkeiten des Methodeneinsatzes in der global vertellten
Produktentwicklung beurteilt.

74.1 Praxisanwendung bei der 24-Stunden Entwicklung

Baserend auf einem methodischen Produktentwicklungsprozesses wurden im ,,24 Hour Follow the
Sun Design* Projekt durchgangig Entwicklungsmethoden'® eingesetzt (vgl. Abschnitt 4.1). Bei der
Anforderungsandyse entstanden ein Anforderungsmodd|**® und die Anforderungdiste. Im Zuge der
Funktionsanalyse wurden verschiedene Methoden zur Funktionsmodellierung eingesatzt.

Losungsfindung
Standort A

« Ideenfindung

« Dokumentation

Ubergabe . -
«Kommunizieren Losungsfindung
" . Standort B
*Prasentieren « Ideenfindung
* Dokumentation
Lésungsfindung
Standort A
« Ideenfindung
* Dokumentation
DCM-Zyklus
Ubergabe Ubergabe
sKommunizieren sKommunizieren
*Prasentieren *Prasentieren
Lésungsfindung

| Standort C
« |deenfindung
» Dokumentation

Bild 7.13: Der DCM-Zyklus

Fur die Loésungsfindung wurde die Digributed Creation Method (DCM) erarbeitet. Bei der Lo-
sungsauswahl und Konzeptentwicklung wurden die Punktbewertung und die Morphologie genutzt
engesetzt.
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Be der Didributed Creation Method handdlt es Sch im eine Methode der intuitiven Lésungsfindung.
Die DCM kann ds Kombination aus Brainstorming, Methode 635 und Gderiemethode verstanden
werden, die um die Grundtétigkeiten des Informierens, des Darstellens und des Dokumentierens
erganzt wurde. Zid dabel ig es, das Krestivitétspotenzia an den globd vertellten Standorten optimal
zu nutzen. Die Anwendung der DCM wird im Folgenden am Beispid der 24-Studen Entwicklung
beschrieben.

Der Arbeitszyklus der DCM, welcher bel der 24-Stunden Entwicklung durchlaufen wurde, ist in Bild
7.13 in veralgemeinerter Form dargestdt.

Zunéchgt beginnt die Ideenfindung am Standort A (z.B. Minchen) im Rahmen eines Braingormings.
Die erarbeiteten Losungsdeen werden dann in einem spezidlen Formblait (Microsoft PowerPoint
Vorlage, vgl. Bild 7.14) dokumentiert. In einer Ubergabephase (Exchange Time) werden die erziel-
ten Ergebnisse an die Entwickler am Standort B (z.B. Darmstadt) Ubergeben. Bei Bedarf werden die
L 6sungsideen dann kommuniziert und présentiert.

Am Standort B wird die Lésungssuche dann fortgesetzt. Hierbel snd zwei Moglichkeiten zu unter-
scheiden:

Ideenfindung im Rahmen ein Braingormings ohne die Ideen von Standort A zu berticksichti-
gen

Ideenfindung auf Basis der 1deen von Standort A (Gaeriemethode und Methode 635)

Die Entscheidung Uber das VVorgehen liegt bel den Entwicklern an Standort B. Die gefundenen Lo-
sungen sowie Fragen Kommentare und Anregungen zu den bereits am Standort A erarbeiteten Lo-
sungen werden dann wiederum mit dem Formblatt dokumentiert und an den Standort C (z.B. Clem+
son) Ubergeben. Am Standort C wird die Ideenfindung dann wie am Standort B vorangetrieben.
Vom Standort C werden die gesamten Arbeitsergebnisse eines Tages wieder an den Standort A
Ubergeben. Baserend auf dem Vorgehen bel der Gaeriemethode und der Methode 635 werden
dann am Standort A weitere Lésungen generiert. Auch hier werden nach der nach Beendigung der
Arbatsphase die Ergebnisse dokumentiert und an den Standort B Ubergeben. Inder Austauschphase
werden Losungsideen erl&utert und offen Fragen geklért. Von da an rotiert der Lésungsfindungspro-
zess zwischen den global vertellten Standorten, bis keine neuen Ldsungen mehr gefunden werden.

Dasin Bild 7.14 dargestellte DCM-Formblait*” ist Grundlage firr die Dokumentation, Kommunika-
tion und Présentation der Lésungsideen und wurde im Rahmen des 24- Entwicklung as digitaes
Microsoft PowerPoint Vorlage zur Verfigung gestellt. Dabel wird eine Losungsidee durch eine Skiz-
ze und ene kurze Erklaung in Textform beschrieben. Im Formblait ist ein spezidller Bereich fir
Kommentare, Fragen und Anregungen vorgesehen. Hierbe werden den verschiedenen Partnern
unterschiedliche Schriftfarben zugewiesen, um die Herkunft der Kommentare Anregungen und Fra-
gen nachvollziehen zu kdnnen. Weiterhin werden in einem Dokumentationsbereich der Losungsname,
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der Ergdler, das Ergelungsdaum sowie eine ldentifikationsnummer engetragen. Die befiillten
Formbl &ter werden in einer zentralen Datel abgel egt.

Fragen,

Critical / Info needed:

egtiffness of the
construction

espace needed

Kommentare,

Anregungen

force to be

compensated)
This could by
fixed witl

another nut.
Weforgotto
draw it!

estresses on the
threads?

