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1 Einleitung 7

1 Einleitung

Die Produktentwicklung ist ein zentraler Faktor des Unternehmenserfolgs. Aktuelle Herausfor-
derungen der Produktentwicklung sind (siehe Kap. 2 Methodische Produktentwicklung):

Eine zunehmende Globalisierung der Méarkte, die sich auf die Anforderungen an die Ge-
staltung von Produkten und Prozessen auswirkt und eine internationale Zusammenarbeit
verschiedener Unternehmen oder Unternehmensbereichen notwendig macht.

Die Verkirzung der Produktlebens- und Technologiezyklen, die eine Beschleunigung des
Produktentwicklungsprozesses nach sich zieht, um konkurrenzfahige Produkte auf dem
Markt zu plazieren.

Die Entwicklung multidisziplinarer Produkte, die mit der Beteiligung vieler Fachdisziplinen
in interdisziplinaren Produktentwicklungsteams einhergeht.

Mulitkriterielle Produkt- und ProzeRanforderungen wie Umweltauflagen, Oko-Audit oder
Zertifizierung nach DIN/ISO 9000, die die Beriicksichtigung einer Vielzahl, oft konkurrie-
render Gestaltungsziele bei der Gestaltung von Produkten und Prozessen notwendig ma-
chen.

Diese komplexen Anforderungsbereiche an Produkte und Prozesse in der Produktentwicklung
erfordern bzw. bewirken angepaldte Arbeitsformen, -strukturen und -strategien sowie die Ent-
wicklung neuer Hilfsmittel und Werkzeuge.

Es existiert bereits eine fast untiberschaubare Anzahl von Ansétzen, mit denen den verschie-
denen Aspekten dieser veranderten Anforderungen begegnet werden soll (vgl. Kap. 2.3
Optimierung der Produktentwicklung): flache Hierarchien, Einfihrung von Teamarbeit, Simulta-
neous Engineering, usw.. Insbesondere auf dem Gebiet der Informationstechnik werden unzéh-
lige Werkzeuge zur Optimierung der Produktentwicklung angeboten: EDM/PDM-Systeme, inte-
grierte Berechnungs- und Konstruktionsprogramme, Computer Supported Cooperative Work
(CSCW) oder Multimedia-Anwendungen.

Mit der Anzahl der Optimierungsansatze steigen auch die Anforderungen an das Qualifikations-
profil der Produktentwickler (vgl. Kap. 2.3.3: Personenorientierte Ansétze). Neben vielfaltigen
fachlichen Kompetenzen werden sog. Uberfachliche Kompetenzen vorausgesetzt: Systemkom-
petenz, soziale Kompetenz, Methodenkompetenz oder heuristische Kompetenz sind nur einige
der Schlagworte zur Beschreibung geforderter (Charakter-)Eigenschaften von Ingenieuren.

Welches ist nun der ,richtige* Ansatz zur Begegnung der Herausforderungen der Produktent-
wicklung? Technologisch orientiert? Aufbau- und Ablauforganisatorisch orientiert? Personenori-
entiert? Integriert?

1.1 Zielsetzung und Forschungsansatz

Zielsetzung dieser Arbeit ist es, einen Ubergeordneten Ansatz zur Optimierung der Produktent-
wicklung zu erarbeiten, der den charakteristischen Zielen und Vorgehensweisen des Produkt-
entwicklungsprozesses gerecht wird.

Im Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Produktentwicklung und Konstruktion folgender-
mafien abgegrenzt:

Produktentwicklung bezeichnet den gesamten Prozel3, der durch eine Markrecherche, ei-
nen Kundenauftrag oder eine firmeninterne Produktidee ausgeldst wird und sich lber die
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Konzeption von prinzipiellen Lésungen, den Entwurf von Lésungsvarianten sowie die voll-
standige Ausarbeitung der Produktdokumentation erstreckt.

Konstruktion wird als Teilmenge der Produktentwicklung verstanden und umfafit alle di-
rekt zur Beschreibung bzw. Reprasentation des zu entwickelnden Produkts erforderlichen
Aktivitaten.

In der Produktentwicklung fallen demnach neben der eigentlichen Konstruktion einerseits zu-
satzlich ablauforganisatorisch vor- und nachgelagerte Unternehmensfunktionen, andererseits
Ubergeordnete Planungs-, Steuerungs- und Controlling-Aufgaben an.

Charakteristisch fiir die Produktentwicklung ist (vgl. Kap. 2.2: Der ProduktentwicklungsprozeR):

die Vielfaltigkeit, Vernetzung und schnelle Veranderung des erforderlichen Wissens zur
Entwicklung marktfahiger Produkte sowie

das Arbeiten unter Zeitdruck in komplexen Zielsystemen mit konkurrierenden Zielsetzun-
gen.

Eine effektive und effiziente Unterstitzung des Produktentwicklungsprozesses kann also weder
auf statischen Randbedingungen innerhalb eines Produktentwicklungsprojektes aufbauen, noch
von linearen Vorgehensweisen auf dem Weg durch den Produktlebenszyklus ausgehen.

Hinzu kommt, dalR die Probleme der Produktentwicklung nicht (mehr) von einzelnen Personen
gelost werden konnen und dirfen: Der Umfang des erforderlichen Wissens zur Losung von
(Teil-)Problemen kann nicht von Einzelnen eingebracht und deren Integration zur Gesamtlo-
sung nicht von Einzelnen geleistet werden.

Ein Optimierungsansatz mufd deshalb verschiedene Blickwinkel auf den Produktentwicklungs-
prozel3 zulassen (siehe Kap. 2.2.2: Vorgehensweisen im Produktentwicklungsprozef3). Die Pro-
duktentwicklung stellt nicht ausschlie3lich einen Transformationsprozeld vom Kundenbedurfnis
zum technischen Produkt dar. Sie muf3 auch als Unternehmensfunktion, Arbeitstatigkeit und als
LernprozelR betrachtet werden kénnen. Als Ubergreifendes Konzept wird dabei der Koopera-
tionsprozel} als grundlegende Voraussetzung fir die Integration verschiedener Sichtweisen und
Zielsetzungen verstanden.

Zur Integration dieser Blickwinkel auf den Produktentwicklungsprozel ist ein interdisziplinarer
Ansatz erforderlich. Dabei mul3 jedoch berlicksichtigt werden, daf} bei derartigen Probleml6-
sungen mit begrenzten Ressourcen (hier: Bearbeitung durch eine Person) immer die fachliche
Breite und Integration in Konkurrenz zur fachlichen Tiefe und dem hohen Aufldsungsgrad im
Detail stehen.

Im Rahmen dieser Arbeit bedeutet dies, dafd sich die fachliche Tiefe in der Betrachtung des
Produktentwicklungsprozesses selbst mit seinen charakteristischen Merkmalen und Problemen
und einer darauf aufbauenden Auswahl angemessener Vorgehensstrategien widerspiegelt. Die
fachliche Breite dagegen wird durch eine problemangepafte Auswahl und Ubertragung von
eingefiihrten und erprobten Strategien anderer Disziplinen reprasentiert.

Zur Eingrenzung des umfangreichen Themengebiets der Optimierung der Produktentwicklung
durch Kooperation werden folgende Schwerpunkte gesetzt:

Betrachtung vorwiegend innerbetrieblicher im Gegensatz zu zwischenbetrieblichen Ko-
operationsprozessen,
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Betrachtung der gemeinsamen Arbeitsphasen eines Produktentwicklungsteams anstelle
des einzelnen Produktentwicklers im Kooperationsprozel3 (der z. B. durch die Erhéhung
der Informationsverfiigbarkeit untersttitzt werden kann),

der Produktentwicklungsprozel3 als Lernprozel3 aller Beteiligten wird verstanden als Ler-
nen ,on the job“ im Gegensatz zu ausgelagerten Qualifizierungs- und Schulungsmafi-
nahmen sowie eine

Bereitstellung von Losungsansatzen im Gegensatz zur detaillierten Ausarbeitung umfas-
sender Konzepte.

Im Anschlu3 an die Darstellung des dabei zugrundeliegenden Leitbilds wird am Ende dieses
Kapitels der Aufbau der Arbeit beschrieben und visualisiert.

1.2 Leitbild

Um die in dieser Arbeit verfolgte Herangehensweise an die Unterstlitzung des Produktentwick-
lungsprozesses nachvollziehen zu kdnnen, ist es erforderlich, das zugrundeliegende Leitbild of-
fenzulegen (vgl. Kap. 6.2: Leitbilder und Vorgehensweisen in Veranderungsprozessen). An die-
ser Stelle werden allgemeine Grundannahmen dargestellt, in Kap. 2.4: Ansatz dieser Arbeit
werden diese aufbauend auf die Zielsetzungen bei der Entwicklung eines interdisziplinaren Op-
timierungsansatzes weiter konkretisiert.

Das Leitbild fir die Gestaltung von Produktentwicklungsprozessen wurde durch praktische Er-
fahrungen bei der Betreuung von Produktentwicklungsprojekten sowohl im universitaren Rah-
men als auch im Unternehmen gepragt. Insbesondere die explizite Vermittlung von Theorien,
Techniken und Methoden der Kooperation fiihrte dabei immer wieder zu ,,Aha-Erlebnissen” bei
allen Beteiligten — auch auf der Seite der Prozel3betreuung.

Grundannahmen der Autorin bei der Erarbeitung des hier vorgelegten Ansatzes zur Optimie-
rung der Produktentwicklung sind:

Die Vorgehensstrategie in der Produktentwicklung muf3 sich an den Fahigkeiten und Be-
durfnissen der beteiligten Individuen orientieren. Nur durch deren aktive Unterstiitzung
kann der Produktentwicklungsprozel3 erfolgreich sein. Werden die Bedurfnisse und Mog-
lichkeiten der Menschen ibergangen, so ist mit offenen oder verdeckten Widerstanden zu
rechnen, die weder durch Anweisungen noch durch Sanktionen verhindert oder ausgegli-
chen werden kdnnen.

Kooperation ist erlernbar. Dazu mul3 der Kooperationsprozel3 selbst explizit zum Thema
gemacht werden sowie - wie in anderen Disziplinen auch - entsprechende Vorgehenswei-
sen und Methoden bereitgestellt und eingetibt werden.

Die Qualitat von Kooperationsprozessen hangt haufiger von (ungunstigen) auleren Um-
stédnden und mangelnder Zieldefinition als von ungeeigneten Teammitgliedern ab.

Menschen sind so lange motiviert, bis sie demotiviert werden.

Diese Elemente des Leitbilds fiihrten u. a. zu der Uberzeugung, daR die Ziele der Produktent-
wicklung durch einen effektiven und effizienten Kooperationsprozel3 besser erreicht werden
konnen als durch alleinige technische Unterstutzung.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit ist gepragt durch die Integration eigener praktischer Erfahrungen, vor-
handener Ansatze zur Optimierung des Produktentwicklungsprozesses sowie die Auswahl und
Anwendung von Erkenntnissen anderer Disziplinen zur ProzefR3gestaltung. Dazu sind sowohl
Analyse- als auch Syntheseelemente erforderlich.

Gegenstande der Analyse sind schwerpunktmafig:
der Produktentwicklungsprozel3 selbst,
der Kooperationsprozel im Unternehmen,
der Lernprozel3 aller an der Produktentwicklung beteiligten Personen sowie
die Planung und Durchflihrung von Veranderungsprozessen in Unternehmen.

Im Rahmen der Synthese werden mit den Ergebnissen der Analyse folgende Schritte durchge-
fuhrt:

Ableitung eines Ansatzes fir ein ProzeBmodell der Produktentwicklung, das die Integra-
tion von Managementaufgaben sowie den Kooperationsprozel} fordert,

Erarbeitung einer Implementierungsstrategie, die sich am Prozel3 des Lernens aus Erfah-
rung orientiert,

Zusammenfiihrung des ProzeRmodells, der Implementierungsstrategie sowie Integration
von Erkenntnissen tber erfahrungsgeleitetes Lernen zu einer Strategie zum Zielorientier-
ten Kooperationsmanagement in der Produktentwicklung.

Die eigenen praktischen Erfahrungen flieRen in den Analyse- und den Synthese-Teil ein. Dies
spiegelt sich sowohl in der Auswahl der zu analysierenden Gegenstande als auch in der Aus-
wahl der zur Optimierung des Produktentwicklungsprozesses geeigneten Elemente und deren
Kombination zur hier vorgestellten Strategie zum Zielorientierten Kooperationsmanagement wi-
der. Zur Verdeutlichung der Strategie werden im letzten Kapitel zwei Fallbeispiele geschildert.

Im einzelnen gliedert sich die Arbeit in acht Hauptkapitel, die im folgenden inhaltlich kurz umris-
sen werden. In Abbildung 1-1 ist deren Zusammenhang untereinander visualisiert.

Kapitel 2: Vorhandene Optimierungsansatze werden vor dem Hintergrund charakteristischer
Merkmale und Vorgehensweisen der Produktentwicklung im Hinblick auf Potentiale und Pro-
blemfelder untersucht. Daraus werden die Ziele eines interdisziplinaren Ansatzes zur Optimie-
rung der Produktentwicklung sowie das bei dessen Ausarbeitung zugrundeliegende Leitbild
konkretisiert.

Kapitel 3: Ausgehend vom Ansatz des Kooperationsprozesses als dem bestimmenden Faktor
einer erfolgreichen Produktentwicklung werden zunachst allgemeine Grundlagen der Koopera-
tion erlautert. Dazu zahlt die Betrachtung der Gruppe aus soziologischer Sicht, die Eingliede-
rung von Organisationseinheiten oder Arbeitsgruppen in ein Unternehmen aus organisations-
psychologischer Sicht sowie die Rolle der Arbeitsaufgabe fiir erfolgreiche Kooperationsprozese.

Kapitel 4: Um Kooperation erfolgreich zur Optimierung der Produktentwicklung einsetzen zu
konnen, missen die Randbedingungen, die den Kooperationsprozel3 in einem Produktentwick-
lungsteam beeinflussen, identifiziert werden. Dazu wird ein didaktisches Modell zur Analyse und
Planung von Unterricht im Hinblick auf seine Anwendbarkeit im Produktentwicklungsprozef3 un-
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tersucht. Zusammenfassend werden kooperationsbeeinflussende Faktoren im Produktentwick-
lungsprozel? sowie deren Zusammenhange untereinander dargestellt.

Kapitel 5: Zur Beschreibung der Eingliederung eines Produktentwicklungsteams in die Ablaufe
des Unternehmens ist ein Prozelmodell der Produktentwicklung erforderlich. Deshalb werden
die Strategien Projektmanagement, Konstruktionsmethodik und Gruppenarbeit im Hinblick auf
ihre Eignung zur Integration von Managementaufgaben in den Produktentwicklungsprozell un-
tersucht und daraus Merkmale einer integrierten Managementstrategie fur die Produktentwick-
lung entwickelt.

Kapitel 6: Bevor die Kooperationsbedingungen und die integrierte Managementstrategie zu-
sammengefiihrt werden, wird eine Implementierungsstrategie fir neue Vorgehensweisen im
Unternehmen entwickelt. So kann sichergestellt werden, dal3 Anforderungen an eine neue Vor-
gehensstrategie in der Produktentwicklungen rechtzeitig berticksichtigt werden.

Kapitel 7: Die in den Kapiteln 4, 5 und 6 erarbeiteten Ergebnisse werden zu einer Strategie
zum Zielorientierten Kooperationsmanagement in der Produktentwicklung zusammengefihrt.
Deren Merkmale sind ein Analysemodell zur Identifikation kooperationsbeeinflussender Para-
meter, ein Managementinstrument zur kooperationsforderlichen Integration von Management-
aufgaben in die Produktentwicklung sowie ein Pilotprojekt, in dem die Arbeitsschritte zur Einfth-
rung im Unternehmen dargestellt werden.

Kapitel 8: Anhand zweier Fallbeispiele wird die grundsétzliche Anwendbarkeit der Strategie
zum Zielorientierten Kooperationsmanagement dargestellt. Ausgewahlt wurden ein Industrie-
beispiel und ein Beispiel aus der Universitat. Im Industriebeispiel wurden in einem laufenden
Produktentwicklungsprojekt die Kooperationsbedingungen analysiert und die Vorgehensweise
bei der Unterstiitzung des Produktentwicklungsteams daraus abgeleitet. Fir das Beispiel aus
der Universitat wurde die Strategie zur Planung und Durchfihrung interdisziplinarer Produkt-
entwicklungsprojekte angewandt.
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Abbildung 1-1: Aufbau der Arbeit
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2 Methodische Produktentwicklung

Die Notwendigkeit der Optimierung des Produktentwicklungsprozesses ist unumestritten, da bei
der Konstruktion eines Produktes durch die Festlegung bestimmter Wirkprinzipien sowie geo-
metrischer und stofflicher Merkmale nicht nur grundlegende Entscheidungen uber einsetzbare
Fertigungsverfahren, Montageaufwand usw., sondern auch Uber Funktions- und Gebrauchsei-
genschaften gefallt werden [Pahl & Beitz 1997, S. 170]. Eindrucksvolle Me3groRRe hierflr ist der
qualitativ dargestellte Zusammenhang von Kostenverursachung im Vergleich zu Mdéglichkeiten
der Kostenbeeinflussung tber den Produktlebenszyklus (siehe Abbildung 2-1).

grof Bearbeitungsaufwand
beim Konstruieren

\ Moglichkeiten der

\Kostenbeeinflussung
Maoglichkeiten der
Kostenbeurteilung
\\
N
rd
/// Anderungs-
— L
| ] kosten
— T
—" ///
gering f—T | | | | — |
Aufgabe K.O nzi- Entwerfen Ausarbeiten
klaren pieren
—————————— P — P — — — — — >
Abbildung 2-1: Eigenschaftsfriherkennung am Beispiel der Kostenbeeinflussung und —beurteilung im

Produktentwicklungsprozef3 [Ehrlenspiel 1995, S. 561]

Hinzu kommt, daf3 Konstruktionsprobleme in der Regel unscharf formuliert sind und durch fol-
gende Merkmale charakterisiert werden kdnnen [Ross 1994, S. 11]:

Es gibt keine Uber den gesamten Entwicklungsprozel feststehende Problemformulierung,
d. h. die Ziele sind vage und viele Bedingungen sind nicht bekannt, so daf? die Problem-
formulierung im Verlaufe des Entwicklungsprozesses angepafit werden muf3.

Die Problemformulierung kann Inkonsistenzen enthalten, die erst bei der Konkretisierung
von Losungen zutage treten.

Die Problemformulierung ist l6sungsabhangig, d. h. es ist unmoglich, das Problem zu ver-
stehen, ohne explizit oder implizit Losungen zu kennen; die Kenntnis von Lésungen
beeinflu3t jedoch die Formulierung des Problems und umgekehtrt.

Erst das Entwickeln von konkreten Losungen hilft beim Verstandnis des Problems, da vie-
le Bedingungen und Kriterien erst bei der Bewertung von Ldésungsvarianten deutlich wer-
den.

Es gibt nicht die eine, richtige Losung.
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Zusammengefalit bedeutet dies:

Ein Entwicklungsteam tragt die Verantwortung fur die Umsetzung einer dynamischen,
widersprichlichen, I6sungsabhangigen Problembeschreibung in ein wohldefiniertes
Produkt, dessen Merkmale zwar vorher nicht eindeutig festgelegt werden kénnen, aber
dennoch bestimmend fur den Unternehmenserfolg sind.

Die methodische Unterstiitzung des Produktentwicklungsprozesses laflst sich entsprechend
nicht durch einfach abzuarbeitende Arbeitsschritte und Handlungsanweisungen realisieren, dies
gilt insbesondere fiir den kooperativen Produktentwicklungsprozel3 [Bender & Siefkes 1997].
Diese Tatsache wird bei der Betrachtung konkreter Optimierungsansatze deutlich, die in Ab-
hangigkeit vom jeweils betrachteten Problemfeld und von den untersuchten Randbedingungen
zu unterschiedlichen Zielsetzungen und entsprechend auch zu verschiedenen Vorgehensstra-
tegien gelangen. Zur Verdeutlichung werden deshalb zundchst im Kap. 2.1: Rationalisierung
der Konstruktion — erste Ansétze der methodischen Produktentwicklung Randbedingungen, die
bereits in den 70er Jahren zur Forderung nach einer methodischen Vorgehensweise in der
Konstruktion gefiihrt haben, sowie Erfahrungen, die mit den ersten Ansatzen methodischer
Produktentwicklung gemacht wurden, der aktuellen Situation und aktuellen Anséatzen der Opti-
mierung der Produktentwicklung gegenibergestellt.

Rationalisierung der
Konstruktion - erste
Ansatze der methodischen
Produktentwicklung

Der Produkt-

entwicklungsprozef Ansatze zur Optimierung

der Produktentwicklung

Potentiale und Problemfelder
@ l:l

Themen dieser Arbeit

I
] ]
]

Abbildung 2-2: Gliederung des Kapitels 2: Methodische Produktentwicklung

Erst vor diesem Hintergrund werden in den folgenden Abschnitten der Betrachtungsgegenstand
~Produktentwicklung“ genauer analysiert und vorhandene Optimierungsstrategien untersucht,
bevor zusammenfassend Potentiale und Problemfelder der methodischen Produktentwicklung
identifiziert und die Themen dieser Arbeit abgegrenzt werden.
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2.1 Rationalisierung der Konstruktion — erste Ansatze der methodischen Pro-
duktentwicklung

Um die aktuelle Situation in der Produktentwicklung im Hinblick auf bestimmte Vorgehenswei-
sen und Arbeitsmethoden besser beurteilen zu kdnnen, soll diese zunachst vor dem Hinter-
grund eines der ersten Ansétze zur ,Rationalisierung der Konstruktion“ aus den 70er Jahren be-
trachtet werden (zuvor gab es bereits die ,Aktion Engpal® Konstruktion* [ADKI 1967]). So kdn-
nen einerseits konstante, d. h. sowohl damals als auch heute giiltige Randbedingungen in der
Produktentwicklung von neuen Entwicklungen unterschieden werden. Andererseits kénnen so
Aussagen uber Potentiale und Problemfelder hinsichtlich bekannter und bewahrter Prozefl3ge-
staltung besser beurteilt und weiterentwickelt werden.

Als Beispiel dient ein Vortrag von Beitz [Beitz 1972], gehalten im Rahmen einer Tagung der
LArbeitsgruppe Forschung und Technik der Arbeitsgemeinschaft fir Rationalisierung des Lan-
des Nordrhein-Westfalen“. Der Vortragende fordert dort aufgrund zunehmender Produktkom-
plexitat, kurzer Innovationszyklen und der Integration von Datenverarbeitung die Entwicklung
von Konstruktionsmethoden (siehe Abbildung 2-3).

Systemtechnik in der Konstruktion

vOon

Prof. Dr.-Ing. W.Beitz, Berlin

Die Entwicklung von Konstruktionsmethoden ist heute bei Wissenschaft
und Praxis ein besonderes Anliegen.
Griinde hierfiir sind:

— Zunehmende Komplexitit der Produkte aufgrund steigender Anforderungen
an ihre technische Leistungsfihigkeit und Qualitit.
— Verschiirfte Marktsituation hinsichtlich Entwidklungszeiten und Herstellkosten.

— Kurze Innovationszeiten aufgrund sprunghafter technologischer Entwicklun-
gen.

— Hohe Kosten- und Terminverantwortung des Konstruktionsbereiches fir das
Fertigprodukt,

— Rationalisierungsriickstand des Konstruktionsbereiches gegeniiber anderen
Produktionsbereichen.

— Integration des Konstruktions- und Fertigungsprozesses im Zuge weiterer
Rationalisierungsmafinahmen.

— Verstirkter Einsatz der EDV-Technik auch im Konstruktionsbereich.
— Weiterhin perscneller ,,Engpaff Konstruktion”.

Abbildung 2-3: Grunde fur die Forderung nach der Entwicklung von Konstruktionsmethoden [Beitz
1972, S. 6]

Auch heute noch gibt es praktisch keine wissenschaftliche Veroffentlichung, kein Lehrbuch und
keinen Praxisbericht, ohne die einleitenden Satze, in denen sinngemaf die Mehrheit der schon
1972 genannten Bedingungen genannt werden. Ein Personalengpal® in der Konstruktion wird
zwar noch nicht beklagt, eine Ubertragung der Situation, die im Jahr 2000 zur Einfiihrung der
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,Green Card" fUr auslandische IT-Spezialisten in Deutschland geftihrt hat, auf den Bereich Ma-
schinenbau fallt jedoch nicht schwer.

Heutige Randbedingungen sind ([Ehrlenspiel 1995, S. 143], [Pahl & Beitz 1997, S. 9], [Duffy,
Andreasen & O'Donnell 1999, S. 113], [Schoen 1999, S. 2] [Wallmeier et. al. 2000, S. 439 ]):

kurze Innovationszyklen und Technologiespriinge,
kurze Produktlebenszyklen,

multidisziplinare ProblemlGsungen,

Kaufermarkt,

Globalisierung.

Worin besteht nun der Unterschied zwischen der Situation in der Produktentwicklung 1972 und
heute? Und welche Schliisse kdnnen daraus fiur die Gestaltung und Unterstlitzung von Pro-
duktentwicklungsprozessen gezogen werden?

Die heute nicht nur lokal, sondern auch global zu betrachtende Marktsituation hat zu einer wei-
teren Verscharfung des Kosten-, Termin und Qualitatsdrucks sowie zur Kundenorientierung als
Erfolgsfaktor gefihrt; der technologische Fortschritt hat die Mdéglichkeiten und Grenzen der
Rechneranwendung in EntwicklungsprozelR verdeutlicht sowie die Komplexitat der zu ent-
wickelnden Produkte weiter erhdht. Dies sind, wenn auch teilweise exponentiell verlaufende,
Fortschreibungen bereits 1972 vorhandener Tendenzen.

Neue Aspekte ergeben sich aus der Betrachtung der Erfahrungen, die mit Strategien zur ,Ra-
tionalisierung des Konstruktionsprozesses" gemacht wurden, und die zu einer anderen Form
der Unterstitzung des Produktentwicklungsprozesses gefiihrt haben.

Zunachst wurde versucht, den Entwicklungsbereich mit den gleichen Strategien zu rationalisie-
ren wie den Produktionsbereich, namlich durch Taylorisierung und Automatisierung der abzuar-
beitenden Arbeitsschritte. Wie auch in anderen Unternehmensbereichen hatte dies die — eben-
falls allgemein bekannten und beklagten — Folgen, daf3

eine zunehmende Anzahl von Hierarchieebenen zur Planung und Koordination des ge-
samten Produktentwicklungsprozesses erforderlich wurde;

die Optimierung von Einzelaspekten am Produkt gemaR der vorgenommenen Arbeitstei-
lung (d. h. auch Spezialisierung) bei gleichzeitiger Vernachlassigung ganzheitlicher Sicht-
weisen stattfand,;

sogenannte ,Schnittstellenprobleme” beim Zusammenfiigen der jeweils fiir sich optimier-
ten Produkt- und Informationsbausteine entstanden.

Die angestrebten Rationalisierungsziele wurden nur eingeschréankt erreicht, da die Zeiteinspa-
rung durch die Taylorisierung durch die erforderlichen Koordinationsleistungen fur Planung und
Integration der Teilergebnisse geschmalert wurden. Weiterhin stellte sich heraus, dal3 der Ent-
wicklungsprozel aufgrund seiner charakteristischen Merkmale (s. 0.) (iberwiegend einer Auto-
matisierung schwer zugéanglich war und ist.

Die Losung dieser Probleme wurde — neben der Weiterentwicklung von entsprechenden Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien (siehe Kap. 2.3.1: Technologieorientierte Ansatze) —
durch die Einfihrung einer angepafdten Form der Arbeitsorganisation angestrebt. Durch die
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Abwicklung von Produktentwicklungsaufgaben in Form von Projekt- oder Teamarbeit wurde ein
geringerer Koordinationsaufwand, grof3ere Flexibilitat und bessere Informationsintegration er-
wartet. Auch hier waren die ersten Erfahrungen geprégt von der Erkenntnis, dal3 sich die erfolg-
reich in der Produktion eingefuihrten Strategien nicht ohne die Berlicksichtigung charakteristi-
scher Vorgehensweisen und spezifischer Problemstellungen auf die ,Rationalisierung” der Pro-
duktentwicklung Ubertragen lassen.

Die aktuellen Bemuhungen, den Produktentwicklungsprozel effizient und effektiv zu untersttit-
zen, sind deshalb darauf ausgerichtet, diese Randbedingungen zu erfassen und in Leitlinien,
Methoden und Werkzeuge zu integrieren. Dabei werden zunehmend auch die Auswirkungen
der Veranderung der Randbedingungen des Entwicklungsprozesses auf die Personen, die dort
beschaftigt sind, untersucht: ,Bekannte Organisationsformen werden durch neue Strukturen,
stabil empfundene Ordnungen durch offensichtliche Veranderungen abgel6st. Die Auswirkun-
gen auf die betroffenen Mitarbeiter in Entwicklung und Konstruktion sind vielfaltig:

Organisationsaufgaben,

mehr Kommunikation,

Kompetenz und Verantwortung steigen,

neue Rechnerwerkzeuge,

neue (fachliche) Aufgabengebiete” [Lindemann & Stetter 1997, S. 176f].

Zusammenfassend kann also festgestellt werden, daf} die Problematik des zunehmenden Zeit-,
Kosten- und Qualitatsdrucks bei steigender Komplexitéat von Produkten und Prozessen seit den
70er Jahren in der Produktentwicklung existiert. Versuche, Rationalisierungs- und Optimie-
rungsstrategien aus der Produktion anzuwenden, scheiterten an nicht Gbertragbaren Randbe-
dingungen zwischen diesen beiden Tatigkeitsfeldern. In allen Unternehmensbereichen wird seit
den 70er Jahren der Mensch zunehmend in die Betrachtung von Rationalisierungs- bzw. Opti-
mierungsmalnahmen einbezogen.

2.2 Der Produktentwicklungsprozel3

Zielsetzung dieser Arbeit ist die Optimierung des Produktentwicklungsprozesses bzw. die Un-
terstitzung der Arbeitspersonen, die daran beteiligt sind. Um erfolgversprechende Strategien
entwickeln zu kénnen, mul? einerseits der ProduktentwicklungsprozelR selbst untersucht und
andererseits bereits vorhandene Optimierungsstrategien hinterfragt werden.

Um einen Prozel effektiv und effizient unterstiitzen zu kénnen, ist es zuerst erforderlich, des-
sen Zielsetzung zu kennen: Warum wird der Prozel3 durchgefihrt? Die nédchste Frage, die ge-
stellt werden muf3, ist die nach den Bedingungen, die bei der Durchfiihrung des Prozesses
herrschen: Unter welchen Bedingungen missen die Ziele erreicht werden? Weiterhin miissen
bisherige Erfahrungen im Hinblick auf zukinftige Mdglichkeiten der Unterstitzung untersucht
werden: Welche Potentiale und Problemfelder gibt es?

Erst nach der Beantwortung dieser Fragen kann eine Strategie gefunden werden, deren An-
satzpunkte und Zielsetzungen unter Beriicksichtigung bereits gemachter Erfahrungen eine er-
folgversprechende Optimierung des Produktentwicklungsprozesses erlauben.

Beim Entwickeln und Konstruieren erfolgt die ,Festlegung der Gesamtmerkmale und somit der
Eigenschaft eines Produktes, die seinen Markterfolg bestimmen® [Spur & Krause 1997, S. 34].
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Was das im einzelnen bedeutet und anhand welcher Kriterien der Markterfolg me3bar gemacht
wird, wird im folgenden Kap. 2.2.1: Ziele der Produktentwicklung erlautert. Darauf aufbauend
werden ProzeBmodelle zur systematischen Vorgehensweise in Abhangigkeit vom Blickwinkel
auf die Produktentwicklung dargestellt. Schlielich werden konkurrierende Zielsetzungen im
Kap. 2.2.3: Zielkonflikte beschrieben.

2.2.1 Ziele der Produktentwicklung

Aus den allgemeinen Zielen der Produktentwicklung lassen sich einerseits die Zielsetzungen
und Vernetzungen der Einzelaktivitaten innerhalb der Produktentwicklung und andererseits die
Schnittstellen zu anderen unternehmensinternen und —externen Institutionen ableiten.

Allgemein ist die Aktivitat ,Produktentwicklung” in ein Unternehmen eingegliedert, dessen Ziel in
der Erwirtschaftung eines Gewinns besteht. Die Voraussetzung dafir ist ein erfolgreiches Agie-
ren am Markt, d. h. die Befriedigung von Kundenbedurfnissen bei gleichzeitiger Abgrenzung
von Wettbewerbern. Beides kann durch Qualitéts-, Zeit- oder Kostenvorteile erfolgen. Dies sind
die allgemeinen Ziele der Produktentwicklung aus Sicht der Unternehmensleitung. Eine Umset-
zung der Ziele fuhrt nach Ulrich und Eppinger [Ulrich & Eppinger 1995, S. 2f] zu folgenden beur-
teilbaren Kriterien erfolgreicher Produktentwicklungen:

Die Produktqualitat, die im weitesten Sinne das Ausmald der Erfiillung von Kundenwtn-
schen umfal’t und am Marktanteil sowie dem erzielbaren Preis gemessen werden kann.

Die Produktkosten, von denen bei gegebenem Preis pro Verkaufsvolumen der Profit ab-
hangt.

Die Entwicklungszeit, die die Konkurrenzféahigkeit des Unternehmens und die Mdglichkeit
der Technologieumsetzung bestimmt.

Die Entwicklungskosten, die ausdriicken, wieviel fir den erreichten Profit investiert wer-
den mufite.

Die Leistungsfahigkeit der Entwicklung (development capability), die eine Aussage Uber
das Know-how des Unternehmens macht, wie z. B. den Lerneffekt sowohl! einzelner Per-
sonen als auch des gesamten Unternehmens aus dem Produktentwicklungsprojekt fir
zukunftige Entwicklungen.

Innerhalb des Unternehmens ist die Produktentwicklung in die Ablauf- und die Aufbauorganisa-
tion eingebunden, woraus sich Zielsetzungen auf der nachsttieferen Konkretisierungsebene ab-
leiten lassen.

Innerhalb der Ablauforganisation baut die Produktentwicklung auf Ergebnisse des Marketing auf
und Ubergibt die in Produktmerkmale umgesetzten Informationen an die Produktion. Betrachtet
man den Produktentwicklungsprozel ablauforganisatorisch gesehen ,rickwarts®, d. h. aus Sicht
des nachgelagerten Unternehmensbereichs ,Produktion”, muf3 das Ergebnis des Produktent-
wicklungsprozesses aus allen Informationen und Unterlagen bestehen, die fur die Produktion
des entwickelten Produkts erforderlich sind [Ross 1994, S. 1]. Entsprechend ist fiir die Produk-
tion das wichtigste Arbeitsergebnis die Konstruktionszeichnung als das gangigste Kommunika-
tionsmittel zwischen Entwicklung und Produktion [Ross 1994, S. 2], dies gilt sowohl fur die phy-
sikalische als auch fir die digitale Reprasentation. Fir die Eingliederung in die Aufbauorganisa-
tion besteht das allgemeine Ziel darin, die in der Produktentwicklung zu bearbeitenden Inhalte
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mdglichst verlustfrei zwischen einzelnen Organisationseinheiten zu verteilen und deren Ergeb-
nisse koordiniert zusammenzufihren.

Charakteristisch ist weiterhin die zunehmende Bedeutung von Informations- und Wissensma-
nagement in der Produktentwicklung. Aufgrund komplexer Anforderungen an Produkte und
Prozesse einerseits sowie der exponentiellen Zunahme von vorhandenem Wissen und verflig-
baren Informationen andererseits ist eine Konzentration der Kernkompetenzen eines Unter-
nehmens durch modernes Wissensmanagement unerlaf3lich [Markowitsch 2000, S. 571].

Zusammenfassend kénnen die Ziele des Produktentwicklungsprozesses fir das Unter-
nehmen beschrieben werden als die Erwirtschaftung eines Gewinns durch das zeit-, ko-
sten- und qualitatsgerechte Umsetzen von Wissen und Informationen in ein Produkt so-
wie dessen Dokumentation in mehreren Prozel3schritten unter Beteiligung unterneh-
mensinterner und —externer Fachbereiche und Institutionen.

2.2.2 Vorgehensweisen im Produktentwicklungsprozel}

Bisher wurde der Produktentwicklungsprozel3 als ,Black-Box" betrachtet. In diesem Abschnitt
wird der Prozel3 selbst genauer untersucht. Um einen ProzelR beschreiben zu kénnen, ist ein
Prozef3modell erforderlich, das als charakteristisch angesehene Vorgehensweisen abbildet.

Charakteristische Vorgehensweisen im Produktentwicklungsprozel3 lassen sich mit Hilfe allge-
meingultiger ProzeRmodelle beschreiben, die an die spezifischen Randbedingungen der Pro-
duktentwicklung angepaldt werden. Die Auswahl des ProzeBmodells hangt vom (fachspezifi-
schen) Blickwinkel auf den Entwicklungsprozel3 ab.

Eines der ersten und auch verbreitetsten Prozelmodelle fur den Produktentwicklungsprozel3
stellt beispielsweise die Systemtechnik dar (vgl. [Beitz 1997, S. 6ff], eine aktuelle Darstellung
charakteristische Vorgehensweisen der Systemtechnik findet sich in [Blanchard 1998]). Mit ihrer
Hilfe wird der Konstruktionsprozel3 in mehrere Hauptphasen unterteilt, innerhalb derer bestimm-
te Arbeitsergebnisse unter Verwendung geeigneter Methoden erarbeitet werden. Allgemeine
Vorgehensstrategien sind dabei die Untergliederung des Gesamtsystems in Teilsysteme, wobei
das Vorgehen vom Allgemeinen zum Speziellen und vom Abstrakten zum Konkreten als
zweckmaRig angesehen wird (vgl. Kap. 5.2.1: Charakteristische Elemente und Vorgehenswei-
sen der Konstruktionsmethodik). Ein weiteres schon relativ friih in die Konstruktionsmethodik in-
tegriertes ProzelBmodell ist die Betrachtung des Konstruierens aus psychologischer Sicht als
Problemltseprozel3, der ausgehend von einem unerwinschten Anfangszustand einen er-
wulnschten Endzustand vermittels bestimmter Problemldsungsschritte erreicht.

Abhéangig von der Sichtweise auf den Produktentwicklungsprozel3 gibt es im wesentlichen fol-
gende Prozelimodelle:

Die Betrachtung des Konstruierens als Problemltseprozeld leitet sich her aus der Denk-
und Arbeitspsychologie.*

Die Betrachtung des Konstruierens als Gruppenaktivitat leitet sich her aus der Soziologie
und der Arbeits- und Organisationspsychologie. Daraus abgeleitete Modelle bilden Grup-
penprozesse und Organisationsprozesse ab.

! Neuere denkpsychologische Betrachtungen gehen davon aus, daB das Konstruieren auch als eine zielgerichtete

Tatigkeit betrachtet werden kann [Hacker 2000], dieser Ansatz hat bisher jedoch noch keinen Eingang in die Ent-
wicklung von Proze3modellen gefunden.
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Die Betrachtung des Konstruierens als Teilprozef3 der Wertschépfung im Unternehmen
wird von verschiedenen Managementdisziplinen sowie der Arbeits- und Organisations-
psychologie betrieben und driickt sich in Prozelmodellen des Projekt- bzw. F&E-
Managements und der Kostenbetrachtung aus.

Die Betrachtung des Konstruierens als technisches Umsetzen von Bediirfnissen in ein
Produkt findet sich in Konstruktionswissenschaft und Qualitdtsmanagement wieder und
mundet in Darstellungen wie der Anforderungsliste bzw. dem Pflichtenheft oder dem Hou-
se of Quality.

Die Betrachtung des Konstruierens als Informationsverarbeitungs- und Informationsvertei-
lungsprozel? wird in der Konstruktionswissenschaft und Informatik betrieben und fiihrt zu
Datenmodellen und —strukturen, die zur Rechnerunterstitzung verwendet werden.

Den jeweiligen aus den ProzelRmodellen abgeleiteten Vorgehensweisen werden in der Regel
spezifische Methodenklassen wie Problemlésemethoden, Managementmethoden, Softwarean-
wendungen oder Kombinationen aus unterschiedlichen Methodenbereichen zugeordnet.

Als Vorteile der Anwendung methodischer Vorgehensweisen im Produktentwicklungsprozel3
werden genannt [Ulrich & Eppinger 1995, S. 7]:

Begiinstigung expliziter Entscheidungsprozesse anhand definierter, nachvollziehbarer Kri-
terien,

Funktion als Checkliste, um zu verhindern, dal3 wichtige Arbeitsschritte vergessen wer-
den,

Dokumentation fiir Neueinsteiger und folgende Produktentwicklungsprozesse,
Formalisierung des Vorgehens und Externalisieren des Denkens [Ross 1994, S. 36],

Die Auswahl und Anwendung der Methodenklassen hangt aufgrund des oben gesagten theore-
tisch nur vom zugrundeliegenden ProzeRmodell und den dadurch angestrebten Zielen ab. Bei-
spielsweise wird eine vorrangige Betrachtung des Produktentwicklungsprozesses als Problem-
|6seprozeld zur Folge haben, daf3 zur Prozelunterstitzung im wesentlichen Problemldseme-
thoden eingesetzt werden (vgl. in [Sachse & Specker 1999]), die Betrachtung des Produktent-
wicklungsprozesses als Teilprozel3 der Wertschdpfung im Unternehmen dagegen wird eher den
Einsatz von Managementmethoden als sinnvoll erscheinen lassen (vgl. in [Bullinger & Warschat
1997)).