1 !
N
~==f R A
L= AR

Brief description:

Kurzbeschreibung

Name of the solution: Vvariable crankradius

Drawing No: 2.3

Creator:

Date:  01/24/00

TeamMunich

Dokumentation

Bild 7.14: DCM-Formblatt

Baserend auf den Ergebnissen der 24-Stunden Entwicklung miissen folgende Vorrausetzungen fir
die erfolgreiche Anwendung der DCM gegeben sain:

Nutzung von Informations- und Kommunikationswerkzeugen as Hilfamittel zur Kommunika-
tion, Présentation und Dokumentation der erarbeiten Losungen (z.B. Microsoft NetMesting

und Projektzentrum),

Hohe Letungsfahigkeit des globaen Teams,

Grundlegende Kenntnisse hingchtlich methodischer Entwicklung bel den Anwendern.

Baserend auf dem hier beschriebenen Vorgehen konnten durch die Anwendung der DCM ca 40
ggnifikant unterschiedliche Ldsungen fir den variablen Hub (Zetbedarf 3: Tage) und ca. 20 ver-
schiedene Lésungen flr den Massenausgleich (Zetbedarf ca 2) generiert werden. Die so gefunde-
nen Losungen waren hinreichend detallliert und bildeten den Konsens zwischen den verschiedenen

Standorten.
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7.4.2 Fazit

Im Entwicklungsprozess des ,,24 Hour Follow the Sun Design* Projekt hat sich gezeigt, dass die
Adaption von Entwicklungsmethoden, wie sSe an dieser Stedlle vorgeschlagen wird, zidfiihrend und
erfolgreich is. Gerade bei der Anwendung der DCM konnten zahireiche und quditativ hochwertige
L6sungen generiert werden. Auch wenn dies keine gatigtisch fundierte Aussage ligfert, o [ésst Sch
ableiten, dass durch das VVorgehen bel der DCM es mdglich war die Krestivitét globa verteilte Ent-
wicklungspartner im Sinne einer effektiven und effizienten Lésungsfindung zu vereinigen. In diesem
Zusammenhang ist die Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien von ert-
scheidender Bedeutung fur die Prasentation, Kommunikation und Dokumentation der durch Metho-
denanwendung erzilten Arbeitsergebnisse.

Dartiber hinaus hat sch gezeigt, dass ein methodisch VVorgehen im Entwicklungsprozess Grundlage
fUr den Arbetsarfolg dargtelt. Dies ist vor dlem durch Trangparenz und die Systematik des Ent-
wicklungsvorgehens begriindet, die sich auch auf die Teamentwicklung und die Informationdogistik
positiv auswirken. Im Rahmen der 24-Stunden Entwicklung hat sich gezeigt, das verschiedene Ent-
wicklungsmethoden in globa vertelter Umgebung adaptiert anwendbar sind. So konnten neben der
DCM auch die Punktwertung und die Morphologie erfolgreich angewandt werden.

Trotzdem bleibt anzumerken, dass im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit nur die Grundiage fur
eine umfassende Vorgehensweise zur Adaption von Produktentwicklungsmethoden an die Erforder-
nisse globd vertellter Entwicklung geschaffen wurde.
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8. Zusammenfassung und Ausblick

8.1 Zusammenfassung

Basierend auf den Maglichkeiten des Prozesses der Globaiserung bietet die globde Vertellung von
Ressourcen der Produktentwicklung grof3es Potenzia hinschtlich der Steigerung von Innovationsfé-
higket, der Reduzierung von Entwicklungskosten und -zeit sowie im Hinblick auf Flexibiliserung der
Produktentwicklung und der Steigerung der Produktquditét. Zahlreiche Unternehmen sehen somit in
der globa verteilten Produktentwicklung die Moglichkeit dem steigenden Wettbewerbsdruck auf den
internationalen Méarkteten sandzuhaten. Die Reditét zeigt dlerdings auch, dass durch globa verteilte
Kooperation in der Produktentwicklung vallig neue und komplexe Herausforderungen zu bewdtigen
sind, um das sich bietende Potenzid effektiv und effizient nutzen zu kénnen. Globd verteilte Projekte
und Prozesse stehen dabel vor Problemstellungen auf der operativen Arbeitsebene, die zum Schel-
tern der Zusammenarbeit Uber die Landergrenzen und Zeitzonen hinweg fiihren konnen.

Globd verteilte Produktentwicklungsprojekte und -prozesse werden in diesem Zusammenhang durch
en vernetztes und korrelierendes Problemprofil charakterisert. Typische Problemfelder des Prob-
lemprofils Snd:

die Organisation der Zusammenarbeit,
die Gestdtung der Informationsfliisse,
die Gestdtung des Entwicklungsprozesses.

Grundlage zur Lésung diese Problemsatellung ist das Versténdnis des K ooperationsabl aufes zwischen
globa verteilten Partnern in der Produktentwicklung. So kann globa verteilte Kooperation modell-
haft wie folgt beschrieben werden.

Die Handlungsweise eines Entwicklungspartners wird durch die Prozess-, Organisations- und Pro-
duktebene sowie der Wissens- und Zielebene beschrieben. Im sog. Vertellungsraum, der durch den
Vertelungszustand charakterisert wird, sind die Handlungsebenen verschiedener Entwicklungspart-
ner miteinander vernetzt. Kooperation im Vertellungsraum wird durch die Versténdigung der verteil-
ten Entwicklungspartner moglich. Hierbel wird Vergandigung durch Information as Inhat und
Kommunikation as Ubertragungsprozess reprasentiert. Um die Potenziale global verteilter Produkt-
entwicklung nutzen zu konnen, sind die Zidle der Lésung des Problemprafils

die Optimierung der Kooperation zwischen globa verteilten Entwicklungspartnern,
die Gestdtung des optimaen bzw. optimierten Vertellungszustandes.