Praktisch muf3 bei der Auswahl von Methoden(klassen) jedoch einerseits berticksichtigt werden,
daR der Produktentwicklungsprozel3 verschiedene Prozessmodelle gleichzeitig reprasentieren
muf3. Andererseits missen weitere Faktoren wie die Kenntnis der Methoden, die Qualifikation
der Mitarbeiter, das Vorhandensein erforderlicher Hilfsmittel usw. beriicksichtigt werden (siehe
Kap. 4.5: AbschlieRende Verifizierung des Analysemodells).

2.2.3 Zielkonflikte

Charakteristisch fir das Vorgehen in der Produktentwicklung ist, daf nicht alle Ziele gleichzeitig
erfullt werden kdnnen, sondern im Gegenteil haufig die Erfullung eines Zieles die Erfullung ei-
nes anderen behindert. Die Entwicklung eines qualitativ hochwertigen, kostengiinstigen Produk-
tes in moglichst kurzer Zeit spiegelt den klassischen Zielkonflikt in der Produktentwicklung wi-
der: zunehmende Qualitat mul3 in der Regel erkauft werden durch eine langere Entwicklungs-
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zeit und / oder hohere Kosten. Kostensenkung hat haufig eine Entwicklungszeitverlangerung
oder QualitatseinbuRen zur Folge, wahrend sich eine Verklrzung der Produktentwicklungszeit
negativ auf Qualitdt und Kosten auswirkt.

Allgemein bedeutet ein Zielkonflikt ,die wechselseitige, sachbegriindete Abhangigkeit von we-
nigstens zwei Zielen (Anforderungen) zueinander, wobei die (graduelle) Erfillung eines Zieles
zwangsweise die Erfillung des anderen Ziels (der anderen Anforderungen) behindert bzw.
hemmt.” [Eiletz 1999, S. 15].

Zielkonflikte in der Produktentwicklung existieren auf unterschiedlichen Ebenen:

Die Erfullung von Anforderungen an ein Produkt ist immer mit der Lésung von Zielkonflik-
ten, die (fertigungs-)technischer, geometrischer, stofflicher, ... Natur sein kénnen, verbun-
den [vgl. Eiletz 1999].

Die aus einem ProzeRmodell abgeleitete Vorgehensweise im Produktentwicklungsprozef3
kann nicht gleichzeitig alle Sichtweisen (siehe vorangegangenes Kap. 2.2.2:
Vorgehensweisen im Produktentwicklungsprozel3) reprasentieren, d. h. alle Aspekte der
Entwicklungsaufgabe unterstutzen.

Die Aufbauorganisation tragt entweder der erforderlichen fachlichen Tiefe (Funktionsor-
ganisation) oder erhdhter Koordinationseffizienz (Projektorganisation) Rechnung [Ulrich &
Eppinger 1995, S. 31].

Die Optimierung von Teilsystemen (Baugruppen oder Bauteilen) oder Teilaspekten (Fe-
stigkeit, Gewicht, Montage, Recycling) lauft oft der Gesamtoptimierung des Produkts zu-
wider.

Hinzu kommt, daf? die Randbedingungen, unter denen ein Entwicklungsprozel} stattfindet, nicht
statisch, sondern dynamisch sind (Markt- und Technologieentwicklungen), Entscheidungen
haufig auf der Basis unscharfer Informationen unter hohem Zeitdruck gefallt werden muissen
und dennoch oft Details Kosten in Millionenh6he verursachen kénnen [Ulrich & Eppinger 1995,
S. 5]. Weiterhin wird die schwach ausgeprégte Zielorientierung von Entwicklungsauftragen ihrer
Komplexitat in der Regel nicht gerecht [Beelich & Schiefer 1999, S. 25].

Das bedeutet, dal3 sowohl die erreichbaren Ziele als auch die Vorgehensweisen im Produkt-
entwicklungsprozel in der Regel einen Kompromil3 aus sich zuwiderlaufenden Teilzielen und
Anforderungen darstellen. Der Aushandlungsprozel3 der beteiligten Personen, der zu diesen
Kompromissen fuhrt, findet zum einen innerhalb eines Produktentwicklungsteams, zum anderen
zwischen dem Team und unternehmensinternen und —externen Fachbereichen und Institutio-
nen statt.

Die Betrachtung von Zielkonflikten ist deshalb besonders wichtig, weil sich in arbeitspsychologi-
schen Untersuchungen gezeigt hat, dal? Menschen im Umgang mit Zielkonflikten in komplexen
Situationen charakteristische Fehler machen [Ddrner 1995]. Die Vorgehensweise bei der Pro-
blemlésung wird nicht an einem der Problemsituation angemessenen Kompromif3, sondern an
den eigenen Kenntnissen und Fahigkeiten orientiert. Das bedeutet, daf3 oft ausschlief3lich die-
jenigen Teilprobleme geldst werden, fur die die Versuchspersonen bereits Losungen kennen
bzw. zu kennen glauben. Probleme auf3erhalb des eigenen Kompetenzbereichs werden — oft
trotz alarmierender Warnzeichen - ignoriert.
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2.3 Optimierung der Produktentwicklung

Um die ldentifikation von Potentialen und Problemfeldern zur Optimierung der Produktentwick-
lung zu ermdglichen, wird in diesem Abschnitt ein Uberblick tiber vorhandene Herangehenswei-
sen zur Unterstlitzung einzelner Aktivitaten oder des gesamten Entwicklungsprozesses gege-
ben.

Jiurgens definiert beispielsweise fiir eine erfolgreiche Produktentwicklung vier strategische
Handlungsfelder fiir die Gestaltung neuer Produktenwicklungsprozesse [Jirgens 2000, S. 4f]:
die formale Organisation, Netzwerkbeziehungen zwischen Unternehmen, Technologieorientie-
rung sowie Qualifikation und Personalentwicklung.

Als Gestaltungsfelder der integrierten Produktentwicklung, die die durch Arbeitsteilung verur-
sachten Probleme im Entwicklungsprozel3 beseitigen soll, nennen Lindemann et. al. [Linde-
mann et. al. 1999, S. 374]: Produkt, Schnittstellen, Ablauforganisation, Mitarbeiter, Werkzeuge,
Daten, Methoden und Aufbauorganisation.

Wichtige Erfolgsfaktoren in der Produktentwicklung sind nach Frielingsdorf [Frielingsdorf et. al.
1999, S. 493]: eine erhdhte Anzahl von Entwicklungszyklen, die Verklirzung der Zeit zwischen
Meilensteinen, eine verlangerte Testzeit der Prototypen, Multi-Funktionale Teams, ein erhéhter
Planungsaufwand, die verstarkte Integration der Zulieferer sowie die Macht des Projektleiters.

Es existiert also eine Vielzahl an Strategien und Ansatzpunkten zur Optimierung einzelner Akti-
vitdten oder des gesamten Produktentwicklungsprozesses, die nach Kap. 2.2.2:
Vorgehensweisen im Produktentwicklungsprozeld implizit oder explizit aus einem oder mehre-
ren Prozel3modellen mit jeweils charakteristischen Zielsetzungen abgeleitet werden kdnnen.

Vorhandene Ansatzpunkte fir Vorgehensstrategien zur Optimierung der Produktentwicklung
lassen sich unter folgenden libergeordneten Strategien subsummieren:

Technologieorientierte Strategien, die derzeit im wesentlichen die Unterstiitzung des Pro-
duktentwicklungsprozesses durch Informations- und Kommunikationstechnik umfassen.

Aufbau- und ablauforganisatorisch orientierte Strategien, die alle Anséatze einschliel3en,
die den Produktentwicklungsprozel3 durch bestimmte Vorgehensweisen oder bestimmte
Organisationsstrukturen optimieren sollen.

Personenorientierte Strategien, die aufbauend auf Anforderungen an die Qualifikation von
Produktentwicklern eine Erreichung der Ziele des Produktentwicklungsprozesses anstre-
ben.

Diese Ubergeordneten Strategien lassen sich nicht unabhangig voneinander betrachten, da die
Einflhrung einer neuen Technologie zur Folge haben kann, da vorhandene Organisationsfor-
men Uberdacht werden mussen und sich die Anforderungen an die Qualifikation der damit ar-
beitenden Personen andern. Eine veranderte Aufbau- oder Ablauforganisation erfordert umge-
kehrt eine angepaldte technische Unterstitzung des Prozesses, was wiederum das Anforde-
rungsprofil an die Mitarbeiter verandert [Luczak 1998, S. 4671f].

Hinzu kommt, daR ein effektives und effizientes Wissensmanagement — was als Grundvoraus-
setzung fir eine erfolgreiche Produktentwicklung gelten kann — ebenfalls von allen oben ge-
nannten Ansatzpunkten der Optimierungsstrategien bestimmt wird. Wissensmanagement ist
nach Markowitsch [Markowitsch 2000, S. 68ff] eine interdisziplindre Aufgabe, die nur durch das
Zusammenspiel folgender Aspekte sinnvoll erfillt werden kann:
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charakteristische Merkmale von Organisationen (Unternehmens- und Fihrungskultur, Or-
ganisationsstruktur, Hierarchiegefiige),

personliche Faktoren (Wertesystem, Qualifikation, Erfahrungen) sowie

technologische Unterstiitzung (lokale und globale Netzwerke, Software).
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Abbildung 2-4: Wechselwirkungen zwischen technologisch orientierten, organisationsorientierten und

gualifikationsorientierten Strategien zur Optimierung der Produktentwicklung

Wechselwirkungen zwischen Technologie, Organisation und Qualifikation im Unternehmen sind
(vgl. [Luczak 1998, S. 467], [Schuler 1995], [Hacker 1998]):

Technologie und Organisation:

Technologien zur ProzefRunterstlitzung werden in Organisationen eingesetzt und missen
deshalb in die Aufbau- und Ablaufstrukturen eingegliedert werden. Zudem miissen sie be-
stehende Informations- und Weisungsbeziehungen zwischen Personen und Organisa-
tionseinheiten abbilden. Das heil3t umgekehrt, daf3 jede technologisch orientierte Prozel3-
unterstiitzung explizit oder implizit bestimmte Ablaufe und Organisationsstrukturen vor-
aussetzt.

Organisation und Qualifikation:

Je nach der Art der Arbeitsteilung (funktions- oder objektorientiert), der Anzahl der Hierar-
chieebenen usw. ergeben sich unterschiedliche Arbeitsaufgaben und Prozel3merkmale
(vgl. Kap. 3: Kooperation im Unternehmen), d. h. auch Qualifikationsprofile fir die Mitar-
beiter. Umgekehrt hangen von der vorhandenen Qualifikation der Organisationsmitglieder
sowohl umsetzbare Aufbau- und Ablauforganisationen als auch die reale Ausgestaltung
der formalen Organisationsform (z. B. informelle Strukturen) ab (siehe Kap. 3.2:
Unternehmensorganisation und Kap. 3.3: Die Arbeitsaufgabe).

Qualifikation und Technologie:
Die Art der Anwendung - und damit auch die Effizienz - des Technologieeinsatzes wird
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von der Qualifikation der Personen bestimmt, die damit umgehen, umgekehrt erfordert der
Einsatz bestimmter Technologien entsprechende Qualifikationen seitens der Mitarbeiter.

Trotz bestehender Wechselwirkungen untereinander kdnnen existierende Ansétze zur Optimie-
rung der Produktentwicklung unabhéangig von ihren Auswirkungen auf andere Gestaltungsfelder
dadurch unterschieden werden, dal3 ihr Ausgangspunkt in der Regel eindeutig einer der Uber-
geordneten Strategien zuzuordnen ist.

»Simultaneous Engineering“ beispielsweise ist der Gbergeordneten Strategie ,Aufbau- und Ab-
lauforganisation“ zuzuordnen, da der Grundgedanke in der Parallelisierung von Ablaufen zur
Verkirzung der Produktentwicklungszeit besteht, obwohl inzwischen viele informationstech-
nisch orientierte Werkzeuge zur Unterstlitzung von Simultaneous Engineering existieren (z. B.
die Design Structure Matrix [Ulrich & Eppinger 1995, S. 262]), die eine Zuordnung zum Oberbe-
griff ,Technologieorientierte Optimierungsansatze* erlauben wurde.

Die Einfiihrung eines Gliederungspunkts ,Integrierte Ansatze“ soll bewul3t nicht stattfinden, da
zum einen die Integrierte Produktentwicklung ein bereits belegter, eigenstandiger Begriff (z. B.
Integrierte Produktentwicklung [Ehrlenspiel 1995], Integrated Product Development [Andreasen
1987], Integrated Product and Process Development [Usher, Roy & Parsaei 1998]) ist. Zum an-
deren kommt die Zuordnung einer Strategie zu diesem Oberbegriff einer Bewertung gleich, da
der Begriff derzeit positivim Sinne von umfassend und ganzheitlich verstanden wird.

Im folgenden werden vorhandene Ansatzpunkte fir Vorgehensstrategien zur Optimierung der
Produktentwicklung gemaf ihres Ursprungs in den Bereichen Technologie, Aufbau- und Ab-
lauforganisation sowie Qualifikation im Uberblick dargestellt. Dabei werden lediglich Strategien
betrachtet, die sich auf den gesamten Produktentwicklungsprozel? beziehen. D. h. Methoden
oder Werkzeuge, die fir die Losung bestimmter Teilaufgaben (z. B. Morphologischer Kasten als
Verfahren zur systematischen Lésungssuche [Pahl & Beitz 1997, S. 113ff]) oder die Unterstut-
zung bestimmter Entwicklungsphasen (Triz als Methode zur kreativen Losungsfindung im Team
[Amft, Demers & Wulf 1999, S. 1696]) geeignet sind, werden nicht im einzelnen dargestellt.

2.3.1 Technologieorientierte Anséatze

Als technologieorientierte Ansatze zur Optimierung des Produktentwicklungsprozesses werden
alle Ansatze verstanden, die im wesentlichen auf die Unterstiitzung durch technische Hilfsmittel
— sowohl fuir den einzelnen Entwickler als auch flr Entwicklungsteams — aufbauen. Das wichtig-
ste technische Hilfsmittel im Produktentwicklungsprozel3 stellt neben dem Modell- bzw. Prototy-
pen der Computer dar. Informations- und Kommunikationstechniken umfassen eine Vielzahl
von Anwendungsmoglichkeiten im gesamten Produktlebenszyklus, die meisten davon sind auch
auf die Produktentwicklung anwendbar.

Der technologisch orientierten Unterstiitzung des Entwicklungsprozesses werden folgende Vor-
teile zugeschrieben: Neue Technologien verbessern ,die Produktqualitat, unterstiitzen die Inte-
gration der Zulieferer, steigern die Mitarbeiterproduktivitéat, erh6hen die Konstruktionssicherheit
und verkirzen somit gleichzeitig die Durchlaufzeiten und die Entwicklungszyklen. Zusétzlich
haben neue Technologien nachhaltig positiven Einflu® auf die Férderung der Produkt- und Pro-
zeRinnovation* [Bullinger 1999, S. 4]. Ahnlich wie die Phasenkonzepte der Konstruktionsmetho-
dik (vgl. Kap. 2.3.2: Organisationsorientierte Ansatze und Kap. 5.2: Konstruktionsmethodik),
werden auch fur die Rechnerunterstitzung die Arbeitsphasen und —ergebnisse beschrieben:
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Anforderungsmodellierung, Modellierung der Funktion, Modellierung der Geometrie und Ausar-
beiten (Embodiment Design) [Grabowski et. al. 1998, S. 212].

Allgemeine Ziele der Rechnerunterstitzung im Entwicklungsprozel3 sind:

Die Integration eines durchgangigen und konsistenten Datenmodells des zu entwickeln-
den Produkts in eine ProzeRkette [Tenbusch & Grote 2000, S. 45], damit alle Beteiligten
zu jedem Zeitpunkt auf die selben Daten Zugriff haben und Datenbriiche innerhalb des
Produktentstehungsprozesses vermieden werden (z. B. bei der Ubergabe von der Ent-
wicklung zur Produktion).

Die Vermeidung physikalischer zugunsten digitaler Modelle im Produktentwicklungspro-
zel3 z. B. fur Berechnung, Funktionsprifung oder Simulation. Als rechnerinterne Darstel-
lungsform wird ein parametrisiertes Modell angestrebt [Vajna et. al. 1999, S. 531]. So ent-
steht innerhalb der sog. ,Prozel3kette” ein geschlossener Kreislauf aus Datenerzeugung
und —manipulation.

Das personenunabhéangige Sammeln, Auswerten und Verteilen von Wissen und Informa-
tionen durch lokale, regionale und globale Netzwerke [Spur & Krause 1997, S. 60] oder
Expertensysteme sowie der freie Zugriff aller Beteiligten.

Die Forderung von Kooperation und Kommunikation zwischen allen am Produktentwick-
lungsprozel3 Beteiligten, auch wenn diese sich an unterschiedlichen Orten mit unter-
schiedlichen lokalen Zeitzonen befinden.

Die Bereitstellung leistungsstarker Anwendungssoftware flr moglichst viele im Produkt-
entwicklungsprozel3 algorithmisierbaren Vorgehensweisen (insbesondere Berechnungs-
aufgaben), um den Entwickler von vermeidbaren Standardaufgaben freizustellen.

In Tabelle 2-1: Ziele der Rechnerunterstiitzung im Produktentwicklungsprozel und Beispiele fur
ihre Realisierung durch Informations- und Kommunikationstechnologien sind diesen Zielen bei-
spielhaft Anwendungen der Informations- und Kommunikationstechnologie zugeordnet, die im
folgenden naher erlautert werden. Bei der Betrachtung dieser Ubersicht ist jedoch zu beachten,
daR’ aufgrund einer angestrebten Prozel3kette die Funktionalitéat vieler Werkzeuge weiterent-
wickelt wurde und wird (s. u. zu ,Digital Mock-Up"). Die Zuordnung von Anwendungen zu den
Zielen der Rechnerunterstiitzung bezieht sich deshalb auf die urspriinglich vorgesehene Kern-
funktionalitat (eine Ausdehnung auf mdgliche Zusatzfunktionen hétte tendenziell zur Folge, dal3
alle Anwendungen die Erreichung aller Ziele unterstiitzen kénnen).
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Tabelle 2-1: Ziele der Rechnerunterstutzung im Produktentwicklungsprozel und Beispiele fir ihre
Realisierung durch Informations- und Kommunikationstechnologien
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2.3.1.1 Berechnung

Berechnungsprogramme unterstiitzen den Entwickler bei Auslegungs- und Nachweisrechnun-
gen von Bauteilen (z. B. Finite Elemente Methode oder Auslegung von Standard-Ma-
schinenelementen) und sorgen sowohl fur eine Zeitersparnis als auch fiir eine hohe Qualitat der
Berechnungsergebnisse.

2.3.1.2 Computer Aided Design (CAD)

Die Erstellung eines 2D- oder 3D-Geometriemodells bereits mdglichst friih im Entwicklungspro-
zel3 ist der erste Schritt zu einem durchgangigen Produktdatenmodell. Vorteile bestehen in der
Verwendung der erzeugten Geometriedaten fir andere Bereiche wie die Berechnung, den Pro-
totypenbau oder die Produktion. Probleme bestehen in der Erstellung und Integration von fri-
hen Entwicklungsergebnissen in Form von Skizzen oder prinzipiellen Lésungsvarianten, da ei-
nerseits die Funktionalitaten in CAD-Anwendungen nicht ausreichend vorhanden sind, anderer-
seits das manuelle Skizzieren Teil des Losungsfindungsprozesses ist [Hacker 1998, S. 564ff].

2.3.1.3 Rapid Prototyping (RP)

Rapid Prototyping bezeichnet die Fertigung von Modellen und Prototypen direkt auf Basis der
Konstruktionsdaten. Dies geschieht in der Regel durch schichtweisen Aufbau des Modells mit
Layertechnik [Spur & Krause 1997, S. 57f]. Anwendungsbereiche des Rapid Prototyping sind
Funktionserfullungstests, Erzeugung von Versuchsobjekten, Prifung der Montierbarkeit, De-
signstudien, Feststellung der Herstellbarkeit, Ergonomieuntersuchungen, Anwendung als Do-
kumentationsmittel oder als sonstiger Informationstrager [Spur & Krause 1997, S. 105].
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Probleme bestehen darin, daR physikalische Anderungen an einem erstellten Prototypen (z. B.
Designstudien am Prototypen eines PKW) nur indirekt durch digitale Abtastung und Erstellung
eines neuen Datenmodells zur Anpassung des Geometriemodells eingesetzt werden kdnnen.

2.3.1.4 Digital Mock-Up (DMU)

Digital Mock-Up hat die Generierung rein digitaler Prototypen zum Ziel (,Virtuelles Prototyping"),
um zuverlassige Daten Uber das Verhalten des Produkts zu erhalten, die wiederum der Pro-
duktentwicklung in spateren Phasen (Design, Konsistenzprifung, Entscheidungsfindung, Res-
sourcenplanung) zur Verfigung stehen [Bullinger 1999, S. 9]. Insbesondere kénnen durch Si-
mulation Montageoperationen wie die Uberprifung von Fiigeprozessen von Einzelteilen oder
Baugruppen im CAD-System vorgenommen werden [Spur & Krause 1997, S. 59].

Zunehmend wird DMU auch als umfassendes Konzept zur Unterstitzung des Entwicklungspro-
zesses angesehen. Tegel [Tegel 2000] unterscheidet die horizontale und vertikale Anwendung
von DMU. Die horizontale, d. h. im Verlaufe des gesamten Entwicklungsprozesses betrachtete
Anwendung, soll dazu dienen, den Entwicklern immer die Moglichkeit zu bieten, ihr Teilprodukt
im Kontext zum Gesamtprodukt zu erfassen. Die vertikale Anwendung dagegen soll zu einem
bestimmten Zeitpunkt im Entwicklungsprozel3 (z. B. zu einem Meilensteinmeeting) in die Tiefe
gehen, d. h. die Uberprifung bestimmter Eigenschaften wie Einbauraum oder Montierbarkeit
fordern [Tegel 2000, S. 394f].

2.3.1.5 Kunstliche Intelligenz (KI) und Expertensysteme

Unter kinstlicher Intelligenz werden Rechneranwendungen verstanden, die eigensténdig Ent-
scheidungen auf der Basis von Situationsmerkmalen vorschlagen oder treffen sowie aus ,Erfah-
rung* lernen kénnen. Die Grundlage aller Systeme der Kinstlichen Intelligenz sind Wissensre-
prasentation und —modellierung. Die Reprasentation und Modellierung betreffen dabei sowohl
Sach- als auch Handlungswissen, d. h. Fakten und Vorgehensweisen oder Strategien. Das sog.
intelligente Verhalten des Systems wird durch Neuronale Netze, Constraints, Case-Based-
Reasoning, genetische Algorithmen, Fuzzy-Techniken oder Evolutionsstrategien erreicht [Irlin-
ger 1999, S. 72].

2.3.1.6 Computer Supported Cooperative Work (CSCW)

CSCW-Anwendungen dienen der computerunterstiitzten Teamarbeit. Dazu existieren unter-
schiedliche Funktionalitaten: die Kommunikation wird mit Hilfe von Audio-, Video und Multime-
dia-Kanalen unterstutzt, wahrend die Koordination und Kooperation durch konkrete Aufgaben-
unterstitzung vollzogen wird [Bullinger 1999, S. 16]. CSCW-Anwendungen lassen sich Unter-
scheiden nach dem Ort, an dem sich die Teammitglieder befinden sowie nach der Synchronisa-
tion der gemeinsamen Aktivitaten (siehe Abbildung 2-5).
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Abbildung 2-5: Unterscheidung von CSCW-Anwendungen mit der Ort-Zeit-Matrix nach [Rodden, Ma-
riani & Blair 1992] und [Spur & Krause 1997]

Der Schwerpunkt der CSCW-Forschung liegt derzeit aufgrund der Globalisierung der Markte im
synchronen Einsatz an unterschiedlichen Orten (Video-Konferenzen und Application Sharing)
zur Einsparung von Zeit und Reisekosten. Beispielsweise werden im Rahmen eines Koopera-
tionsprojektes von Forschungsinstituten und Industrieunternehmen systematisch Randbeding-
ungen und Voraussetzungen fiir verteiltes Arbeiten erfa3t und mit Hilfe einfacher Abschatzun-
gen im Hinblick auf zu erwartende Kooperationsprobleme untersucht [Anderl et. al. 1999,
S. 1675ff].

2.3.1.7 Multimedia-Anwendungen

Das Internet (www, World Wide Web) wird realisiert durch ein physikalisches Computernetz-
werk, Ubertragungsprotokolle (TCP/IP) und Anwendungsprogramme (E-Mail, telnet) [Irlinger
1999, S. 73]. Das Ziel multimedialer Arbeitstechniken besteht im wesentlichen darin, ,den Un-
ternehmen durch die zunehmende Schaffung von Entwicklungs- und Produktionsverbunden
Uber die eigenen betrieblichen Grenzen hinaus ein verteiltes, gleichzeitiges Arbeiten am selben
Produkt auf der Basis heterogener Hard- und Software unterschiedlicher Hersteller zu ermég-
lichen“ [Spur & Krause 1997, S. 60].

Ein Beispiel dafur ist der ,Virtuelle Marktplatz“, der eine Plattform im Internet darstellt, auf der
sich Anbieter und Nachfrager ,treffen“ und in Zukunft verstéarkt Produktinformationen austau-
schen. Die Plattform enthélt ein hierarchisches Produktbegriffssystem mit Produktklassen, zu
denen anbietende Unternehmen und Metainformationen zugeordnet sind, sowie anbietertber-
greifende Informationen [Birkhofer, NOtzke & Keutgen 2000, S. 22]. Probleme bestehen noch im
Bruch zwischen den Informationssystemen von Anbieter und Nachfrager, weshalb die Integrati-
on in bestehende PDM- Systeme angestrebt wird [a. a. O, S. 23].

2.3.1.8 Entwicklungs-/Produktdatenmanagement (EDM/PDM)

Entwicklungsdatenmanagementsysteme bzw. Produktdatenmanagementsysteme (EDM/PDM-
Systeme) administrieren alle im Produktentwicklungsprozel3 erzeugten Informationen, wobei
Anwendungen und Werkzeuge aus den verschiedenen Produktentwicklungsbereichen durch
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eine offene Systemumgebung integriert werden [Vajna 1999, S. 259]. Funktionen von PDM-
Systemen sind: Verwaltung, Verteilung und Steuerung von Produktdaten; Zugriff auf Produkt-
und Projektdaten, die auf unterschiedlichen Soft- und Hardware-Systemen verteilt sind, Model-
lierung von Freigabe-Prozessen sowie die Organisation von Schnittstellen zwischen der PDM-
Datenbank und anderen Anwendungen [Spur & Krause 1997, S. 59].

Der Einsatz von EDM/PDM-Systemen unterstlitzt somit die Integrierte Produktentwicklung
durch eine gemeinsame, konsistente Daten- und Informationsbasis im Projekt, die einheitliche
Klassifizierung und Strukturierung der Projektdaten, die einheitliche Versions- und Historien-
verwaltung der Projektdaten, sorgt fur kontrollierte Zugriffsrechte fiir die einzelnen Projektbetei-
ligten, Life-Cycle- und Workflow-Management, automatisierten Informationsfluf3, Schnittstellen-
Automatisierung zwischen eingesetzten CAX-Werkzeugen und erhéht die Projekttransparenz
[Karcher, Fischer & Viertlbock 1999, S. 454f].

Probleme heutiger EDM/PDM-Systeme bestehen hinsichtlich der Kosten, der mangelnden Kop-
pelung zu vorhandenen CAD-Systemen, der Redundanz zu PPS-Stammdaten sowie der gerin-
gen Flexibilitat bzgl. der Anpassung an kleinere Unternehmen [Lindemann, Collin & Freyer
1999, S. 174]. Weiterhin kénnen die Produktdaten erst ab dem Zeitpunkt vollstandig verwaltet
werden, ab dem die Produktentwicklung bereits relativ weit fortgeschritten ist, namlich wenn die
Informationen dem jeweiligen Produkt zugeordnet werden kénnen. Die Ablage von Problembe-
schreibungen, Ideen bzw. allgemein unscharfen Daten der Produktentwicklung wird bisher
kaum unterstutzt [Frielingsdorf et. al. 1999, S. 489].

2.3.1.9 \Virtuelle Realitat (VR) und Virtuelle Produktentwicklung (VPE)

Virtual Realitiy (VR) ist die rechnerunterstiitzte Generierung eines sensorischen Abbildes der
realen Umwelt durch eine Kombination von rechnerunterstiitzten 3D-Wahrnehmungs- und In-
formationstechniken mit der Moglichkeit der Interaktion der Benutzer mit diesem Abbild. Die
Wahrnehmung besteht aus optischen, taktilen und akustischen Reizen sowie kinesthetischem,
olfaktorischem und thermorezeptischem Erleben. Die gdngigste Anwendung besteht bisher aus
der Auswertung und Prifung von virtuellen Prototypen [Bullinger 1999, S. 11].

Forschungsarbeiten und Entwicklungen zur Unterstlitzung eines verteilten Produktentwick-
lungsprozesses verfolgen verschiedene Ansétze, ,deren Grundlagen Entwicklungen aus den
Bereichen der digitalen, schmal- und breitbandigen Netzwerktechnologien, CSCW (Computer
Supported Cooperative Work), Client-Server-Architekturen sowie Multimedia und Hypermedia
bilden.” [Spur & Krause 1997, S. 62]

Die virtuelle Produktentwicklung (VPE) erstreckt sich Gber den gesamten Produktentwicklungs-
prozeld und umfal3t tber CAD/CAM hinausgehende Computeranwendungen unter Verwendung
von VR-Techniken, die Produktmodelle hauptsachlich der Visualisierung, Simulation und Ani-
mation zuganglich machen, wobei die Reprasentation von der Betonung physikalischer Modelle
auf digitale Modelle tbergeht [Vajna 1999, S. 257]. Die Bausteine virtueller Produktentwicklung
sind: geometrische Modelliersysteme, feature-verarbeitende Systeme, graphische Darstel-
lungssysteme, Datenmanagement-Systeme, Simulationssysteme sowie wissensbasierte Sy-
steme und Managementsysteme zur Handhabung der Systemarchitekturen und Schnittstellen
[Spur & Krause 1997, S. 48].

Neben technologischen Schwierigkeiten (Systemkompatibilitat, s. 0.) werden Probleme der VPE
in den organisatorischen Voraussetzungen gesehen: ,Mit dem Ansatz des neuen Produktent-
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stehungsprozesses verdndern sich auch die gesamte Organisations- und Projektstruktur inner-
halb eines Unternehmens” [Bullinger 1999, S. 6].

2.3.1.10 Potentiale und Problemfelder technologischer Ansatze zur Optimierung
der Produktentwicklung

Die technologieorientierten Anséatze zur Optimierung der Produktentwicklung eignen sich her-
vorragend zur Verbesserung der Informationsverfigbarkeit sowohl fiir den einzelnen Produkt-
entwickler als auch fir den Austausch von Informationen zwischen allen beteiligten Personen
und Institutionen. Weiterhin kann durch die Entlastung des einzelnen Produktentwicklers von
zeitaufwendigen Teilaufgaben wie Berechnung oder Simulation die Dauer des Produktentwick-
lungsprozesses verkirzt werden. Die technologische Unterstiitzung der Kooperation eines (ver-
teilten) Produktentwicklungsteams konzentriert sich im wesentlichen auf die Ubermittlung von
operationalisierbaren Informationen wie Produkt- und Prozel3daten oder Audio- und Videodaten
der beteiligten Personen.

Ein sehr weitgehender Ansatz der technologisch orientierten Unterstiitzung des Produktentwick-
lungsprozesses basiert auf der Annahme, dalR der Produktentwicklungsprozeld aus einer endli-
chen Anzahl von Basiselementen besteht, so daf3 mit einer endlichen Anzahl von Basis-
Software-Elementen der gesamte Produktentwicklungsprozel theoretisch automatisierbar ware
und dies allein aufgrund bisher mangelnder Rechnerleistung noch nicht praktisch realisiert wer-
den kann [Krause, Kind & Heimann 1998].

Auffallig ist, daR technologisch orientierte Ansatze — entweder explizit oder implizit — Anforde-
rungen an aufbau- und ablauforganisatorische ProzeRmodelle sowie die einzelnen Produktent-
wickler enthalten. Die Restrukturierung der Produktentwicklung im Sinne einer durchgéngigen
Rechnerunterstiitzung erfordert jedoch bestimmte Vorgehensweisen innerhalb der Organisati-
on, die wiederum bestimmte Arbeitsformen und Qualifikationen der Produktentwickler voraus-
setzen.

2.3.2 Organisationsorientierte Ansatze

Unter organisationsorientierten Ansatzen der Produktentwicklung werden sowohl ablauf- als
auch aufbauorganisatorische Optimierungskonzepte verstanden, da diese nicht losgeldst von-
einander betrachtet werden kdnnen: eine definierte Prozel3organisation erfordert bestimmte Or-
ganisationsstrukturen ebenso, wie organisatorische Randbedingungen entsprechende Vorge-
hensweisen beim Auftragsdurchlauf zur Folge haben (vgl. Kap. 3: Kooperation im Unterneh-
men).

Die Ziele organisationsorientierter Ansatze bestehen in der Erhéhung von Effektivitat und Effi-
zienz innerhalb und/oder zwischen den beteiligten Institutionen zur Optimierung der Produkt-
entwicklung durch

Verringerung des Koordinationsaufwands,

Verbesserung des Informationsflusses,

Informationsintegration und

Einfihrung systematischer, vereinheitlichter Vorgehensweisen.

Aufbauorganisatorische MalRnahmen zur Erreichung dieser Ziele bestehen in einer méglichst
effektiven und effizienten Eingliederung von Entwicklungsteams in das Unternehmen. Dies kann
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im wesentlichen mit der Einfiihrung von Entwicklungsprojekten oder Gruppenarbeit in der Pro-
duktentwicklung geschehen, da beide Organisationsformen auf die Zusammenarbeit von Ar-
beitsgruppen (Teams) ausgerichtet sind. Diese beiden Anséatze werden deshalb in diesem Ab-
schnitt naher erlautert.

Ablauforganisatorische Ansatze zur Optimierung der Produktentwicklung zielen dagegen auf die
Definition standardisierter Vorgehensweisen oder Methoden zur Bearbeitung bestimmte (Teil-)
Prozesse innerhalb der Produktentwicklung ab. Diese lassen sich weiter unterscheiden in An-
satze, die eher auf den Prozel3 der Produktentwicklung oder eher auf das zu entwickelnde Pro-
dukt ausgerichtet sind. Als national und international verbreitetste Strategie zur Optimierung von
Prozessen durch Parallelisierung und Informationsintegration wird Simultaneous Engineering
kurz erlautert. Beispielhaft fur eine prozelRorientierte Produktentwicklungsmethodik wird die In-
tegrierte Produktentwicklung nach Ehrlenspiel [Ehrlenspiel 1995], fur eine produktorientierte
Produktentwicklungsmethodik die Konstruktionsmethodik nach VDI 2221 genauer dargestellt.
AbschlieBend wird in einem kurzen Exkurs auf einen Ansatz zur Optimierung von Unterneh-
mensprozessen durch Wissensmanagement eingegangen.

2.3.2.1 Entwicklungsprojekte

Die organisatorische Eingliederung des Bereichs Forschung und Entwicklung (F&E) in ein Un-
ternehmen findet haufig in Form von Entwicklungsprojekten (anstelle einer Eingliederung in eine
Stab-Linien-Organisation) statt, da die Aufgaben in F&E Projektcharakter haben (vgl. Kap. 5.1:
Projektmanagement). Dabei gibt es vier Grundtypen des Projektmanagements [Hering & Drae-
ger 1995, S. 623ff]:

Reine Projektorganisation (Task Force):

Dazu muR3 das gesamte Unternehmen parallel zur existierenden Aufbaufunktion eine Pro-
jektorganisation einflihren, die Mitarbeiter sind fir die Dauer eines Projekts als organisato-
rische Einheit zusammengefal3t, der Projektleiter hat umfassende Kompetenzen und Ver-
antwortung.

Einflul3-Projektmanagement (Stabs-Projektorganisation):

Die Mitarbeiter des Projekts verbleiben innerhalb ihrer Fachabteilungen, die Entschei-
dungsbefugnis bleibt der Linie vorbehalten, der Projektleiter hat nur beratende oder vorbe-
reitende Funktionen (Stabsfunktionen).

Matrix-Projektmanagement (Projektmatrixorganisation):

Dabei handelt es sich um eine Mischung aus der reinen Projektorganisation und der Ein-
fluB-Projektorganisation; Linienmanager und Projektleiter teilen sich die Weisungsbefu-
gnisse und Kompetenzen im vorher festgelegten Umfang (mégliche Freiheitsgrade an den
Kompetenzschnittpunkten von Objekt- und Funktionsleiter sind bei Wiehndahl [Wiendahl
1989, S. 18] dargestellt).

Time-sharing-Projektmanagement:

Fur einen bestimmten Zeitraum der Woche steht ein Mitarbeiter zu 100% dem Projekt zur
Verfiigung, die restliche Zeit erfillt er seine Aufgaben in der Linienabteilung, die Wei-
sungsbefugnisse obliegen entsprechend entweder dem Projektleiter oder dem Linienma-
nager.

Die unterschiedlichen Projektorganisationen haben verschiedene Vor- und Nachteile die in
Tabelle 2-2: Vor- und Nachteile verschiedener Projektorganisationen nach Hering und Draeger
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[Hering & Draeger 1995, S. 623ff] im Uberblick zusammengestellt sind (vgl. auch [Ulrich & Ep-
pinger 1995, S. 29]). Grundséatzlich muf3 immer ein Kompromif3 aus eindeutigen Weisungskom-
petenzen, Flexibilitdt beziglich Entscheidungen und Mitarbeitereinsatz sowie funktionierenden
Informationswegen sowohl innerhalb des Projekts als auch zwischen Projekten bzw. dem Gbri-
gen Unternehmen gefunden werden. Dabei ist wichtig, dal3 zu erledigende Aufgaben, Kompe-
tenz und Verantwortung aller Beteiligten im richtigen Verhaltnis zueinander stehen: ohne Kom-
petenz, d.h. das Recht, Entscheidungen zu treffen, kann keine Ubernahme von Verantwortung
stattfinden und umgekehrt [KeRler & Winkelhofer 1997, S. 39].

Tabelle 2-2: Vor- und Nachteile verschiedener Projektorganisationen nach Hering und Draeger
[Hering & Draeger 1995, S. 623ff]

Vorteile Nachteile
klare Projektverantwortung . Zusammenstellung des Teams ist schwierig
.S klare Kompetenzen des Pro- | - enge Beschaftigung nur mit diesem Projekt
§ jekleiters . wenig Kontakt zu anderen Abteilungen oder Projekten
< gute Kontrolimaglichkeiten fur | Schwierigkeiten bei der Wiedereingliederung in die Linie
o> Projektleiter und Team . ) o
= ) . . . Konflikte zwischen normaler Organisation des Unterneh-
s wenig Konflikte mit anderen mens und dem Projekt
5 Abteilungen . ) L
= L . Gefahr der Doppelarbeit in verschiedenen, &hnlichen Pro-
o hohe Motivation jekten
o
© starker Gruppenzusammen-
= halt
o]
o schnelle Entscheidungsfin-
dung
- & hohe Flexibilitat des Mitarbei- | - Projektleiter ist auf seinen EinfluR angewiesen und muf3
S, 5. tereinsatzes stéandig neue Gesprache suchen
.y é g o wenig Anderungen der Orga- | - groRRe Belastung des Projektleiters
=g ® g nisation erforderlich : schwierige Entscheidungsfindung
25 s .
-L% e Motivation erhoht gute Kon- | . Projektleiter hat keine formalen Rechte und Verpflichtun-
o takte gen
bestmdgliche Abstimmung . schwierige und langwierige Kommunikation (Abstimmun-
S5 = der Kapazitaten gen und dauernde Begrindungen)
E . é grof3e Transparenz . Maoglichkeiten von Ziel- und Interessenskonflikten
5__5 ® % Gesamtoptimum mdglich . bei klarer Abgrenzung zwischen Projekt und Linie hoher
[Ire) )
& 09_ © haufige Absprachen férdern Verwaltungsaufwand
£ g die Gesamtibersicht . hohe Belastung aller Beteiligten
=

Zugriff auf Spezialisten mog-
lich

Konkrete Werkzeuge und Methoden des Projektmanagement sowie praktische Erfahrungen bei
der Anwendung von Projektmanagement im Produktentwicklungsprozel3 werden im Kap. 5.1:
Projektmanagement genauer erlautert.

2.3.2.2 Entwicklungsinseln

Das Konzept der Konstruktions- bzw. Entwicklungsinseln geht hervor aus der Weiterentwick-
lung des reinen Projektmanagements einerseits und dem urspriinglich vor dem Hintergrund der
.-Humanisierung der Arbeit* (vgl. [Brandstatter 1995, S. 215]) hervorgegangenen Prinzip der
teilautonomen Fertigungsinseln (vgl. Kap. 2.1: Rationalisierung der Konstruktion — erste Ansét-
ze der methodischen Produktentwicklung und Kap. 5.3: Gruppenarbeit). Die Diskussion und
EinfUhrung von Gruppenarbeit fand in Deutschland verstarkt in den 80er Jahren statt.