Aufgrund der Komplexitét globa verteilter Kooperation in der Produktentwicklung sind die Prob-
lemstellungen des Problemprofils eines Projektes bzw. eines Prozesses vernetzt und korrdierend.
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Hieraus ergibt sich, dass das Problemprofil projekt- bzw. prozess-spezifisch ist. Dies bedingt einen
integrierten und ganzheitlichen Ansatz zur Problemlésung, der moderne Informations- und Kommuni-
kationstechnologien mit den Maoglichkeiten der Prozess- und Organisations- und Produktgestaltung
verbindet.

Der grundlegende Ansatz zur Lsung des projekt- bzw. prozess-spezifischen Problemprofils ist ein
integriertes und ganzheitliches Vorgehensmodedll, das eine methodisch-systematische Anleitung zur
umfassenden Losung verteilungsbedingter Problematellungen in Entwicklungsprojekten und -prozesse
vorgibt. Zid igt die Entwicklung und Integration eines projekt- bzw. prozess-spezifischen Lésungs-
konzeptes, das ene effektive und effiziente Kooperation in verteilter Umgebung ermdglicht. Hand-
lungsgrundlage ist das beschriebene Kooperationsmodedll.

Das Vorgehensmodell der vertellten Produktentwicklung basiert auf den methodisch-systematischen
Grundlagen des Systems Engineering, der ganzheitlichen Problemldsungsmethodik sowie dem Vor-
gehenszyklus der Integrierten Produktentwicklung und besteht deswegen aus einer Integrations- <o-
wie ener Losungsebene. Es kann zur Optimierung bereits in der Durchfihrungsphase befindlicher
Projekte und Prozese sowie zur Planung und Gestaltung des Vertellungszustandes von Entwick-
lungsprojekten und -prozessen angewendet werden. Die Anwendung des Vorgehensmodells auf der
operativen Arbaitsebene im Projekt bzw. im Prozess erfolgt durch das Coaching Team as Exper-
tenteam.

Bei der Anwendung gilt es zunéchst, den Aktionsbereich im Projekt bzw. Prozess fir die Probleml6-
sung durch das Vorgehensmoddl abzugrenzen. Auf der Integrationsebene des Vorgehensmodells
erfolgen die Anayse des Aktionsbereiches, die Identifikation des projekt- bzw. prozess-spezifischen
Problemprofils, das Verstehen der Wirkzusammenhange, das Aufzeigen der Hebd zur Lésung des
Problemprofils sowie die Integration der spezifischen ProblemlGsungen in Projekt bzw. Prozess. Das
methodisch-systematische VVorgehen auf der Integrationsebene wird hierbel durch den Coaching-
Baustein zusammengefasst. Die Losungsebene des Vorgehensmodels der vertellten Produktert-
wicklung umfasst die Entwicklung projekt- bzw. prozess-spezifischer Lésungen sowie die Verbes-
serung des Vorgehensmodells a's solches. Die Bausteine der Lésungsebene sind:

Baustein Projekt- und Prozessmanagement,
Baugtein Informationd ogitik,

Baugtein Teamentwicklung,

Baustein Systementwicklung,

Baustein Lessons Learned.

Die verschiedenen Bausteine représentieren die Aktionsfelder der Losungsebene und beinhalten ver-
schiedene Methoden und Werkzeuge die as Lésungsansdtize dienen und aus denen das projekt-
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bzw. prozess-spezifische Ldsungskonzept abgelaitet wird. Der Baustein Lessons Learned beschreibt
die sandige Verbesserung des Vorgehensmoddlls durch stetigen Erfahrungsgewinn aus der Anwen
dung des Vorgehensmoddlls.

Die Veifikation des Vorgehensmodells erfolgt anhand dreier Praxisbeispiele aus der Automobilert-
wicklung:

24 Hour Follow the Sun Design - Ein Grundlagenprojekt in der Antriebsentwicklung,

Common Platform - Verbesserung des multidisziplindren und |&ndertibergreifenden Funkti-
onsentwicklungsprozess fir Motormanagementsysteme,

Operativer Prifstandsbetrieb - Optimierung der |&ndertibergreifenden Kooperation innerhab
ener Unternehmung.

Die aufgefuhrten Praxisbeioiele zeigen die Komplexitédt und die Vielschichtigkeit globd vertalter
Produktentwicklung in der unternehmerischen Reditét deutlich auf. Das Vorgehensmoddl der ver-
teilten Produktentwicklung wurde hierbel zur Gestaltung und Planung des V erteilungszustandes sowie
zur Optimierung laufender Projekte bzw. Prozesse eingesetzt.

Die Anwendung des Vorgehensmodells hat eindeutig gezeigt, dass das integrierte und ganzheitliche
Vorgehen zur ProblemlGsung Grundlage fir den Erfolg globd vertellter Zusammenarbeit in der Pro-
duktentwicklung ist. Hierbel ist der Ansatz des Vorgehensmoddls, ein projekt- bzw. prozess-
spezifische Losungskonzept auf systemtechnischer Grundlage durch ein Coaching Team zu entwi-
ckeln und zu integrieren, gerade im Hinblick auf die Individuditédt des Vertellungszustandes von
grundsétzlicher Bedeutung fur den Anwendungserfolg. In diesem Zusammenhang ist das Wirken des
Vorgehensmodells auf der operativen Arbeitsebene in der Produktentwicklung letztlich Vorausset-
zung, um eine efolgreiche Zusammenarbet vertalter Partner zu gewdhrleisten. Basis fur eine erfolg-
reiche Arbat des Coaching Teamsist die integrierte Zusammenarbeit mit der Projektleitung bzw. den
Prozessverantwortlichen sowie mit den Projekt- bzw. Prozessbetelligten.

Die Anwendung des Vorgehensmodells der vertelten Produktentwicklung hat dlerdings auch g-
zeigt, das die Redliserung globa verteilter Kooperation mit grof3em Ressourcenaufwand  verbunden
ist. Dieser Ressourcenaufwand resultiert einerseits aus der Anwendung des Vorgehensmodd|s (z.B.
Einsatz des Coaching Teams, Zetaufwand zur Anwendung). Anderersaits ergibt sich aus der Integ-
ration der Losung in den Projekt- bzw. Prozessablauf ein Mehraufwand (z.B. Aufbau der Kommu-
nikations- und Informationsinfrastruktur, Kick-Off-Meeting). Um die Ausnutzung des Potenzids
globa vertelter Produktentwicklung redigtisch beurteilen zu kénnen, muss der zusétzliche Ressour-
cenaufwand dem Nutzen durch die Vertellung gegentibergestellt werden. Hieraus resultiert dann die
Entscheidung Uber die globde Vertelung von Entwicklungsressourcen. Nichtsdestotrotz ist global
vertalte Produktentwicklung in viden Unternehmungen berets Redité. Dabel Snd die unterneh-
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mensinterne sowie die unternehmensiibergreifende Vernetzungen von Entwicklungsressourcen reder
Bestandteil der Kooperation auf der operativen Arbeitsebene.

Zusammenfassend kann festgestdllt werden, dass das Vorgehensmodell der vertellten Produktent-
wicklung Sch ds praxisgerechte Anlaitung zur effektiven und effizienten Lasung komplexer und kor-
relierender Problematellungen globaler Kooperation erwiesen hat. Hierbel ist umfassende und durch-
gangige Integration der Problemldsung auf der operativen Arbeitsebene im Projekt- bzw. Prozess-
ablauf von besonderer Bedeutung fur die erfolgreiche Anwendung des Vorgehensmodells. In diesem
Zusammenhang pidt das Coaching Team as Expertenteam und Ressource fur die Problemlésung
eine zentrae Rolle.

8.2 Ausblick

Die hier vorliegenden Arbeit gibt einen umfassenden Uberblick zur Problematik der global verteilten
Produktentwicklung. Hierbel steht der Vorschlag und die Verifikation eines integrierten und ganzheit-
lichen Vorgehensmodells zur Unterstiitzung globa verteilter Projekte bzw. Prozesse der Produkt-
entwicklung im Mittelpunkt der Betrachtung. In diesem Zusammenhang konnten durch die Anwen-
dung des Vorgehensmodells in der Praxis eingehende Erfahrungen im Hinblick auf die Lésung ver-
tellungshedingter Problemsatellungen gesammelt werden.

Nichtsdestotrotz gilt es in der Zukunft, auf den auf verschiedenen Arbeitsgebieten den Forschungs-
bedarf zu decken. Hierbel it einersaits die Waeliterentwicklung des Vorgehensmodels durch die An
wendung in der Praxis globaer Zusammenarbeit zu nennen. Anderersaits sind auch die verschiede-
nen Baugteine der Integrationsebene und der Lésungsebene noch weliterzuentwickeln, Darlber hin-
aus gilt es vor dem Hintergrund des immer schneller werdenden Prozesses der Globaiserung neue
Maglichkeiten der globaen Kooperation in der Produktentwicklung zu entwickeln. Dabe it auch
die Eignung von Arbeitanhdten bzw. die Anforderungen an Arbeitsnhdte fir eine globd vertelte
Zusammenarbet zu untersuchen. In diesem Zusammenhang ist auch eine eingehende Betrachtung der
verschiedenen Phasen des Produktentwi cklungsprozesses notwendig.

Durch die gezidte Anwendung in der Praxis kann das Vorgehensmodell der verteilten Produktert-
wicklung zu einem professionelen Beratungsansatz weiterentwickelt werden, der Grundlage zur e-
folgreichen Gestdtung globaer Kooperation werden kann. In diesem Zusammenhang wére der Auf-
bau ener integrierten Organisationsainheit in einem Unternehmen ein denkbarer Weg zur Inditutiona-
liserung des Vorgehensmodells.

Dartiber hinaus ist die Weterentwicklung der Kommunikations- und Informationsverkzeuge zur
Optimierung der Informationdogidik in verteilter Umgebung voranzutreiben. Basis hierfir snd zum
einen Anforderungen, die aus der praktischen Anwendung des Vorgehensmodells gewonnen wer-
den. Zum anderen gilt, es die Technologiemdglichkeiten voll auszuschopfen. Die Kopplung der Vir-
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tud Redity (VR) Technologien mit den Moglichkeiten der Kommunikationstechnologien ist hier ds
ein mogliches Arbeitsgebiet zu nennen. Weiterhin igt die vertelte Kooperation mittle CAD an inte-
ressantes Forschungsgebiet.

Im Hinblick auf eine globale Teamentwicklung sind die vorgestellte Anséize bei komplexere Teamzu-
sammensetzung zu Uberprifen und ggf. weiterzuentwickeln. So extremere Kulturunterscheide und
andere Formen der Zusammenarbeit Aspekte, welche die Komplexitét beeinflussen. In diesem 4r
sammenhang sind auch die Herausforderungen an das Projekt- und Prozessmanagement detailliert zu
betrachten.