2 Methodische Produktentwicklung 33

Die ,Inselorganisation” ist die konsequente Weiterentwicklung des Konzepts der Fertigungs-
und Montageinseln, bei deren Einfilhrung das Hauptanliegen in der Aufhebung der strengen
Arbeitsteilung zwischen planenden und ausfuhrenden Tatigkeiten liegt. Dabei gelten in der Pro-
duktion folgende "Prinzipien der Gruppentechnologie" [Brodner & Pekuhl 1991, S. 12]:

Raumliche und organisatorischen Gruppierung von Produktionsmitteln und Qualifikationen
zur

moglichst vollstandigen Bearbeitung von Familien &hnlicher Objekte mit
sachlicher Entkoppelung der ablauforganisatorisch parallelen Inseln bei gleichzeitig
enger Zusammenarbeit der ablauforganisatorisch aufeinander aufbauenden Inseln.

Die positiven Erfahrungen des Inselprinzips in der Produktion (vgl. [Jons 1995, S. 39ff]) fihrten
analog, bzw. darauf aufbauend, zur Definition und Erprobung von sog. Forschungs- und Ent-
wicklungs-, Konstruktions- und Vertriebsinseln ([Fuhrberg-Baumann 1992, S. 9ff], und [Ulich
1991, S. 179ff]), aber auch Verwaltungs- und Planungsinseln im indirekten Bereich. Wird der
Gedanke des Inselprinzips konsequent weitergefiihrt, so fuhrt er zu der kompletten Reorganisa-
tion eines Unternehmens zu mehrere kleinere Unternehmen (Inseln). Ein ahnliches Konzept
liegt auch den von Warnecke Anfang der 90er Jahre definierten ,Fraktalen” zugrunde, die klei-
ne, unabhangige Einheiten innerhalb eines Unternehmens darstellen [Warnecke 1992].

So entstehen objektorientierte Fabrikstrukturen in flacher Hierarchie mit drei Ebenen. Die ober-
ste Ebene bildet die Geschaftsfliihrung, die die Aufgaben Absatz, Finanzierung, Personalent-
wicklung sowie Beschaffung von Produktionsmitteln innehat. In der mittleren Ebene werden die
verbleibenden zentralen Planungsfunktionen strategischer Art wie die Strukturierung von Pro-
dukten und Prozessen als Basis zur Bildung der Inseln, Grobplanung der Auftragsabwicklung
(Programm-, Mengen- und Terminplanung) und Pflege eines einheitlichen Datenmodells ange-
siedelt. Das operative Geschaft wird in weitgehender Autonomie in Fertigungs-, Konstruktions-
und Auftragsinseln abgewickelt [Broédner & Pekuhl 1991, S. 13ff].

Dabei ist das Leitbild der ,Neuen Fabrik“ gekennzeichnet durch [Brodner & Pekuhl 1991, S. 15]:

Objektorientierung statt Funktionsorientierung:

in allen Bereichen der Produktionsprozesse (Konstruktion, Auftragsabwicklung, Ferti-
gung); dadurch tritt "an die Stelle vielstufiger Hierarchien zur Koordination mit ihren buro-
kratischen Entscheidungsformalismen und Schnittstellenverlusten Kooperation in Arbeits-
gruppen mit ganzheitlichen Arbeitsaufgaben und hoher Autonomie” [a. a. O.].

Ergebnisplanung statt Tatigkeitsplanung:

um den Handlungsspielraum zur kooperativen Losung zusammenhangender Aufgaben in
Gruppen herzustellen. "So werden fachliche, methodische und soziale Kompetenzen um-
fassend genutzt, die sich in der Arbeit zugleich erhalten und entfalten" [a. a. O.].

Computer als Arbeitsmittel statt als Automatisierungsmittel:
um die qualifizierte Arbeit der betrieblichen Fachleute zu unterstiitzen, nicht zu ersetzen
[a.a. O.].

Die systematische Verbindung der hierarchischen Ebenen untereinander wird durch das "Prin-
zip der Uberlappenden Gruppen"(vgl. [Holling & Muller 1995, S. 52]) geschaffen. Das bedeutet,
daR jeder Vorgesetzte einer Insel gleichzeitig Mitglied der tbergeordneten Insel ist. Damit soll
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sichergestellt werden, dal3 der Informationsfluf nicht nur von oben nach unten, sondern auch in
umgekehrter Richtung stattfindet [Ulich 1991, S. 178].

Eine ausfihrlichere Diskussion von Gruppenarbeit in der Produktentwicklung findet in Kap. 5.3:
Gruppenarbeit statt.

2.3.2.3 Simultaneous Engineering (SE)

Simultaneous Engineering wurde urspringlich als ablauforganisatorische Malinahme zur paral-
lelen Entwicklung von Produkt und dazugehdrigem Produktionsprozel3 eingefiihrt. Inzwischen
hat sich SE zum allgemeinen Leitkonzept zur Gestaltung des Produktentwicklungsprozesses
entwickelt, das gekennzeichnet ist durch das ,Abldsen der sequentiellen, tayloristisch gepragten
Aufgabenabarbeitung im Produktentwicklungsprozel3 durch eine simultane Vorgehensweise,
die auf der Kooperation der verschiedenen Unternehmensfunktionen basiert” [Spur & Krause
1997, S. 65]. Die konsequente Anwendung von Strategien des Simultaneous Engineering auf
den Entwicklungsprozel3 mindet in der Integrierten Produktentwicklung ([Ehrlenspiel 1995],
siehe nachster Abschnitt).

Die Ubergeordneten Ziele dieser integrierten und zeitparallelen Abwicklung von Produkt- und
Prozelgestaltung sind [Eversheim, Bochtler & Laufenberg 1995, S. 2]:

,die Frist von der Produktidee bis zur Einfuhrung des Produktes (,time-to-market®) zu ver-
kirzen,

die Entwicklungs- und Herstellkosten zu verringern und
die Produktqualitat im umfassenden Sinn zu verbessern!”

Erreicht werden sollen diese Zielsetzungen durch die allgemeinen MafRnahmen ,Parallelisie-
rung, Standardisierung und Integration“ [Bullinger & Warschat 1997, S. 5]. Die konkreten L6-
sungsansétze zur Realisierung von SE bestehen im Einsatz von Projektmanagement, der Be-
ricksichtigung neuer Technologien und Fertigungsmethoden, der firmenitbergreifenden Zu-
sammenarbeit, dem zeitlichen Abgleich der Informationsflisse, dem Einsatz von EDV-
Techniken, sowie der Anderung der Aufbauorganisation bzw. dem Einsatz eines SE-Teams
[Eversheim, Bochtler & Laufenberg 1995, S. 17].

Die Arbeitsabldufe des Simultaneous Engineering sind durch einen hohen Synchronisationsbe-
darf und das Arbeiten mit unscharfen Informationen gekennzeichnet. ,Eine Schllsselrolle nimmt
hierbei die Bildung interdisziplindrer und funktionstbergreifend zusammengesetzter Projekt-
teams ein” [Spur & Krause 1997, S. 65], da diese die Bedingungen fir eine erfolgreiche Koope-
ration aller beteiligten Institutionen schaffen. Dadurch werden sowohl verstarkt Informations-
und Kommunikationsaspekte betrachtet als auch eine zunehmend lebenszyklusorientierte Be-
trachtung des Produkts im Entwicklungsprozel3 gefordert [Duffy, Andreasen & O’'Donnell 1999,
S. 113].

Beim Einsatz von SE als Ubergreifendes Unternehmenskonzept wird eine zu starke Betonung
der Zeit(-einsparung) als problematisch angesehen, da viele andere Aspekte fur die Wettbe-
werbsfahigkeit ebenso wichtig sind. Entsprechend besteht das Potential fir die Weiterentwick-
lung dieser Strategie nicht in der moglichst umfassenden Parallelisierung aller Aktivitdten im
Produktentstehungsprozel3, sondern im angemessenen Vorgehen unter Berticksichtigung vieler
Aspekte wie Zeit, Ressourcen sowie Gebrauchs- und Designaspekten [Duffy, Andreasen &
O’Donnell 1999, S. 114].
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2.3.2.4 Produktentwicklungsmethodik

Der Einsatz bestimmter Vorgehensweisen zur Losung von (Teil-)Problemen in der Produktent-
wicklung gehdrt zu den ersten Optimierungsstrategien der Produktentwicklung (vgl. Kap 2.1:
Rationalisierung der Konstruktion — erste Ansétze der methodischen Produktentwicklung und
Kap 5.2: Konstruktionsmethodik). Die zunehmende Integration von Zeit-, Kosten und Qualitats-
faktoren in den EntwicklungsprozelR hat zur Folge, dal auch spezifische Methoden anderer
Disziplinen in die Vorgehensstrategien Eingang gefunden haben (z. B. Projekt- oder Qualitats-
management). An dieser Stelle sollen deshalb einschrankend nur Vorgehensweisen und Me-
thoden betrachtet werden, die direkt auf den Konstruktionsprozef3 ausgerichtet sind.

Die Integrierte Produktentwicklung nach Ehrlenspiel [Ehrlenspiel 1995] ist eine Umsetzung von
Strategien des Simultaneous Engineering fir den Produktentwicklungsprozeld und soll so die
negativen Auswirkungen der Arbeitsteilung verhindern. Elemente, die Grundlagen der Integrier-
ten Produktentwicklung darstellen sind [Lindemann & Kleedorfer 1997, S. 115ff]:

Prozesse und Vorgehensweisen,
Projektmanagement,

Mensch und Organisation,
Vorgehenszyklus, Strategien und Methoden,
Kostenmanagement und

Werkzeuge.

Das Ziel der Integrierten Produktentwicklung besteht in der Férderung des Zusammenwirkens
der einzelnen Abteilungen im Unternehmen und Erweiterung des Horizonts fur die Festlegung
aller Produkteigenschaften von der Nutzung bis zur Entsorgung. Dafir wird eine fachubergrei-
fende Methodik bereitgestellt, die aus einer Kombination von Denkmethoden zur L6sung von
Problemen, Organisationsmethoden zur Optimierung zwischenmenschlicher Prozesse und
sachgebundenen Methoden zur unmittelbaren Verbesserung von Produkten besteht ([Ehr-
lenspiel 1995, S. 1]). Der Methodeneinsatz ist flexibel und orientiert sich an einem Vorgehens-
zyklus in der Produktentwicklung, wobei zwischen generierendem und korrigierendem Vorge-
hen unterschieden wird [Ehrlenspiel 1995, S. 2]. Methoden und Werkzeuge der integrierten
Produktentwicklung finden sich beispielsweise bei Ambrosy [Ambrosy 1997].

Im Unterschied zur Integrierten Produktenwicklung ist die ,Methodik zum Entwickeln und Kon-
struieren technischer Systeme und Produkte” nach VDI 2221 wesentlich starker auf das Kon-
struktionsobjekt, d. h. das Produkt ausgerichtet. Auch hier wird ein aus der Systemtechnik
abgeleiteter Problemlésezyklus vorgeschlagen. In einer allgemeinen Vorgehensleitlinie werden
die Vorgehensschritte der Konstruktion zusammengefal3t in die Hauptphasen

Planen und Klaren der Aufgabenstellung,
Konzipieren,

Entwerfen und

Ausarbeiten.

Fur jeden Arbeitsschritt sind die jeweils am Ende der Phasen zu erbringenden Arbeitsergebnis-
se wie Anforderungsliste, Funktionsstrukturen, Prinzipielle Lésungen, Gesamtentwurf oder Pro-
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duktdokumentation definiert [VDI 2221, S. 9]. Weiterhin wird die VDI 2221 erganzt um einen
Methodenkatalog, der allgemeine Methoden wie Analyse- und Zielvorgabe-Methoden oder Ko-
sten- und Wirtschaftlichkeitsrechnungsverfahren sowie phasenspezifische Methoden wie Me-
thoden zum Entwickeln von Lésungsideen oder Bewertungsverfahren und Entscheidungstech-
niken enthalt [VDI 2221, S. 33ff].

Eine ausflhrliche Diskussion der Konstruktionsmethodik nach Pahl und Beitz [Pahl & Beitz
1997], die einen hohen Uberdeckungsgrad mit der VD 2221 hat, sowie Erfahrungen mit deren
Einsatz in der Praxis finden sich in Kap. 5.2: Konstruktionsmethodik.

2.3.2.5 Communities of Practice

In diesem Abschnitt wird eine Strategie dargestellt, die zwar nicht ausschlieBlich auf die Opti-
mierung des Produktentwicklungsprozesses ausgerichtet ist, jedoch Ubertragen auf die dortigen
Randbedingungen als erfolgversprechender Ansatz anzusehen ist.

Communities of Practice (CoP’s) verkérpert eine Strategie, die die Verbesserung des Wissens-
managements als entscheidender Ressource fir den Unternehmenserfolg zum Ziel hat [Schoen
1999]. In einer CoP werden Personen vernetzt, die an ahnlichen Themen oder Aufgaben arbei-
ten, auch, wenn sie nicht in gemeinsamen Arbeitsprozessen tatig sind [Schoen 1999, S. 3].
Diese Vernetzung kann sowohl unternehmensintern als auch standort- und unternehmensuber-
greifend stattfinden und bestehen aus flexiblen Organisationselementen, die sich au3erhalb der
offiziellen Organisationseinheiten oder Projektteams bewegen, verschiedene CoP’s kdnnen in
einem Ubergeordneten Kompetenz-Netzwerk organisiert werden. Die Gegenstéande des Wis-
sensaustauschs oder Wissenserwerbs der beteiligten Personen und Institutionen kénnen von
der Gruppe selbst bestimmt werden und sind darauf ausgerichtet, da® ein maximaler Nutzen al-
ler — in der Regel freiwillig — Beteiligten erreicht wird.

Herausragend an dieser Strategie ist deren explizite Ausrichtung auf Menschen als Wissenstra-
ger gepaart mit der Schaffung von Randbedingungen, die den Austausch des Wissens begln-
stigen bzw. ,belohnen”. Viele Probleme interdisziplinarer Teamarbeit wie Konkurrenzsituationen
innerhalb der Gruppe durch die Reprasentation verschiedener Unternehmensfunktionen oder
Hierarchieebenen oder Kooperationsprobleme durch kulturelle Unterschiede zwischen den
Gruppenmitgliedern sind hier bereits identifiziert worden [Schoen 1999, 12].

Das wesentliche Unterscheidungsmerkmal zu Produktentwicklungsprojekten sind die organisa-
torisch institutionalisierte Kooperation sowie der in der Regel wesentlich enger definierte Ziel-
korridor. CoP’s stellen also eine Ergéanzung zu organisatorisch in die Produktentwicklung einge-
bundenen Produktentwicklungsprojekten dar. Die Auswertung der Erfahrungen mit CoP’s sind
demnach geeignet, um Hinweise fir die effektive und effiziente Gestaltung interdisziplinarer
Kooperationsprojekte in der Produktentwicklung zu erhalten, da eine groRe Uberschneidung
von Zielsetzungen und Randbedingungen existiert.

2.3.2.6 Potentiale und Problemfelder organisationsorientierter Ansatze zur Op-
timierung der Produktentwicklung

Die Anzahl der aufbau- und ablauforganisationsorientierten Optimierungsansatze in der Pro-
duktentwicklung ist fast untiberschaubar grof3. Einerseits wurden viele Gibergeordnete Organisa-
tions- und Vorgehensstrategien (z. B. Projektmanagement oder Simultaneous Engineering),
andererseits viele Konzepte aus anderen Unternehmensbereichen an die Anwendung in der
Produktentwicklung angepal3t (z. B. Qualititsmanagement aus der Produktion).
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Die Ableitung dieser Ansatze aus in anderen Disziplinen abgesicherten Vorgehensstrategien
hat den Vorteil, daB bereits umfassende Erfahrungen zu deren praxisorientiertem Einsatz be-
stehen. Problematisch kann jedoch die Ubertragbarkeit der Randbedingungen aus dem ur-
sprunglichen Anwendungsgebiet auf die Zielsetzungen und Bedingungen in der
Produktentwicklung sein, wie sich z. B. im Falle der Gruppenarbeit gezeigt hat (s. 0.). Ein
weiteres Problem besteht bis auf wenige Ausnahmen (vgl. [Lindemann et. al. 1999, S.373ff],
[Stetter 1999, S. 227] zur Theorie und Praxis der Einfihrung neuer Methoden in der Industrie)
darin, daf? keine konkrete Vorgehensweise bei deren Einfihrung im Unternehmen existiert.

Die Bedeutung der Kooperation von Produktentwicklern in Entwicklungsteams spiegelt sich in
der zunehmende Anwendung von Strategien des Projektmanagements sowie der Entwicklung
unzahliger Einzelmethoden (insbesondere fir die intuitiv betonte Lésungssuche) wider. Ein sy-
stematisches Vorgehen, das neben der Gbergeordneten Prozel3organisation explizit den Pro-
blemldsungsprozel3 eines Produktentwicklungsteams durchgéngig unterstitzt, existiert jedoch
nicht (bzw. ist nicht die auf spezifischen Bedingungen von Produktentwicklungsprojekten ausge-
richtet, vgl. Kap. 2.3.2.5: Communities of Practice).

2.3.3 Personenorientierte Anséatze

Als personenorientierte Ansatze zur Optimierung der Produktentwicklung werden alle Strategien
verstanden, die darauf abzielen, die Qualifikation der Produktentwickler an die Anforderungen
im Produktentwicklungsprozel3 anzupassen. Dadurch sollen die Effektivitéat und Effizienz des
Prozesses verbessert, oder aber Mitarbeiter gemal ihrer spezifischen Qualifikationen optimal
im Produktentwicklungsprozel3 eingesetzt werden. Zu diesen Optimierungsansétzen zéhlen
sowohl Untersuchungen Uber erforderliche Kompetenzen und Fahigkeiten, als auch konkrete
Vorgehensweisen zur Vermittlung bestimmter Qualifikationen. Die Ergebnisse dieser Untersu-
chungen finden u.a. Eingang in Beurteilungs- und Auswahlstrategien fir den Mitarbeitereinsatz
im Unternehmen (vgl. [Brandstatter 1995]). Der Blickwinkel, aus dem die Qualifikation von Pro-
duktentwicklern betrachtet wird, beeinflul3t — wie bei der Betrachtung von Prozelmodellen (vgl.
Kap. 2.2.2: Vorgehensweisen im Produktentwicklungsproze3) — den Ansatzpunkt zur perso-
nenorientierten Optimierung der Produktentwicklung (vgl. [Hering & Drager 1995, S. 562] zu
Menschenbildern in verschiedenen Managementmodellen).

Im folgenden wird beispielhaft auf drei Ansatze zur Optimierung des Produktentwicklungspro-
zesses eingegangen, die auf der Identifikation und Entwicklung von unterschiedlichen Fahigkei-
ten und Kompetenzen in Abhangigkeit vom Blickwinkel basieren:

Ingenieure aus Industrie und Wissenschatt identifizieren ,Die 5 S&ulen der Qualifikation
von Produktentwicklern“, aus denen MalRnahmen zur Verbesserung der Priméar- und Se-
kundarausbildung abgeleitet werden.

Manager und Soziologen definieren bestimmte Rollen, die in einem erfolgreichen (Pro-
duktentwicklungs-)Team durch Personen ausgefiillt werden sollten, deren Ubertragbarkeit
auf Produktentwicklungsteams festgestellt wurde.

Psychologen und Ingenieure unterstiitzen durch Training die Fahigkeit von Ingenieuren
zur Reflexion, um kritische Situationen im Produktentwicklungsprozeld besser einschéatzen
und so erfolgreicher bewaltigen zu kdnnen.
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2.3.3.1 Die 5 Saulen der Qualifikation von Produktentwicklern

Als Reaktion auf die in der Praxis veréanderten Unternehmensleitbilder wurden im Rahmen der
Studie ,Neue Wege zur Produktentwicklung” [Grabowski & Geiger 1997] in einer umfassenden
Untersuchung Anforderungen an die Qualifikation von Produktentwicklern aus Sicht der Indu-
strie und Hochschule ermittelt, um Konsequenzen fir die Aus- und Weiterbildung von Ingenieu-
ren ziehen zu kénnen [Beitz & Helbig 1997]. Die vielfaltigen Anforderungen sind in funf Kompe-
tenzbereichen zusammengefaldt (siehe Abbildung 2-6):

Fachkompetenz,

Methodenkompetenz,

Systemkompetenz,

Personliche und soziale Kompetenz sowie

praktische Kompetenz.

Fach- Methoden- System- Pers., soz. und Praktische
kompetenz kompetenz kompetenz ges. Kompetenz Kompetenz
Mathematisch / o A . .