Gerade auch die Weiterentwicklung der Entwicklungsmethoden aus verschiedenen Bereichen des
Produktentwicklungsprozesses fr den kooperativen Einsatz an globd  vertellten Standorten stellt fr
weltere Arbeiten eine besondere Herausforderung dar. Hierba gilt es, existierende Methoden an die
besonderen Erfordernisse zu adaptieren und neue Methoden zu entwickeln.

Abschliel}end I8sst Sch sagen, dass durch die hier vorliegende Arbeit ein wesentliches Fundament
die weiter Betrachtung globd verteilter Kooperation in der Produktentwicklung geschaffen wurde.
Esgilt nun auf den Ergebnissen aufbauend welterzuarbeiten.
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9.2 Abkilrzungsverzeichnis

Abkirzung Erlauterung
BMW Bayrische Motoren Werke
CAD Computer Aided Design
CE Concurrent Engineering
CSCw Computer Supported Cooperative Work
DIN Deutsches Ingtitut fir Normung
FMEA Fehler Moglichkets- und Einfluss-Andyse
FTP File Transfer Protocol
F&E Forschung und Entwicklung
HTML Hypertext Markup Language
P | ntegrierte Produktentwicklung
IT | nformationgtechnologie
MIT Massachusetts Indtitute of Technology
MUVER Multimediae Unterstiitzung verteilter Engineering Teams
PDM Produktdaten-M anagement
QFD Qudity Function Deployment
R&D Research and Devel opment
ROCOCO Remote Cooperation and Communication
SADT Structured Andysis and Design Technique
SE Smultaneous Engineering
TCP/IP Transmission Control Protocol / Internet Protocol
TQM Tota Qudity Management
VR Virtud Redlity
WWW World Wide Web
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9.3 Rechnertechnische Umsetzung des Merkmalsystems
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Bild 9.2: Projekt- und prozess-spezifischer Verteilungszustand
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9.4 Interviewleitfaden fur den operativen Priufstandsbetrieb
. KurzeVorstelung der Analyse und des Projektes

1. Allgemen
1. Wasbeinhaltet die operative Prifstandsbetrieb?
2. Wedche Umfénge werden verplant?
3. Weche Moatorenprojekte sind involviert?
4.  Welche Prifsténde werden betrachtet?
[11. Funktion/Aufgabe des Befragten
Eigenen Funktion bzw. Aufgabe?
Zugtandigkeit fir Prifstande?
Input fir elgene Funktion (was? woher? von wem?)
Qudlitét des Inputs (Vollstandigkeit? Notwendigkeit der Nacharbeit?)
Output (was? wohin? an wen?)
Werkzeuge (welche? wofur? Verantwortliche?)
Dokumentation?
Beteiligte?
Uberblick tiber vorangehende und nachfolgende Tétigkeiten?
Feedback des eigenen Tuns?
Notwendiges Know-how fir eigenen Tétigkeit?
V. Einordnungin Organisation/Hierarchie
Einordnung in Organigramm?
Abteilung?
Fachlicher Hintergrund?
Zugehdrigkeit zu Teams?
Aufgaben Verantwortlichkeiten in den Teams?
Verantwortung fir Schnittstellen (Prozess, Organisation, Produkt)
Ubergeordnete bzw. untergeordnete Personen?
Verantwortung fur Entscheidungen?
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V. Kooperation Rover
Rovereinbindung (Prozess, Organisation, Produkt)
Roververbindung (Prozess, Organisation, Produkt)
VI. Sonstiges
Schwachgtellen?
Probleme?
Anderungswiinsche?
Vorschlage?
Postives?
VIl. Feedback an Befragten
Workshop
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9.5 Anforderungsblatt der Funktionsentwicklung

9. Anhang

Strukturierte Formulierung
und technische Abstimmung
der Funktionsanforderung
durch
Funktionsverantwortlichen
und Function Definition Team

Abstimmung im Function Pool

Anforderer *):

Roguiror.

Tel.:

Dhono.

Abt.:

Dont .

Datum:

Date:

Projekt / Fahrzeug / Motor:
Project / Vehicle / Engine:

Betroffene Motorvarianten:
Affected engine types:

betrifft SG-Typ:
ECU concerned:

HW-Musterstand:

HW-sample:

PST / DST:

SW / Data release:

Fertigstellungstermin / PST *) :

Required release date:

Betroffene FM (FDEF):
Affected FM (FDEF):

Kurztitel (auf Englisch ausf iillen) *)
Title

Description of the required function

Anforderungs-/Problembeschreibung (auf Englisch ausfllen)

Anlage
Appendix

Losungsvorschlag Auftraggeber
Proposed solution by issuer

Anlage
Appendix

FP coordinating date:

Vorlage im Function Pool erfolgt am /Presentedat

Datum/Date

Name  ......

treatment at customer

Abstimmung im Funktions Definitions Team /Review in Function Definition Teaminternal

Verantwortliches FDEF-Team: Durchsprache erfolgt
Responsible FDEF-Team: am:

Wird empfohlen f. folgende Projekte: FDT-Leader:

Is reccommended for followings projects:
Ubergabe an Zulieferer / hand over to supplier

Angefordert von (SE-Team): Name: Abt.: Datum:
requested by (SE-Team) : Dept.: Date:
Angefordert bei Zulieferer: Name: Abt.: Datum:
requested at supplier: Dept.: Date:
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AnQEbOt (vom Zulieferer auszufillen) /Offer (filled in by supplier)

Kimmerer beim Zulieferer: Abt.: Datum:
Responsible person at supplier: Dept.: Date:

Auftragsbewertung /order evaluation

Komplexitat: einfach] mittel ] hoch]
Complexity: low medium high
Anderungsklasse: nO FO v st
Change class:
N=neue i function; F= i i iory V= i ion imp! ,S=SW-
Korrektur/ SW-correctiﬁ
Folgednderung von Auftrag Nr:
|—Eallow-up order of reg.no.
Kostenbeteiligung / cost participation
Kostenbeteiligung durch O ja |Chein | Pauschalverrechnd}: Angebot erf(]
. . Kunde: yes no | flat rate: Offer necess.
A bStI mmun g m |t Cost participation by
. . customer:
Zulieferer im SE-Team , : )
abgestimmt von: mit: am:
agreed by: with: date:
Endgultige L 6sung / Final Solution Anlage
Appendix

Realisierung in folgenden FDEF-Versionen /Realizationin the following
FDEF versions

vor Realisierung nach Realisierung
before realization after realization

Termine /Dates

Angebotener Liefertermin: in PST:

Offered delivery date: in SW:

Angebot abgegeben am: Angebot gliltig bis:
Date of offer: Offer valid until:

AUftrag (vom Kunden auszufiillen)/ Confirmation of order (filled in by customer)

Auftrag erteilt Name: éebptt.: El?aetl:ym:
orderconfirmed . 3
Angebot abgelehnt

offer rejected

Auslieferung und Abnahme /opeivery and Acceptance
AD 0

Ausgeliefert von: |:| Abt.: Datum:
T Degl dale,

Abgenommen von: I:l Abt.: Datum:
Accepted by: Dept. date:

Auftragsabsch luR (vom Zulieferer auszufiillen) / close of order (filled in by supplier)

Datum/Date Name Abt./Dept.

technisch abgeschlossen beim Zulieferer:
technically closed at supplier:

kaufmannisch abgeschlossen:

commercially closed at:

248 Dieses Buch ist erhétlich im Verlag Dr. Hut, M iinchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



9. Anhang

9.6 Dissertationsverzeichnis

Lehrstuhl fur Produktentwicklung

Technische Universitat Munchen, Boltzmannstralie 15, 85748 Garching

Dissertationen betreut von

D1

D2

D3

D4

D5

D6

D7

D8

D9

D10

Prof. Dr.-Ing. W. Rodenacker,
Prof. Dr.-Ing. K. Ehrlenspiel und
Prof. Dr.-Ing. U. Lindemann

COLLIN, H.:
Entwicklung eines Einwalzenka anders nach einer systematischen Konstruktionsmethode. Min-
chen: TU, Diss. 1969.

orT, J:
Untersuchungen und Vorrichtungen zum Offen-End-Spinnen.
Minchen: TU, Diss. 1971.

STEINWACHS, H.:
Informati onsgewinnung an bandférmigen Produkten fir die Konstruktion der Produktmaschine.
Minchen: TU, Diss. 1971.

SCHMETTOW, D.:
Entwicklung eines Rehabilitationsgerétes fir Schwerstkorperbehinderte.
Minchen: TU, Diss. 1972.

LUBITZSCH, W.:
Die Entwicklung eines Maschinensystems zur Verarbeitung von chemischen Endlosfasern.
Munchen: TU, Diss. 1974.

SCHEITENBERGER, H.:

Entwurf und Optimierung eines Getriebesystems fUr einen Rotationsquerschneider mit alge-
meingultigen Methoden.

Munchen: TU, Diss. 1974.

BAUMGARTH, R.:
Die Vereinfachung von Geréten zur Konstanthaltung physikalischer Grofien.
Minchen: TU, Diss. 1976.

MAUDERER, E.:

Beitrag zum konstruktionsmethodischen Vorgehen durchgeftihrt am Beispiel eines Hochlels-
tungsschalter-Antriebs.

Minchen: TU, Diss. 1976.

SCHAFER, J.:

Die Anwendung des methodischen Konstruierens auf verfahrenstechnische Aufgaben-
stellungen.

Minchen: TU, Diss. 1977.

WEBER, J.:
Extruder mit Feststoffpumpe — Ein Beitrag zum Methodischen Konstruieren.
Minchen: TU, Diss. 1978.

249



9. Anhang

D11

D12

D13

D14

D15

D16

D17

D18

D19

D20

D21

D22

D23

250

HEISIG, R.:
Langencodierer mit Hilfsbewegung.
Munchen: TU, Diss. 1979.

KIEWERT, A.:
Systematische Erarbeitung von Hilfsmitteln zum kostenarmen Konstruieren.
Minchen: TU, Diss. 1979.

LINDEMANN, U.:

Systemtechnische Betrachtung des K onstruktionsprozesses unter besonderer Berticksi chtigung
der Herstellkostenbeeinflussung beim Festlegen der Gestalt.

Dusseldorf: VDI-Verlag 1980. (Fortschritt-Berichte der VDI-Zeitschriften Rethe 1, Nr. 60)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1980.

NJova, G.:

Untersuchungen zur Kinematik im Wazlager bei synchron umlaufenden Innen- und Au-
[Fenringen.

Hannover: Universitét, Diss. 1980.

HENKEL, G.:

Theoretische und experimentelle Untersuchungen ebener konzentrisch gewellter Kreis-
ringmembranen.

Hannover: Universitét, Diss. 1980.

BALKEN, J.:
Systematische Entwicklung von Gle chlaufgel enken.
Minchen: TU, Diss. 1981.

PETRA, H..

Systematik, Erweiterung und Einschrankung von L astausgleichd sungen fir Standgetriebe mit
zwei Leistungswegen — Ein Beitrag zum methodischen Konstruieren.