. . Interdisziplinares Analyseféahigkeit, Fertigungspraxis,
naturwissenschaftl Methodisches Vorgehen Denken, Mechatronik Abstraktionsvermdgen Handwerkliche Praxis
Grundlagen
. ’ Systematisches Baukésten- und I
Ingenieurwissen- . . Kreativitat, . .
schaftiche Grundlagen Erschlle@en vorh. Baurelhendenken, Querdenken Konstruktionspraxis
Fachwissens Modularisierung
Ingenieurwissen- . ) Kundenorientiertes
) Projektmanagement Mensch-MaschineSyste- Iy . .
schaftliche Methoden me, Industrial Design Dgnken, Dienst Projektpraxis
Anwendungen leistungsdenken
Ingenieurwissen- Rechnerunterstiitzte Arbeitswissenschaft, Darstellungsvermégen, Skizzierfahiakeit
schaftliche Innovationen Methoden Psychologie Présentation 9
. . Methoden der Umweltschutztechnik, 1
N'g?ﬁﬁg?;'iihe Bewertung komplexer Ethik der gs:gg;grﬁkﬁgi’t Auslandspraxis
9 Systeme Produktentwicklung I 9
C DI¢ (C DI¢ )
Abbildung 2-6: Die 5 Saulen der Qualifikation von Produktentwicklern [Beitz 1997, S. 196]

Die grof3ten Defizite der Berufsfahigkeit von Produktentwicklern aus Industriesicht bestehen auf
dem Gebiet der tiberfachlichen Kompetenzen. Die sind u. a. [Beitz & Helbig 1997, S. 42]:

Entwicklungsplanungs- und Projektplanungsmethoden (genannt von 57% der Befragten
aus der Industrie),

Kundenorientiertes Denken und Dienstleistungsdenken (57%),
Systemdenken und interdisziplindres Denken (48%),
Teamfahigkeit und Projektfahigkeit (48%).

Zur Bewaltigung dieser Qualifikationsschwachen werden Vorschlage gemacht, durch wen diese
Kompetenzen vermittelt werden sollen: in der Primarausbildung (Universitaten und Fachhoch-
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schulen) oder in der Weiterbildung. SchlieRlich werden ,Eckpfeiler zukunftsorientierter Aus- und
Weiterbildung“ formuliert [Beitz 1997, S. 204]:

»Fundiertes Grundlagenwissen, weniger Spezialwissen
Anwendungswissen starker exemplarisch

Vertieftes Methoden- und Systemwissen

Projekt- und Teamfahigkeit in interdisziplindren Projekten

Starkere Praxiserfahrungen in der Primarausbildung durch Kooperation von Hochschulen
und Industrie

Kreativitat und Unternehmergeist auch in der Primarausbildung
Berufsbegleitende Fachausbildung durch Weiterbildung als lebenslanges Lernen
Engagement der Hochschulen in der Weiterbildung

Verstarkung der Auslandserfahrungen.”

Ziel hierbei ist also ein breites Kompetenzspektrum von Produktentwicklern, das alle finf S&u-
len der Qualifikation umfal3t, wobei die Kompetenzen teilweise in der Primarausbildung und
teilweise parallel zur Berufstatigkeit durch Weiterbildung erworben werden sollen. Diese umfas-
senden Qualifikationsanforderungen an Ingenieure werden in Strategien der Aus- und Weiter-
bildung, die neben dem industriellen Produktentwicklungsprozeld stattfinden, umgesetzt. Ein
Ansatz zur integrierten Vermittlung fachlicher und tberfachlicher Kompetenzen in der universi-
taren Ingenieurausbildung findet sich in [Bender 1997], [Bender & LongmufR 1997], [Bender &
Longmuf3 1999] und [Bender (Bernd) & Beitz 1999].

2.3.3.2 Reflexion

Wallmeier und Birkhofer erarbeiten aus der Analyse der Problemfelder der Produktentwicklung
ebenfalls Schwerpunkte fur die Aus- und Weiterbildung von Ingenieuren (siehe ,Die 5 Saulen
der Qualifikation von Produktentwicklern®):

Fachkompetenz zur inhaltlichen Bearbeitung technischer Probleme,

Kompetenz in Auswahl und Einsatz von Methoden zur aktiven Planung und Beeinflussung
des Produktentwicklungsprozesses,

Soziale Kompetenz zur Bewaltigung der Arbeitsteilung,

Selbstkompetenz fir eigene Vorgehensplanung und -kontrolle [Wallmeier & Birkhofer
2000, S. 543].

Die Autoren leiten daraus ein Modell zur Unterstiitzung von Produktentwicklern bei der Bewalti-
gung sog. ,kritischer Situationen* im Produktentwicklungsprozel3 ab, das die Forderung uber-
fachlicher Kompetenzen zum Ziel hat. Soziale und Selbstkompetenz erfordern die Fahigkeit, die
eigene Tatigkeit sowie Gruppenprozesse analysieren und verandern zu kénnen [Wallmeier &
Birkhofer 2000, S. 543].
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Als kritische Situationen im Produktentwicklungsprozeld werden Situationen bezeichnet, deren
Ausgang einen wesentlichen Einflul auf den Entwicklungsprozel haben [Frankenberger 1997,
S. 86]. Dies sind:

Zielanalyse,
Zielentscheidungen,
Lésungssuche,
Lésungsentscheidung,
Stérungsmanagement,
Konfliktmanagement.

Der Ansatz zur Optimierung des Produktentwicklungsprozesses besteht darin, Produktentwick-
ler in der Identifikation und positiven Bewaltigung dieser Situationen zu trainieren [Wallmeier &
Birkhofer 2000, S. 543]. So werden die Entwickler dabei unterstitzt, ,Starken und Schwachen
ihres eigenen Entwicklungsprozesses wahrzunehmen* sowie das eigene Verhalten systema-
tisch zu verandern [Wallmeier & Birkhofer 2000, S. 440]. Eine erste Erprobung des Selbst-
reflexionstrainings in vier Unternehmen ergab unter anderem, daf3 Produktentwickler besser
Uber Gruppenprozesse als Uber ihr eigenes Verhalten reflektieren kénnen [Wallmeier & Birkho-
fer 2000, S. 543]. Auch hier wird eine Integration des Ansatzes in die universitare Ausbildung
gefordert [Wallmeier et. al. 2000, S. 449]. Ein weiterer Ansatz zur Verbesserung der Qualifika-
tion von Produktentwicklern durch Reflexion findet sich bei Reymen und Hammer [Reymen &
Hammer 2000], hier wird der Zeitpunkt der Analyse des Produktentwicklungsprozesses jedoch
zu vorher festgelegten Entwicklungssituationen (,Design situation“) vorgenommen.

2.3.3.3 Teamrollen

Eine wichtige Qualifikation, die ein Produktentwickler haben muf, ist die Fahigkeit, im Team zu
arbeiten (s. 0.). Die organisationspsychologische und soziologische Betrachtung von (Arbeits-)
Gruppen zeigen, dafd sich ein Team u. a. durch eine Rollendifferenzierung auszeichnet [Gebert
& v. Rosenstiel 1992, S. 122]. In der Managementtheorie ist bekannt, daf’ die Besetzung der
Rollen im Team dessen Arbeitsfahigkeit beeinflul3t. Belbin [Belbin 1981] untersuchte dies expe-
rimentell im Rahmen der deskriptiven Managementforschung und konnte folgende Teamrollen
identifizieren:

Problemléser (,Plant®),

Informationssammler und Unterhandler (,Resource Investigator*),
Zielsetzer und Motivierer (,Co-Ordinator*),

Dranger (,Shaper"),

Stratege (,Monitor evaluator®),

Zuhorer (,Teamworker"),

Organisator (,Implementer*),

Perfektionist (,Completer*) und

Fachmann (,Specialist").
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Untersuchungen im Entwicklungsprozel3 zeigen, dal auch dort diese Rollen sinnvoll zugeord-
net werden kdnnen. Eingenommene Teamrollen in einer Konstruktionssitzung waren beispiels-
weise [Lindemann & Stetter 1997, S. 183]:

Motivierer,
Informationssammler,
Bewerter,
Organisator,
Problemloser,
Zuhorer.

Zielsetzung bei der Optimierung des Produktentwicklungsprozesses ist also zunéchst eine Iden-
tifikation von Teamrollen und darauf aufbauend die Schaffung einer ausgewogenen Rollenver-
teilung im Entwicklungsteam, die sich glinstig auf dessen Effektivitat und Effizienz auswirkt.

Im englischsprachigen Raum ist der Einsatz standardisierter Personlichkeitstests zur Identifika-
tion eingenommener Teamrollen bereits weit verbreitet. Beispiele dafir sind MBTI nach Meyers
Briggs oder MBR-I nach Belbin (ein Vergleich der beiden Tests findet sich im World Wide Web
unter http://www.teamtechnology.co.uk). Auch in Deutschland wird dieses Auswahlkriterium zu-
nehmend fir die Personalauswahl angewandt [BIZZ 2000, S. 26].

2.3.3.4 Potentiale und Problemfelder personenorientierter Ansatze zur Optimie-
rung der Produktentwicklung

Die Optimierung der Produktentwicklung durch personenorientierte Ansétze ist gekennzeichnet
durch eine umfassende Formulierung von Anforderungen an Produktentwickler, wobei zuneh-
mend die Wichtigkeit sog. ,uberfachlicher Kompetenzen“ erkannt wird.

Wie, wann und wo die fachliche und Uberfachliche Qualifizierung stattfinden soll, wird jedoch
haufig nicht erwahnt oder der ,Aus- und Weiterbildung“ Uberantwortet. D. h. die Qualifizierung
findet entweder in einer Institution aul3erhalb des Unternehmens, auf jeden Fall aber auRerhalb
des Produktentwicklungsprozesses statt. Ansatze zur ,integrierten Qualifizierung” von Produkt-
entwicklern sind noch im Aufbau begriffen (siehe ,Reflexion*).

Die Trennung des Produktentwicklungsprozesses vom Lernprozel3 hat zur Folge, dal3 vorhan-
dene Qualifikationsprofile von Entwicklern als statisch angesehen werden missen und Lernpro-
zesse insbesondere im Uberfachlichen Bereich eher zufallig als zielgerichtet stattfinden kénnen.
Weiterhin werden die Produktentwickler so nicht bei der Ubertragung allgemeiner Vorgehens-
weisen, Methoden o. &. auf das aktuell vorliegende Produktentwicklungsprojekt unterstitzt.

2.4 Ansatz dieser Arbeit

Betrachtet man die vorhandenen Ansatze zur Optimierung des Produktentwicklungsprozesses,
von denen jeweils beispielhaft einige in den vorangegangenen Abschnitten dargestellt wurden,
so fallt — nochmals im Zusammenhang dargelegt — folgendes auf:

Es existiert eine groRe Anzahl von technologisch orientierten, organisatorisch orientierten
und personenorientierten Optimierungsansatzen fir die Produktentwicklung.
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Technologische, organisatorische und personenorientierte Ansatze werden trotz vorhan-
dener und bekannter Wechselwirkungen untereinander teilweise isoliert betrachtet.

Insbesondere bei den technologisch orientierten Ansatzen existieren zwar Hinweise auf
deren Auswirkungen auf dem Gebiet der Aufbau- und Ablauforganisation sowie auf die
Qualifikationsanforderungen an die Mitarbeiter, es werden aber liberwiegend keine kon-
kreten Gestaltungsvorschlage zu einer integrierten Vorgehensweise gemacht.

Die wenigsten Ansatze vermitteln ihr zugrundeliegendes Leitbild der Arbeitsgestaltung
(anthropozentrisch, technozentrisch, ...) explizit, obwohl dies in starkem Maf3e den An-
satzpunkt der Optimierungsstrategie beeinfluf3t.

In praktisch allen Optimierungsansatzen wird die zunehmende Wichtigkeit interdisziplin&-
rer Teamarbeit betont, auch hier existieren jedoch oft keine konkreten Anséatze zu deren
durchgangiger Unterstiitzung im Produktentwicklungsprozel3.

Die Existenz prozel3bedingt unklarer Zieldefinitionen (vgl. Kap. 2.2.3: Zielkonflikte) sowohl
zwischen den beteiligten Kompetenzbereichen als auch zwischen den Anforderungen an
das zu entwickelnde Produkt wird selten als charakteristisches Merkmal zur Gestaltung
des Produktentwicklungsprozesses erkannt.

Viele Ansétze beschreiben den anzustrebenden Zustand nach der Einfiihrung der jeweili-
gen Optimierungsstrategie in der Produktentwicklung, vernachlassigen aber die Imple-
mentierungsstrategie, mit der dieser Zustand hergestellt werden soll.

Ziel dieser Arbeit ist es deshalb, einen Optimierungsansatz zu entwickeln und vorzustellen, der
sowohl den in Kap. 2.2: Der Produktentwicklungsprozel3 dargestellten charakteristischen Zielen,
Vorgehensweisen und Zielkonflikten des Produktentwicklungsprozesses gerecht wird. Weiterhin
mufd der Ansatz aufgrund der vielen verschiedenen Blickwinkel auf die Produktentwicklung (vgl.
Kap. 2.2.2: Vorgehensweisen im ProduktentwicklungsprozeR) interdisziplinar angelegt sein und
das ihm zugrundeliegende Leitbild explizit offenlegen. Zusatzlich muf3 eine Implementierungs-
strategie entwickelt werden, die die Vorgehensweisen und Randbedingungen bei der Einfuh-
rung dieses integrierten, interdisziplindren Optimierungsansatzes in ein Unternehmen be-
schreibt.

Sowohl fir den Optimierungsansatz als auch fiir die Implementierungsstrategie werden bereits
vorhandene, in anderen Disziplinen eingefiihrte Strategien verwendet, um auf abgesicherten
Erkenntnissen aufzubauen.

Das in der Einleitung auf allgemeiner Ebene beschriebene Leitbild 1af3t sich im Hinblick auf die
Gestaltung von kooperativen Produktentwicklungsprozessen folgendermaf3en konkretisieren:

Weil in der Produktentwicklung komplexe Probleme geldst werden, bei denen zwangslau-
fig Kompromisse zwischen konkurrierenden Randbedingungen gefunden werden mussen,
ist die Definition und der regelmafige Abgleich von Zielen erfolgversprechender als die
Vorgabe zu bearbeitender Inhalte oder durchzufiihrender Arbeitsschritte.

Ein Produktentwicklungsprojekt wird von Personen bearbeitet, die heterogene individuelle
und auch — bedingt durch die Reprasentation unterschiedlicher Unternehmensfunktionen
— organisationsstrukturell vermittelte Ziele verfolgen. Eine erfolgreiche Produktentwicklung
stellt einen Kompromif3 zwischen diesen unterschiedlichen Zielen unter Bericksichtigung
moglichst vieler Ubergeordneter strategischer Unternehmensziele dar.
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Der Kooperationsprozel3 ist der bestimmende Faktor daflir, ob und wie Ziele definiert so-
wie Zielkonflikte geldst und zielfihrende Kompromisse ausgehandelt werden kénnen.
Entsprechend muf3 dieser Kooperationsprozel3 fur eine erfolgreiche Produktentwicklung
auf moglichst vielen Ebenen unterstiitzt werden.

Der Optimierungsansatz muf3 von den Féahigkeiten und Kompetenzen sowie den identifi-
Zierten Potentialen der Produktentwickler — nicht von einem wiinschenswerten Idealzu-
stand — ausgehen, da der Erfolg einer Vorgehensstrategie von deren praktischer Umset-
zung im Unternehmen bestimmt wird, die wiederum wesentlich von der Akzeptanz seitens
der beteiligten Personen abhangt.

Kooperation im Produktentwicklungsprozeld muf3 als kontinuierlicher Lernprozel} aller Be-
teiligten und der Organisation betrachtet werden, die Qualifizierung dafur kann nicht aus-
schlie3lich auBerhalb der Produktentwicklung stattfinden, sondern muf3 parallel, d. h. ,on
the job* am Beispiel der aktuell zu I6senden Problemen ermdéglicht werden.

Die Wechselwirkungen von technischen, organisatorischen und personlichen Faktoren
missen zu jedem Zeitpunkt erkennbar bleiben, da sonst Ursachen und Folgen auftreten-
der Probleme nicht unterschieden werden kénnen.

Die Optimierung des Produktentwicklungsprozesses wird in dieser Arbeit also durch effektives
und effizientes Kooperationsmanagement sowie explizit abgestimmte Zieldefinition und
-Uberprifung angestrebt. Deshalb lautet der Titel dieser Arbeit ,Zielorientiertes Kooperations-
management in der Produktentwicklung®.

Dabei wird Ansatzpunkten zur organisatorischen und personenorientierten Optimierung des
Produktentwicklungsprozesses aufgrund der genannten Punkte im Gegensatz zur technolo-
gisch orientierten Vorgehensweise der Vorzug gegeben. Diese Sichtweise wurde bereits vor
dem Hintergrund praktischer Erfahrungen mit der Unterstiitzung von Wissensmanagement
durch die Aussage eines Managers bestatigt: ,First invest in travel and beer, and then in infor-
mation technology” [Schoen 1999, S. 31].
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3 Kooperation im Unternehmen

Entsprechend der im vorangegangenen Kapitel identifizierten Potentiale und Problemfelder und
dem daraus abgeleiteten Ansatz dieser Arbeit ist der Kooperationsprozel3 in der Produktent-
wicklung der bestimmende Faktor fur den Erfolg des Produktentwicklungsprozesses.

Zur Konkretisierung dieses Ansatzes muld zunéachst die Verwendung des Begriffs ,Kooperation*
im Zusammenhang mit der Optimierung der Produktentwicklung genauer festgelegt werden.
Allgemein existieren viele verschiedene Definitionen davon, was Kooperation ist (vgl. Kap.
3.1.2: Kooperation und Kommunikation). Vor dem Hintergrund der Unterstlitzung des Koopera-
tionsprozesses in der Produktentwicklung reicht es jedoch aus, die Kooperation in der Organi-
sation zu definieren. Unter kooperativer Tatigkeit wird in der Arbeitspsychologie eine Tatigkeits-
bzw. Arbeitsform verstanden, ,bei der mehrere einen Auftrag bzw. eine selbstgestellte Aufgabe
gemeinschaftlich erfiillen, dazu gemeinsame Zielstellungen verfolgen, eine Ordnung ihres Zu-
sammenwirkens aufweisen und in auftragsbezogenen Kommunikationen miteinander stehen”
[Hacker 1998, S. 145]. Von Arbeit in Kooperationsverbanden wird dagegen gesprochen, ,wenn
langerfristig und systematisch herbeigefihrt mehrere Personen zusammenarbeiten“ [Hacker
1998, S. 146].

Kooperation im Unternehmen kann somit
kurzfristig oder langfristig sowie

in formellen oder informellen Strukturen, d. h. entlang der formellen Unternehmensorgani-
sation oder unabhangig davon in informellen Gruppen

stattfinden.

Dabei muissen definitionsgemal mehrere Personen beteiligt sein. In der Produktentwicklung
kann davon ausgegangen werden, daf3 mindestens ein Teil der beteiligten Personen tber den
gesamten Produktentwicklungsprozell als Gruppe kooperiert (z. B. als Kernteam). Damit wird
der Kooperationsprozel3 weiterhin von der Interaktion der beteiligten Personen als Gruppe im
Sinne der soziologischen Sichtweise beeinfluf3t.

Ein weiterer, fir die Betrachtung der Kooperation wesentlicher Aspekt ist die der Gruppe Uber-
tragene Arbeitsaufgabe, da durch die Eigenschaften der zu bewaltigenden Aufgabe die Art und
Weise der Kooperation determiniert wird [vgl. Hacker 1998, S. 149].

Blickwinkel auf Kooperation im Unternehmen

A

Abbildung 3-1: Blickwinkel, unter denen Kooperation in diesem Kapitel betrachtet wird

Arbeits- und Organisations-
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In den folgenden Abschnitten werden also die grundlegenden Mechanismen beschrieben, die
einen Einflul? auf den Kooperationsprozel3 einer Gruppe in der Organisation haben. Hierbei wird
noch nicht zwischen verschiedenen Arbeits- und Organisationsformen, innerhalb derer in der
Produktentwicklung kooperiert wird (vgl. Kap. 2.3.2 Organisationsorientierte Ansatze), unter-
schieden. Der Begriff ,Gruppe* wird dabei als Oberbegriff fir die Begriffe ,Arbeitsgruppe” und
,Team“ verwandt.

Kapitel 3.1 /\ Kapitel 3.2

Die Arbeitsgruppe Unternehmensorganisation
Eingliederung in die Organisation, Spezialisierung und Koordination
Kooperation und Kommunikation, Unternehmensorganisation als

Gruppenphasen dynamischer Prozel

Einflusse auf

die Kooperation

eines Teams im
Unternehmen

Kapitel 3.3

Die Arbeitsaufgabe

Arbeitsgestaltung,
Arbeitsaufgaben der Gruppe
Abbildung 3-2: Ubersicht tiber das Kapitel ,Kooperation im Unternehmen*

3.1 Die Arbeitsgruppe

Im Zusammenhang mit Kooperation ist es unverzichtbar, die Gruppe nicht nur als Organisa-
tionseinheit eines Unternehmens im Rahmen der betrieblichen Leistungserstellung zu betrach-
ten, sondern auch als eine Anzahl von miteinander in persdnlichem Kontakt stehenden Men-
schen im Sinne der Soziologie. Durch die Uberlagerung von gruppendynamischen Prozessen
mit arbeitsorganisatorischen Randbedingungen entsteht eine komplexe Verflechtung unter-
schiedlich verursachter Phdnomene, die getrennt voneinander nicht mehr befriedigend erklarbar
sind.

Um also einen gezielten und sinnvollen Einsatz von Arbeitsgruppen im Unternehmen zu ermég-
lichen, soll die Anndherung an das Thema zunachst aus soziologischer Sicht erfolgen. Daran
schlief3t sich im zweiten Teil des Kapitels eine genauere Betrachtung der Auswirkungen der Ar-
beitsorganisation und der Arbeitsaufgabe auf die Arbeitsbedingungen von Gruppen im Unter-
nehmen an.

Bevor im folgenden detaillierter auf charakteristische Eigenschaften und Merkmale von Grup-
pen eingegangen wird, soll jedoch zuerst der Begriff "Gruppe" néher erlautert werden, da in der
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Fachliteratur keine eindeutige Definition dieses Begriffs vorliegt [Sader 1991, S. 38]. Er wird in
der Regel verwandt, wenn

eine Mehrzahl von Personen Uber einen
langeren Zeitraum
face-to-face interagiert,

wobei sich
Rollendifferenzierungen,
gemeinsame Werte und Normen, sowie ein
Wir-Gefunhl

herausbilden [Gebert & v. Rosenstiel 1992, S. 122].

Hierbei ist noch nicht festgelegt, ob es sich um eine formelle (z. B. Abteilungen oder Projekt-
teams) oder informelle (z. B. Cliqguen) Gruppe handelt, da diese beiden Gruppenformen oft par-
allel erértert werden. Nach REFA [REFA 1984, S. 295] gelten formelle Gruppen als eher sach-
orientiert, wahrend informelle Gruppen sich interessenorientiert zusammenfinden. Obwohl in
dieser Arbeit eher formelle Gruppen von Interesse sein sollen, lassen sich die kennzeichnenden
gruppencharakteristischen Eigenschaften informeller Gruppen sinngemalf tbertragen. Ein we-
sentlicher Unterschied zwischen formellen und informellen Gruppen besteht in der Freiwilligkeit
ihrer personellen Zusammensetzung. Informelle Gruppen weichen jedoch nur innerhalb fester
Toleranzen von formalen Strukturen ab. Das bedeutet, daR sich die Bildung informeller Grup-
pen an der aufleren, formalen Struktur orientiert (zur formalen Struktur vgl. Kap. 3.2:
Unternehmensorganisation).

Im Betrieb kann eine formelle und/oder informelle Gruppe beispielsweise sein [Koch 1983, S.
277
Familiengruppe (Vorgesetzter und seine Mitarbeiter),
Funktionsgruppe (kommt auf der Basis gleicher Aufgabeninhalte regelméRig zusammen),
Projektgruppe (fur bestimmte Phasen eines Problemldseprozesses),
Fuhrungsgruppe (Vorstand, Aufsichtsrat).

Die bestimmende EinfluRgréRe bei der Aushildung von Gruppenmerkmalen ist die soziale Inter-
aktion, die im wesentlichen durch Kommunikation ermoglicht wird. Ist die Kommunikation der
Gruppenmitglieder untereinander (physikalisch oder psychisch) gestort, so wird das Entstehen
jeglicher charakteristischen Eigenschaften von Gruppen empfindlich gestdrt oder gar ganz un-
terbunden (vgl. [Hacker 1998, S. 146ff]).

3.1.1 Die Gruppe in der Organisation

Engt man die Betrachtungsweise von der Gruppe im allgemeinen auf die Arbeitsgruppe im be-
sonderen ein, so muf ihre Einbettung in bestimmte strukturelle und technologische Rahmenbe-
dingungen bertcksichtigt werden. Hierbei wird wiederum der Begriff ,Arbeitsgruppe” als allge-
meinster Oberbegriff flir Gruppen von Arbeitspersonen, die gemeinsam eine Arbeitsaufgabe er-
ledigen, wie z. B. ,Team" oder ,Projektgruppe*, verstanden.
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Das bedeutet, dal3 die Eigenheiten der Organisation sich in erheblichem Mafe in den Inter-
aktionsmustern (Kommunikations- und Rollenstruktur) der Gruppe widerspiegeln [Gebert & v.
Rosenstiel 1992, S. 122]. Diese Eigenheiten bestehen zum einen in einer charakteristischen
Strukturierung der Organisation, zum anderen in der Auspragung eines spezifischen Betriebs-
klimas oder einer Unternehmenskultur.

Es besteht demnach einerseits ein EinfluR auf die Kommunikationsstruktur und die Rollenaus-
bildung einer Gruppe, ob das ihr Gbergeordnete Unternehmen entweder sehr grol3, streng hier-
archisch, hoch arbeitsteilig und mit grof3en Abteilungen organisiert, oder aber ein kleiner, ko-
operativ geflihrter Familienbetrieb ist. Die Auswirkungen formaler Organisationsstrukturen auf
die Kooperation im Unternehmen werden in Kap. 3.2: Unternehmensorganisation genauer er-
lautert.

Andererseits existiert in jedem Betrieb eine ganz spezielle Unternehmenskultur, das Betriebs-
klima, das einen nicht zu unterschatzenden Einflu auf das "Gruppenklima" hat. Obwohl der
Begriff Betriebsklima an keiner Stelle exakt definiert ist, ist in der Regel sofort eingéangig, was
damit gemeint sein soll, und von welcher Wichtigkeit ein "gutes Betriebsklima" fiir den Erfolg ei-
nes Unternehmens ist (siehe auch [Schmalzl & Riedel 1998]). Allerdings lassen sich die Fakto-
ren, die einen EinfluR auf das Betriebsklima haben, bestimmten Ursachen zuordnen. Diese
kénnen physikalischer oder soziologischer Natur sein. Physikalische Faktoren sind alle diejeni-
gen, die sich auf die konkrete, gegenstandliche Arbeitsumgebung beziehen, wie Larm, Beleuch-
tung, Hallenlayout, Maschinenbedienung, usw.. Soziologische Faktoren beziehen sich z. B. auf
die Beziehungen zu Vorgesetzten und Kollegen, das Filhrungsverhalten oder die Management-
philosophie.

Es gibt keine objektive Gesamtbeurteilungsmoglichkeit fir das Betriebsklima, jedoch lassen
sich einige Einzelaspekte identifizieren, die als indirekte Indikatoren betrachtet werden kénnen
([Vollmer 1986, S. 49], [Stabler 1999, S. 71f]). Dazu zahlen: Arbeitszufriedenheit, Lohnzufrie-
denheit, Verhéltnis zu Kollegen und Vorgesetzten, Sicherheit des Arbeitsplatzes, Prestige des
Betriebes sowie die Arbeitsbedingungen. Tumuscheit [Tumuscheit 1998, S. 173] beschreibt die
Unternehmenskultur anhand der Beantwortung der folgenden drei ,K-Fragen®:

»Wie gut ist die Kommunikation im Unternehmen?,
Wie gut kooperieren die Leute?
Wie gut klaren sie Konflikte?*

Die Gruppe laft sich also nicht losgeldst vom betrieblichen Zusammenhang, in dem sie agiert,
betrachten, sondern ist ganz wesentlich von ihrer (Arbeits-)Umgebung beeinfluf3t, da sich die
Gruppenmitglieder aus ihr rekrutieren und demzufolge viele ihrer Probleme, Vorurteile, Arbeits-
stile, (abteilungs-)spezifischen Sichtweisen und Fachbegriffe in die Gruppe mitbringen. Treten
Probleme in Arbeitsgruppen auf, so ist es demnach immer sinnvoll, einen Zusammenhang zum
Unternehmen zu suchen. Stébler stellte auch in praktischen Untersuchungen fest, daf3
bespielsweise die Lernfahigkeit der Organisation von ihrem Kontext — beschrieben durch Orga-
nisationsstrategie, Organisationsstruktur und Organisationskultur — bestimmt wird [Stébler 1999,
S. 93].

3.1.2 Kooperation und Kommunikation

Kooperation und Kommunikation stellen nicht nur die Grundlage fiir das Arbeiten in Gruppen,
sondern auch allgemeine Voraussetzung zum Funktionieren jedes Unternehmens dar.
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Dennoch gibt es keine allgemein verwandte oder anerkannte Definition der beiden Begriffe.
Oberquelle fafdt diese Tatsache fir die Kooperation folgendermal3en zusammen: "Das Spek-
trum der Auffassungen, was Kooperation sei, reicht von losem Informationsaustausch an einer
Pinwand bis zur engeren Zusammenarbeit in kleinen Gruppen mit gemeinsamem Ziel und ge-
meinsamem Gruppeninteresse" [Oberquelle 1991, S. 2]. Ahnliches ist bei der meist parallelen
Verwendung des Begriffs der Kommunikation in Arbeitszusammenhangen der Fall. Kotter et. al
fassen das Begriffspaar wie folgt auf: "Zum Verhaltnis zwischen Kooperation und Kommunika-
tion in der Arbeit ist zunéchst festzuhalten, dal3 trotz des engen Zusammenhangs der zugrunde
liegenden Phanomene (des gemeinsamen Handelns und des darauf bezogenen Austausches)
die Begriffe nicht synonym zu verwenden sind. Der Begriff der Kooperation akzentuiert das ge-
meinsame Handeln mindestens zweier Personen”. Dabei werden, so die Autoren, individuelle
Handlungsziele verfolgt, das Mittel ihrer Koordination ist die Kommunikation. D. h. die Ziele der
Kommunikation fallen nicht mit denjenigen des Kooperationspartners zusammen [Kétter et. al.
1991, S. 115].

Daran laf3t sich die von Seitz zugrundegelegte Auslegung von Kooperation anschliel3en: ,Ko-
operatives Verhalten ist dann gegeben, wenn ein Akteur versucht, gleichzeitig seine eigenen
Ziele und die seiner Arbeitspartner zu erreichen" [Seitz 1993, S. 41]. Dazu ist, je nach Kom-
plexitat des zu bearbeitenden Problems, eine unterschiedliche Qualitat der Koordination und
Kommunikation erforderlich.

Gegenstande der Abstimmung, d. h. Kommunikationsgegensténde, bei kooperativer Arbeit sind
([Hacker 1998, S. 148], vgl. Abbildung 3-3):

die Ausflihrungsbedingungen:
Unter welchen Umstanden (Umgebung, Zeitregime) wird kooperiert?

die Ausfuhrungsweise:
Wie (Tempo, Abfolge, Wege) wird kooperiert?

die Arbeitsverteilung:
Wer tut was?

die Kooperative Tatigkeit bzw. ihr Ergebnis:
Was soll kooperativ getan werden?

Arbeitsergebnis Losungswege

Umgebungseinflisse 7 Zeitregime
) A
Arbeitsabfolge Arbeitsverteilung

Arbeitstempo

Abbildung 3-3: Gegenstande der Abstimmung bei kooperativer Arbeit nach [Hacker 1998, S. 148]
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In stark arbeitsteilig strukturierten Unternehmen treten beispielsweise durch die Trennung pla-
nender von ausfiihrenden Funktionen spezifische, "von den Arbeitsvollziigen meist losgeldste,
ihnen nebengelagerte und damit ineffiziente Koordinierungsleistungen zwischen betrieblichen
Funktionsbereichen" auf [Seitz 1993, S. 41]. Ziel soll es nach Seitz deshalb sein, die Qualitat
der Kooperationsleistungen so zu verandern, dafd eine Orientierung am unmittelbaren Arbeits-
prozel} stattfindet. Das bedeutet, daf3 mit zunehmender Integration insbesondere planender Ta-
tigkeiten die Kooperationsprozesse in Gruppen ausgepragter, aber auch stéranfalliger werden.
Des weiteren nimmt die Kooperationsleistung einer Arbeitsgruppe mit zunehmender Selbstregu-
lation zu (siehe Kap. 3.3: Die Arbeitsaufgabe).

3.1.3 Gruppenphasen

Eine Arbeitsgruppe ist nicht vom Tag der Zusammenstellung an uneingeschrankt arbeitsfahig.
Der Entwicklungsprozel3 von der Gruppe als Summe der beteiligten Individuen zum kooperie-
renden Team ist durch das Durchlaufen mehrerer Phasen der Teambildung gekennzeichnet
(siehe Abbildung 3-4).

Effizienz,
Effektivitat

7%7%7%

MM

»
»

Teamphase

Abbildung 3-4: Effektivitat und Effizienz eines Teams in Abh&ngigkeit von der Teambildungsphase
nach [Bender, Disselmann, Kiesler 2000, S. 430]

In der Literatur finden sich Modelle mit einer unterschiedlich feinen Differenzierung von Grup-
penphasen. In Tabelle 3-1: Bei der Teambildung durchlaufene Phasen nach VDI 2807 [VDI
2807] ist beispielhaft das in der VDI 2807 verwandte Phasenmodell gezeigt (in der Literatur wird
hier der Oberbegriff ,Team" anstelle von ,,Gruppe“ verwandt, die Begriffe werden in diesem Zu-
sammenhang jedoch als synonym betrachtet).
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Tabelle 3-1: Bei der Teambildung durchlaufene Phasen nach VDI 2807 [VDI 2807]

Teamphase Typische Merkmale

Konstitution des Teams
Forming Unsicherheit bei den Teammitgliedern, z. B. Uiber Verhaltensnormen
Erste Orientierung Uber das Gruppenziel

Noch gering ausgepragtes Zusammengehorigkeitsgefuhl

Entstehende Widerstédnde gegen Normen oder Gruppenziel

Gefuhl der Einengung der personlichen Freiheit durch andere Gruppenmitglieder oder den Moderator
Rollenklarungen, Positionskampfe und Konflikte

Norming

Entwicklung gemeinsamer Normen und Ziele
Zusammengehdrigkeitsgefuhl entsteht

Gegenseitige Akzeptanz

Vorbehaltlose Bereitstellung persénlicher Ressourcen

Storming

Arbeitsfahiges Team, Bearbeitung anstehender Aufgaben
Nutzung der beim ,Storming“ gebildeten funktionalen Rollenbeziehungen

Performing ) .
Gemeinsames Erkennen und Lésen von Problemen

Flexible Reaktion bei Stérungen von aufen

Die beschriebenen Phasen sind bei den meisten Gruppen zu beobachten, wobei die Dauer der
Phasen variiert. Bearbeitet z. B. ein Arbeitsgruppe nach Abschluf3 eines bereits gemeinsam ab-
geschlossenen Projektes ein Folgeprojekt, so werden nicht alle Phasen erneut durchlaufen,
sondern der Neueinstieg beginnt mit der Phase ,Norming“ [VDI 2807]. Dabei mufd jedoch be-
riicksichtigt werden muf3, dal die Effizienz eines Teams mit zunehmender Dauer, d.h. im An-
schluf an die Phase ,Performing“ wieder abnehmend sein kann (daher die strichpunktierte Linie
in Abbildung 3-4). Dieser Effekt laft sich mit einer haufig beobachteten Abschottung langer be-
stehender Gruppe nach au3en erklaren: Ideen, Einwdnde oder Restriktionen Aul3enstehender
werden aufgrund des starken inneren Gruppenzusammenhalts nicht mehr wahr- oder ernstge-
nommen. Auch hier kénnen keine absoluten Aussagen zur ,kritischen Dauer gemacht werden,
da diese stark von der konkreten Gruppenzusammensetzung (Gruppenrollen) sowie den &ul3e-
ren Bedingungen (z.B. dem Status des Teams) abhangt.

3.2 Unternehmensorganisation

Nachdem bisher bei der Beschreibung des Verhaltens von Gruppen der soziologische Organi-
sationsbegriff zugrundegelegt wurde, soll in diesem Abschnitt der instrumentale Begriff im Sinne
konkreter Organisationsstrukturen von Unternehmen im Sinne der Arbeits- und Organisations-
psychologie naher erlautert werden. Das bedeutet, daf} die betrachtete Gruppe nun in einen
speziellen betrieblichen Zusammenhang eingeordnet wird.

Die Gestaltung der Unternehmensorganisation laft sich in die Struktur- und die Prozel3gestal-
tung unterscheiden. Die Strukturgestaltung spiegelt sich in der Aufbauorganisation, die Proze3-
gestaltung in der Ablauforganisation wider [Hering & Draeger 1995, S. 296].

Die Aufbauorganisation beschreibt die hierarchische Gliederung in Organisationseinheiten und
wird Ublicherweise in einem Organigramm (Organisationsplan, Organisationsschema) darge-
stellt (Tabelle 3-2), wahrend die Ablauforganisation den grundsatzlichen Ablauf eines normalen
Geschaftsvorfalls charakterisiert und mit Hilfe von Organisationsanweisungen, Handbiichern
und Vorschriften umgesetzt wird. Aufbau- und Ablauforganisation sind trotz getrennter Betrach-
tung eng miteinander verknipft. Ein definierter Geschéftsvorfall durchlauft im Zuge seiner Abar-
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beitung bestimmte im Organigramm dargestellte Stellen oder Organisationseinheiten der Orga-
nisation [Hering & Draeger 1995, S. 296].

Tabelle 3-2: Beispiele formaler Organisationsformen von Unternehmen
Einlinien- Stablinien- DSI?I?QSQS/ Matrix- Projekt-
System System Organisation Organisation

Organisation

I -
Projekt

‘TPl‘ ‘TPZ‘ ‘TP3‘

0000

Die Aufbauorganisation laRt sich durch verschiedene Strukturdimensionen beschreiben. Haupt-
dimensionen der Organisationsstruktur sind [Kieser & Kubicek 1992, S. 74]:

Spezialisierung und Arbeitsteilung,

Koordination,

Konfiguration (Leitungssystem),
Entscheidungsdelegation (Kompetenzverteilung) und
Formalisierung.

Die Grundprinzipien, auf denen Organisationsstrukturen beruhen, bilden Spezialisierung und
Koordination, da hier festgelegt wird, welche Teilaufgaben von welchen Organisationsmitglie-
dern zu erledigen und wie die Teilaufgaben im Hinblick auf das Gesamtziel der Organisation
aufeinander abzustimmen sind. Vor dem Hintergrund einer ganzheitlichen Optimierung des Ko-
operationsprozesses in der Produktentwicklung sind diese Grundprinzipien von besonderem In-
teresse und werden deshalb im folgenden naher erlautert. Auf die anderen Dimensionen der
Organisationsstruktur sowie die Ablauforganisation wird spéater im Zusammenhang mit der Inte-
gration von Managementaufgaben in die Produktentwicklung eingegangen.

3.2.1 Spezialisierung

Mit Spezialisierung ist die Form der Arbeitsteilung gemeint, bei der unterschiedliche Teilaufga-
ben entstehen, sie wird auch als Artteilung (im Gegensatz zur Mengenteilung) bezeichnet. In
einem Industrieunternehmen ware die Aufteilung der zu erfillenden Gesamtaufgabe aufgrund
der grof3en Anzahl von Teilfunktionen nie rein mengenteilig mdglich. Alleine die Grundfunktio-
nen eines Industriebetriebes bestehen aus Vertrieb, Einkauf, Entwicklung, Produktion, Quali-
tatssicherung, Finanz- und Rechnungswesen sowie dem Personal- und Sozialwesen [Luczak
1991, S. 106/107]. Da alle diese Aufgaben nicht von einer einzigen Gruppe oder Person bear-
beitet werden kdnnen, ist eine Spezialisierung immer erforderlich. Die Formen der Spezialisie-
rung lassen sich jedoch nach Art und Umfang unterscheiden. Die Art der Spezialisierung kann
nach objekt- oder verrichtungsbezogenen Kriterien erfolgen, wahrend der Umfang sich z. B. an
der Komplexitat der zu verrichtenden Aufgabe orientieren kann.

Die Art der Spezialisierung bedingt in einem Unternehmen bestimmte formale Organisations-
strukturen (vgl. Tabelle 3-2). Eine funktionale Organisationsstruktur gliedert die gréf3ten organi-
satorischen Einheiten nach dem Verrichtungsprinzip wie z. B. Beschaffung, Produktion oder
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Absatz. Werden die gréRten organisatorischen Einheiten nach dem Objektprinzip gebildet, so
liegt eine divisionale Organisationsstruktur (Spartenorganisation, Geschéftsbereichsorganisati-
on) vor. Mit objektorientierter Arbeitsteilung wird haufig die Gliederung der Arbeitsaufgaben
nach der Art der Produkte (z. B. Portal-, Stdnder- oder Universalmaschinen) assoziiert. Es gibt
aber auch regional (Europa, Asien, USA) oder nach Abnehmergruppen (Haushalt, Industrie,
Behdrden) unterteilte Spartenorganisationen [Wiendahl 1989, S. 17].

In der Praxis existieren ohnehin nie rein funktionale oder rein divisionale Unternehmensstruktu-
ren, da z. B. ein auf der ersten organisatorischen Ebene nach regionalen Gesichtspunkten ge-
gliedertes Unternehmen auf der zweiten Ebene nach anderen Kriterien differenziert werden
wird. Vor- und Nachteile eher funktionaler bzw. divisionaler Unternehmensstrukturen werden
ausfihrlich bei Kieser und Kubicek diskutiert [Kieser & Kubicek 1992].