Minchen: TU, Diss. 1981.

BAUMANN, G.:
Ein Kosteninformationssystem fir die Gestaltungsphase im Betriebsmittel bau.
Minchen: TU, Diss. 1982.

FISCHER, D.:

Kostenanayse von Stirnzahnradern. Erarbeitung und Vergleich von Hilfsmitteln zur Ko-
stenfriherkennung.

Minchen: TU, Diss. 1983.

AUGUSTIN, W.:

Sicherheitstechnik und Konstruktionsmethodiken — Sicherheitsgerechtes Konstruieren. Dort-
mund: Bundesangtalt fir Arbeitsschutz 1985.

Zugl.: Mlnchen: TU, Diss. 1984.

RuTtz, A.:
Kongtruieren a's gedanklicher Prozef3.
Minchen: TU, Diss. 1985.

SAUERMANN, H. J.:
Eine Produktkostenplanung fir Unternehmen des Maschinenbaues.
Minchen: TU, Diss. 1986.

HAFNER, J.:
Entscheidungshilfen fir das kostenginstige Konstruieren von Schwel3- und Gul3gehausen.
Minchen: TU, Diss. 1987.

DiesesBuch ist erhéltlich im Verlag Dr. Hut, M inchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



9. Anhang

D24 JoHN, T.:

D25

Systematische Entwicklung von homokinetischen Wellenkupplungen.
Minchen: TU, Diss. 1987.

FIGEL, K.

Optimieren beim Konstruieren.

Minchen: Hanser 1988.

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1988 u. d. T.: Figdl, K.: Integration automatisierter Optimie-
rungsverfahren in den rechnerunterstiitzten Konstruktionsprozefs.

Reihe Konstruktionstechnik Minchen

D26

D27

D28

D29

D30

D31

D32

D33

TROPSCHUH, P. F..

Rechnerunterstiitzung fur das Projektieren mit Hilfe elnes wissensbasierten Systems.
Minchen: Hanser 1989. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 1)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1988 u. d. T.: Tropschuh, P. F.: Rechnerunterstiitzung fur das Pro-
jektieren am Beispiel Schiffsgetriebe.

PICKEL, H.:

Kostenmodelle a's Hilfsmittel zum Kostengiinstigen Konstruieren.
Minchen: Hanser 1989. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 2)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1988.

KITTSTEINER, H.-J.:

Die Auswahl und Gestaltung von kostengtinstigen Welle-Nabe-V erbindungen.
Mnchen: Hanser 1990. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 3)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1989.

HILLEBRAND, A.:

Ein Kosteninformationssystem fir die Neukonstruktion mit der Moglichkeit zum Anschluf? an
ein CAD-System.

Munchen: Hanser 1991. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 4)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1990.

DYLLA, N.:

Denk- und Handlungsabléaufe beim Konstruieren.

Munchen: Hanser 1991. (Konstruktionstechnik M inchen, Band 5)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1990.

MULLER, R.

Datenbankgestitzte Teileverwa tung und Wiederholteilsuche.
Munchen: Hanser 1991. (Konstruktionstechnik M inchen, Band 6)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1990.

NEESE, J.:

Methodik einer wissenshasierten Schadenanayse am Beispiel Wal zlagerungen.
Munchen: Hanser 1991. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 7)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1991.

SCHAAL, S

Integrierte Wissensverarbeitung mit CAD — Am Beispiel der konstruktionsbegleitenden Kalku-
[etion.

Munchen:; Hanser 1992. (Konstruktionstechnik M tinchen, Band 8)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1991.

251



9. Anhang

D34

D35

D36

D37

D38

D39

D40

D41

D42

D43

D44

252

BRAUNSPERGER, M.:

Qualitétssicherung im Entwicklungsablauf — Konzept einer préventiven Quditétssicherung fr
die Automobilindustrie.

Minchen: Hanser 1993. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 9)

Zugl.: Mlnchen: TU, Diss. 1992.

FEICHTER, E.:

Systematischer Entwicklungsprozeld am Beispidl von elastischen Radia versatzkupplungen.
Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 10)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1992.

WEINBRENNER, V.:

Produktlogik ds Hilfsmittel zum Automatisieren von Varianten- und Anpassungskonstruktionen.
Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 11)

Zugl.: Munchen: TU, Diss. 1993.

WACH, J. J.:

Problemspezifische Hilfsmittel fir die Integrierte Produktentwicklung.
Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 12)
Zugl.: Munchen: TU, Diss. 1993.

LENK, E.:

Zur Problematik der technischen Bewertung.

Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 13)
Zugl.: Munchen: TU, Diss. 1993.

STUFFER, R.:

Planung und Steuerung der Integrierten Produktentwicklung.
Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 14)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1993.

SCHIEBELER, R.:

Kostenglinstig Konstruieren mit einer rechnergestiitzten K onstruktionsberatung.
Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 15)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1993.

BRUCKNER, J.:

K ostengiingtige Wéarmebehandlung durch Entscheldungsunterstiitzung in Konstruktion und Har-
terei.

Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 16)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1993.

WELLNIAK, R.:

Das Produktmodell im rechnerintegrierten Konstruktionsarbeitsplatz.
Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 17)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1994.

SCHLUTER, A.:

Gestaltung von Schnappverbindungen fir montagegerechte Produkte.
Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 18)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1994.

WOLFRAM, M.:

Feature-basiertes Konstruieren und Kalkulieren.

Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 19)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1994.

DiesesBuch ist erhéltlich im Verlag Dr. Hut, M inchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



D45

D46

D47

D48

D49

D50

D51

D52

D53

D54

D55

9. Anhang

SroLz, P.

Aufbau technischer Informationssysteme in Konstruktion und Entwicklung am Beispiel eines e-
|ektronischen Zeichnungsarchives.

Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 20)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1994.

StoLL, G.:

M ontagegerechte Produkte mit feature-basiertem CAD.

Minchen: Hanser 1994. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 21)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1994.

STEINER, J. M.

Rechnergestiitztes K ostensenken im praktischen Einsatz.
Aachen: Shaker 1996. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 22)
Zugl.: Munchen: TU, Diss. 1995.

HUBER, T.:

Senken von Montagezeiten und -kosten im Getriebebav.

Minchen: Hanser 1995. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 23)
Zugl.: Munchen: TU, Diss. 1995.

DANNER, S.

Ganzheitliches Anforderungsmanagement mit QFD — ein Beitrag zur Optimierung markt-
orientierter Entwicklungsprozesse.

Aachen: Shaker 1996. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 24)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1996.

MERAT, P.:

Rechnergestiitzte Auftragsabwicklung an einem Praxisbeispiel.

Aachen: Shaker 1996. (Konstruktionstechnik Miinchen, Band 25)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1996 u. d. T.: MERAT, P.: Rechnergestiitztes Produktleitsystem

AMBROSY, S.

Methoden und Werkzeuge fur die integrierte Produktentwicklung.
Aachen: Shaker 1997. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 26)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1996.

GlAPOULIS, A.:

Modelle fir effektive Konstruktionsprozesse.

Aachen: Shaker 1998. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 27)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1996.

STEINMEIER, E..

Redliserung eines systemtechnischen Produktmodells — Einsatz in der Pkw-Entwicklung
Aachen: Shaker 1998. (Konstruktionstechnik Miinchen, Band 28)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1998.

KLEEDORFER, R.:

Prozef3- und Anderungsmanagement der Integrierten Produktentwicklung.
Aachen: Shaker 1998. (Konstruktionstechnik Miinchen, Band 29)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1998.

GUNTHER, J.:

Individuelle Einflisse auf den Konstruktionsprozef3.

Aachen: Shaker 1998. (Konstruktionstechnik Miinchen, Band 30)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1998.

253



9. Anhang

D56

D57

D58

D59

D60

D61

IRLINGER, R.:

Methoden und Werkzeuge zur nachvollziehbaren Dokumentation in der Produktentwickiung.
Aachen: Shaker 1998. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 31)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1999.

EiLETZ, R.:

Ziekonfliktmanagement bei der Entwicklung komplexer Produkte — am Bsp. PKW-Ent-
wicklung.

Aachen: Shaker 1999. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 32)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1999.

STORER, R.:

Zielkostenmanagement in integrierten Produkterstellungsprozessen.
Aachen: Shaker 1999. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 33)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1999.

PHLEPS, U.:

Recyclinggerechte Produktdefinition — M ethodische Unterstiitzung fir Upgrading und Verwer-
tung.

Aachen: Shaker 1999. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 34)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1999.

BERNARD, R.:

Early Evaluation of Product Properties within the Integrated Product Development.
Aachen: Shaker 1999. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 35)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1999.

ZANKER, W.:

Situative Anpassung und Neukombination von Entwicklungsmethoden.
Aachen: Shaker 1999. (Konstruktionstechnik Minchen, Band 36)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1999.

Reihe Produktentwicklung Minchen

D62

D63

D64

D65

254

ALLMANSBERGER, G.:

Erweiterung der Konstruktionsmethodik zur Unterstiitzung von Anderungsprozessen in der Pro-
duktentwicklung.

Munchen: Utz 2000. (Produktentwicklung Minchen, Band 37)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1999.

ARMANN, G.:

Gestaltung von Anderungsprozessen in der Produktentwicklung.
Munchen: Utz 2000. (Produktentwicklung Minchen, Band 38)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 2000.

BICHLMAIER, C.:

Methoden zur flexiblen Gestaltung von integrierten Entwicklungsprozessen.
Munchen: Utz 2000. (Produktentwicklung Minchen, Band 39)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 1999.

DEMERS, M.:

Methoden zur dynamischen Planung und Steuerung von Produktentwi cklungsprozessen.
Munchen: Dr. Hut 2000 (Produktentwicklung 40)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 2000.

DiesesBuch ist erhéltlich im Verlag Dr. Hut, M inchen, www.dr.hut-verlag.de (ISBN 3-934767-68-0)



D66

D67

D68

D69

D70

9. Anhang

STETTER, R.:

Method Implementation in Integrated Product Devel opment.
Munchen: Dr. Hut 2000 (Produktentwicklung)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 2000.

VIERTLBOCK, M.:

Modell der Methoden- und Hilfsmitteleinfihrung im Bereich der Produktentwicklung.
Munchen: Dr. Hut 2000 (Produktentwicklung)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 2000.

BENDER, B.:

Zielorientiertes K ooperationsmanagement.
Munchen: Dr. Hut 2001 (Produktentwicklung)
Zugl.: Minchen: TU, Diss. 2001.

COLLIN, H.:

Management von Produkt-Informationen in kleinen und mittel sténdischen Unternehmen
Munchen: Dr. Hut 2001 (Produktentwicklung)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 2001.

GauL, H.-D.:

Verteilte Produktentwicklung - Perspektiven und Modell zur Optimierung
Munchen: Dr. Hut 2001 (Produktentwicklung)

Zugl.: Minchen: TU, Diss. 2001.

255