3.2.2 Koordination

Je nach Spezialisierungsart und -umfang wird ein spezifischer Koordinierungsbedarf zwischen
den verschiedenen organisatorischen Stellen eines Unternehmens erzeugt.

Einerseits unterscheiden Kieser und Kubicek bei der Diskussion der Koordination Vorauskoor-
dination, d. h. vorherige Abstimmung, gegentiber Feedbackkoordination, d. h. der Reaktion auf
Stérungen [Kieser & Kubicek 1992, S. 100]. Der InformationsfluR erfolgt im ersten Fall in der
Regel von oben nach unten durch das hierarchische System, im zweiten Fall umgekehrt, wobei
es bei der Feedbackkoordination von den bestehenden Ausgleichsmdglichkeiten der betroffe-
nen Stelle bei Stérungen abhangt, auf welcher Hohe der Hierarchieebene koordiniert werden
muf3.

Andererseits wird nach den organisatorischen Regeln und daraus hervorgehenden Mechanis-
men und Instrumenten differenziert, mit denen die Koordination erfolgt [ebd. S. 103]. Diese
kénnen personenorientiert (persdnliche Weisung, Selbstabstimmung) oder technokratisch (Pro-
gramme oder Plane) sein. Die technokratische Koordination eignet sich ausschlief3lich zur Vor-
auskoordination wahrend die personenorientierte Koordination fir beide Arten, insbesondere
jedoch fur die Feedbackkoordination geeignet ist. In der Praxis existieren beide Typen neben-
einander.

Im Zusammenhang mit Kooperation im Entwicklungsprozel} ist insbesondere die Koordination
durch Selbstabstimmung [Kieser & Kubicek 1992, S. 106ff] von Interesse, da dort Aufgaben
haufig in Form von Entwicklungsprojekten abgewickelt werden. Begriff der Selbstabstimmung
wird dann verwandt, wenn Koordinationsentscheidungen offiziell als Gruppenentscheidungen
vorgesehen und fir alle Gruppenmitglieder verbindlich sind [Kieser & Kubicek 1992, S. 107].
Obwohl das reine Modell der Koordination durch Selbstabstimmung, in dem die Unternehmens-
leitung aus der Gesamtheit aller Organisationsmitglieder besteht, aufgrund von Zeit- und Quali-
fikationsrestriktionen nicht existiert, werden in der Praxis immer bestimmte Anteile auf der je-
weils betroffenen Organisationsebene selbst abgestimmt. Innerhalb von Arbeitsgruppen ist auf
jeden Fall mit Selbstabstimmung zu rechnen [a. a. O.].

Verschiedene Arten der Koordination durch Selbstabstimmung lassen sich unterscheiden nach
dem Grad der strukturellen Unterstiitzung der Abstimmung durch die Organisation in [a. a. O.]:

fallweise Interaktion nach eigenem Ermessen,

themenspezifische Interaktion und
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institutionalisierte Interaktion.

Bei der fallweisen Interaktion nach eigenem Ermessen liegt keinerlei strukturelle Unterstiitzung
vor, d. h. die Gruppenmitglieder entscheiden eigenstandig, wann Koordinierungsbedarf vorliegt.
Dazu mussen mehrere Voraussetzungen erfillt sein. Zuerst darf die Kommunikation mit den
entsprechenden Stellen nattrlich nicht dem hierarchisch vorgeschriebenen Dienstweg entge-
genstehen. Weiterhin missen alle Gruppenmitglieder die Organisationsziele kennen und verfol-
gen, sowie uber den Gesamtaufbau und die Zustandigkeiten aller Organisationsmitglieder in-
formiert sein. Dies ist erforderlich, um sowohl einen abstimmungsbedurftigen Vorgang Uber-
haupt zu identifizieren, als auch im Zweifelsfall alle betroffenen bzw. zustandigen Stellen zu
konsultieren.

Die themenspezifische Interaktion weist im Vergleich dazu einen héheren Strukturierungsgrad
auf. Hier sind die koordinationsbedurftigen Themen explizit definiert. Werden solche Themen
berthrt, so ist es die Pflicht der Organisationsmitglieder sich abzustimmen. Sowohl bei der fall-
weisen Interaktion nach eigenem Ermessen als auch bei der themenspezifischen Interaktion ist
die Einrichtung von Verfahren zur Herbeifiihrung von Entscheidungen und zur Konfliktldsung er-
forderlich.

Der hochsten Strukturierungsgrad ist bei der institutionalisierten Interaktion zu finden. Hier wer-
den zur Abstimmung Koordinationsorgane wie Komitees, Ausschisse, Arbeitskreise, Bespre-
chungen, Konferenzen o.a. eingerichtet. Diese kdnnen regelmafig oder auf Antrag tagen, zu
bestimmten Themen arbeiten oder als offenes Forum beliebige Abstimmungsfragen klaren. Ne-
ben der Form variiert auch die Funktion erheblich. Je nach den Modi der Entscheidungsfindung
und Konfliktlésung erflillen diese Gremien die Aufgabe der Selbstabstimmung mehr oder weni-
ger gleichberechtigt und effizient.

Insgesamt werden die Vor- und Nachteile aller Arten der Koordination durch Selbstabstimmung
von den Autoren wie folgt benannt [Kieser & Kubicek 1992, S. 110]: "Eine Koordination durch
Selbstabstimmung entlastet die auf persénliche Anweisungen basierende hierarchische Koordi-
nation. Sie reduziert vor allem auch die vertikale Kommunikation entlang der Dienstwege. Dar-
uber hinaus kann Selbstabstimmung auch die Motivation der Organisationsmitglieder erhdhen.
Beide Vorteile kbnnen zu einer Erhéhung der Flexibilitéat der Organisation flihren. Als Nachteil
dieser Koordinationsform wird oft der hohe Zeitbedarf der Gruppenarbeit ins Feld geflihrt, der
allerdings durch entsprechendes Gruppentraining gesenkt werden kann“. Diese Aussagen dek-
ken sich mit dem sog. Subsidiaritatsprinzip, nach dem Ubergeordnete Stellen nur diejenigen
Aufgaben Ubernehmen, die in untergeordneten Einheiten aufgrund mangelnder Kompetenzen
nicht bearbeitet werden kénnen. Dafir mul3 neben der Durchfiihrung auch die Planung und
Kontrolle an die entsprechende Stelle delegiert werden (vgl. Kap. 3.3: Die Arbeitsaufgabe,
[Kleedorfer 1998, S. 15] und [Hering & Draeger 1995, S. 314]).

3.2.3 Zusammenhang zwischen Spezialisierung und Koordination

Aus der Diskussion der beiden Grundprinzipien von Organisationen, der Spezialisierung und
der Koordination, ist erkennbar, daf3 die beiden Strukturmerkmale sich gegenseitig bedingen. Je
ausgepragter die Spezialisierung eines Unternehmens ist, desto gré3er wird der Koordinations-
aufwand. Damit einhergehend sinkt die Fahigkeit, das in der Organisationsstruktur zergliederte
Problem ganzheitlich zu l6sen, da lediglich einzelne Teilbereiche innerhalb einer Organisations-
einheit optimiert werden (kénnen), und allen Beteiligten der Uberblick iiber den Gesamtzusam-
menhang fehlt. Daflr ist bei hoher Spezialisierung eine eindeutige Zuordnung von Verantwor-
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tung moglich, da einzelne Stelleninhaber bzw. Organisationseinheiten exakt definierte Teilauf-
gaben verrichten, und so beispielsweise der Entstehungsort eines Fehlers leichter festgestellt
werden kann.

Ebenso andert sich das Qualifikationsprofil eines Unternehmens mit zunehmender Spezialisie-
rung. Ein groBBer Teil der Stellen wird durch die Einschrankung der Tatigkeitsinhalte dequalifi-
ziert, wahrend parallel dazu ein kleiner Anteil hoch qualifizierter Stellen zur Koordination ge-
schaffen werden muf3 [Kieser & Kubicek 1992, S. 82].

Ein Beispiel fur die Veranderung des Qualifikationsprofils durch zunehmende Spezialisierung ist
die Trennung von planenden, ausfiihrenden und kontrollierenden Téatigkeiten. Diese Trennung
ist nach Luczak ein wesentliches Kennzeichen heute vorherrschender Formen der Arbeitsorga-
nisation, wobei den héheren Ebenen der Hierarchie planende, koordinierende und kontrollie-
rende Aufgaben zugewiesen werden, wahren den unteren Ebenen grof3tenteils ausfuhrende
Arbeiten zugeordnet sind [Luczak 1998, S. 707].
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Wechselwirkungen

Qualifikationsstruktur fiir Koordination und Aufgabenbearbeitung
Koordinationsaufwand, eindeutige Zuordnung von Verantwortung
Ganzheitlichkeit der Problemsicht

Abbildung 3-5: Wechselwirkungen zwischen Spezialisierung und Koordination im Unternehmen

In Abbildung 3-5 sind die Wechselwirkungen zwischen Spezialisierung und Koordination im
Unternehmen dargestellt Je héher die Spezialisierung in einer Organisation ist, desto hoher ist
die fachliche Tiefe und eindeutiger die Zuordnung von Verantwortung bei der
Aufgabenbearbeitung. Dies geht jedoch mit zunehmendem Koordinationsaufwand und
abnehmender Ganzheitlichkeit der Problemlésungen einher. Es muf3 also ein den
Zielsetzungen des Unternehmens angemessener Kompromif3 zwischen diesen beiden

Merkmalen gefunden werden.
3.2.4 Unternehmensorganisation als dynamischer Prozel}

Mit der ausfuhrlichen Darstellung arbeitsorganisatorischer Zusammenhéange soll darauf hinge-
wiesen werden, dal hinter der Beschreibung formaler Unternehmensstrukturen ein komplizier-
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tes Geflecht teils expliziter, teils impliziter Annahmen (ber die Art und Weise der Lésung be-
trieblicher Aufgaben sowie die Fahigkeiten und Eigenschaften von Arbeitspersonen steht.

Die verschiedenen formalen Organisationsmodelle sind aufgrund realer Erfordernisse entstan-
den und haben sich in der Regel fir die jeweils aktuellen Randbedingungen als sinnvoll erwie-
sen. So hat z. B. die ausgepragte Arbeitsteilung, wie sie in den 70er Jahren in der Automobilin-
dustrie praktiziert wurde, zu dieser Zeit den realen Hintergrund riesiger Stlickzahlen und einer
sehr hohen Produktlebensdauer, die die Moglichkeit der Vorausplanung und Optimierung aller
Ablaufe bis ins letzte Detail beinhalten. Mit der abnehmenden Dauer der Produktlebenszyklen
bei gleichzeitig zunehmender Komplexitat von Produkten und Prozessen stieg das Erfordernis
flexiblerer (Produktions-) Strukturen und exakterer Koordination. Die historische Entwicklung
vom Einlinien- Uber das Funktions- bis zum Mehrlinien-System, parallel die Entstehung des
Stab-Linien-Systems, und schliel3lich die Sparten- und Matrixorganisation als Mischform der
beiden Grundtypen laRt diesen Entwicklungsprozel3 erkennen [vgl. Wiendahl 1989, S. 15ff]. Die
heute zusatzlich bekannten Organisationsstrukturen wie Projekt- oder Inselorganisation schrei-
ben diese Entwicklung fort.

Uberdies wird daraus deutlich, dal? die Organisationsform eines Unternehmens nicht statisch
ist, sondern sich den Anforderungen des Marktes und der Gesellschaft angleichen muf3. In re-
gelmagiigen Abstanden sollten also die Randbedingungen, unter denen die Struktur entstanden
ist, mit den aktuell existierenden verglichen werden. Alle Formen der Arbeitsorganisation, ins-
besondere neu entstandene, mussen demnach ebenfalls immer im Zusammenhang mit den
technischen, wirtschaftlichen und auch gesellschaftlichen Hintergriinden gesehen werden.

3.3 Die Arbeitsaufgabe

Die Art der Arbeitsaufgabe stellt spezifische Anforderungen an die Arbeitsperson(en) hinsicht-
lich beispielsweise des Umfangs und der Art zu treffender Entscheidungen, der dafir erforderli-
chen fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen oder der Einbeziehung von Koope-
rationspartnern. Dies gilt sowohl flr ,alleine* arbeitende Personen als auch fiir formelle oder in-
formelle Arbeitsgruppen. Bei letzteren wirkt sich die Art der Arbeitsaufgabe jedoch zusatzlich
auf mogliche oder notige Kooperationsformen innerhalb des Teams aus.

Weiterhin ist der Umfang der Arbeitsaufgabe in Abh&ngigkeit davon, ob er von einer einzelnen
oder mehreren Personen abgearbeitet wird, unterschiedlich: die Gesamtaufgabe muf3 in Teil-
aufgaben zerlegt, auf die beteiligten Mitarbeiter verteilt, absprachegemafd und termingerecht
bearbeitet und abschliel3end wieder zu einer schliissigen Gesamtlésung integriert werden.

3.3.1 Die Arbeitsaufgabe aus Sicht der Arbeitsgestaltung

Die Wichtigkeit der Kommunikation und Kooperation bei der Gruppenarbeit ist schon mehrfach
betont worden. Bedingungen, unter denen in einer Arbeitsgruppe Kooperation und Koordination
stattfinden, sind ganz wesentlich vom gemeinsamen Arbeitszusammenhang bestimmt. Liegt
keine sog. Kernaufgabe oder Kerntatigkeit vor, so besteht kein Anlaf3, sich (ber den gemein-
samen Arbeitsinhalt auseinanderzusetzen. Es konnen demzufolge auch keine der Gruppenar-
beit zugeschriebenen bzw. gewtnschten Effekte wie erhdhte Flexibilitat, Kreativitat, Qualitat,
verbesserte Koordination oder ganzheitliche Sichtweise der zu I6senden Probleme erzielt wer-
den.

In Abhangigkeit von bestimmten Eigenschaften der der Gruppe gestellten Aufgabe entwickeln
sich unterschiedliche Qualitdten von Kommunikation und Kooperation, die in unterschiedlichem



56 3 Kooperation im Unternehmen

Mafle geeignet sind, eine gemeinsame Losung der gestellten Aufgabe unter Nutzung der spe-
ziellen, in der Regel mit dem Einsatz von Team- bzw. Gruppenarbeit angestrebten "Synergieef-
fekte" hervorzubringen.

Der Sachverhalt 143t sich auch umgekehrt betrachten: Die Fahigkeit einer Gruppe, gemeinsam
und eigenstandig eine Aufgabe zu l6sen, hangt von der Fahigkeit zur Kommunikation und Ko-
operation ab. Die Anforderungen an die Qualitat der Kooperations- und Kommunikationserfor-
dernisse in der Gruppe aber hangen von der ihr gestellten, gemeinsam zu I6senden Aufgabe
ab. Die Auspragung von Synergieeffekten nimmt mit steigender Qualitdt von Kommunikation
und Koordination zu.

Es zeigt sich, daf? unabhangig vom Blickwinkel der Betrachtung die Arbeitsaufgabe der zentrale
Punkt der Arbeitsgestaltung im allgemeinen [Kétter et. al. 1991], und als Voraussetzung zur
sinnvollen, d. h. erfolgreichen, Teamarbeit im besonderen ist.

Grundsatzlich bedarf es als Antrieb zur Losung einer gestellten Aufgabe der Aufgabenorientie-
rung. Diese ist durch den "Zustand des Interesses und Engagements" gekennzeichnet. Voraus-
setzung zur Erlangung dieses Zustands ist, dal3 die arbeitende Person sowohl Kontrolle tber
die Arbeitsablaufe und die dafir benétigten Hilfsmittel hat, als auch die strukturellen Merkmale
der Aufgabe so beschaffen sind, daf3 sie "in der arbeitenden Person Kréafte zur Vollendung oder
Fortfilhrung der Arbeit auslésen” [Ulich 1991. S. 15].

Der Zustand der Aufgabenorientierung wird durch folgende Merkmale der Aufgabe beglnstigt
[Ulich 1991. S. 157]:

Ganzheitlichkeit, um die Bedeutung der eigenen Tatigkeit zu erkennen und die Rick-
meldung Uber den eigenen Arbeitsfortschritt aus der Tatigkeit selbst zu erhalten (ge-
schlossener Regelkreis).

Anforderungsvielfalt zur Moglichkeit des Einsatzes unterschiedlicher Kenntnisse, Fahig-
keiten und Fertigkeiten, und zur Vermeidung einseitiger Belastungen.

Moglichkeiten der sozialen Interaktion zur gemeinsamen Bewaltigung von Schwierig-
keiten und gegenseitigen Unterstiitzung bei grof3en Belastungen (gilt nicht nur fir Grup-
penarbeit!).

Autonomie zur Starkung des Selbstwertgefiihls und der Bereitschaft zur Ubernahme
von Verantwortung und der Vermittlung der Erfahrung, nicht bedeutungslos zu sein
("Radchen im Getriebe").

Lern- und Entwicklungsmoéglichkeiten, damit die allgemeine geistige Flexibilitat sowie
die spezielle berufliche Qualifikation erhalten bleiben bzw. weiterentwickelt werden.

Insbesondere in Gruppen besteht bei fehlender kollektiver Aufgabenorientierung die Gefahr der
Entwicklung von Individualstrategien, die sich nicht mit der gemeinsamen Aufgabenerfillung
decken [Ulich 1991, S. 166].

In Gruppen entsteht dann eine kollektive Aufgabenorientierung, "wenn die Gruppe eine gemein-
same Aufgabe hat, fur die sie als Gruppe die Verantwortung tbernehmen kann und der Ar-
beitsablauf innerhalb der Gruppe von dieser selbst kontrolliert werden kann" [Ulich 1991, S.
165].

Eine weitere allgemeine, aus arbeitspsychologischer Sicht wichtige Eigenschaft von Arbeitsauf-
gaben ist ihre Vollstandigkeit. Das bedeutet, dal fur die Erflllung der Aufgabe ein geschlosse-
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ner Regelkreis aus Planung, Handlung und Kontrolle vorliegt, innerhalb dessen Anforderungen
auf verschiedenen Ebenen der Tatigkeitsregulation gestellt werden, wie z. B. kreatives Losen
von Problemen bei ebenfalls vorhandenen Routinetétigkeiten. Eine in diesem Sinne "sequentiell
und hierarchisch vollstdndige Aufgabe" ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet [Ulich
1991, S. 163]:

"Das selbstandige Setzen von Zielen, die in Gibergeordnete Ziele eingebettet werden kén-
nen,

selbstandige Handlungsvorbereitungen im Sinne der Wahrnehmung von Planungsfunktio-
nen,

Auswahl der Mittel einschlie3lich der erforderlichen Interaktionen zur adaquaten Zielerrei-
chung,

Ausfihrungsfunktionen mit Ablauffeedback zur allfalligen Handlungskorrektur,

Kontrolle mit Resultatfeedback und der Méglichkeit, Ergebnisse der eigenen Handlungen
auf Ubereinstimmung mit den gesetzten Zielen zu lberpriifen”.

Aufgrund des Umfangs dieser Merkmalsliste zur Gestaltung sequentiell und hierarchisch voll-
standiger Arbeitstatigkeiten ist inre Anwendung auf die Arbeitsaufgabe einer einzelnen Person
in den seltensten Fallen moglich. Ein Ausweg besteht hier in der Zusammenfassung mehrerer
"interdependenter Teilaufgaben zu vollstandigen Gruppenaufgaben” [Ulich 1991, S. 164].

Neben der Vollstandigkeit mu3 eine Gruppenaufgabe nach Kétter [vgl. Kotter et. al. 1991, S.
114] vor allem durch das Vorhandensein einer fur alle Mitglieder gemeinsamen Kernaufgabe
gekennzeichnet sein. Das bedeutet, daf?

"mehrere Personen betrieblicherseits zu einer Arbeitsgruppe zusammengefaldt wurden,

dieser Gruppe eine Arbeitsaufgabe lbertragen wurde, fir deren Erledigung sie als Gan-
zes verantwortlich ist und

die kooperative Zusammenarbeit mindestens eine gemeinsame Planungsphase notwen-
dig macht, so dal tatsachlich ein organisatorisch bedingter Zusammenhang zwischen der
Arbeit der einzelnen Gruppenmitglieder besteht."

Die Kernaufgabe gewadhrleistet die Notwendigkeit arbeitsbezogener Kommunikation, die eine
wesentliche Voraussetzung zum gemeinsamen Ldsen der Aufgabe ist (s. 0.). Die Qualitat die-
ser Kommunikation wird zum einen durch die Hohe der Kommunikationserfordernisse gekenn-
zeichnet. Diese wiederum hangen vom Ausmalfd des kollektiven Entscheidungs- und Planungs-
bedarfs ab. Zum anderen ist fur die Beurteilung der Kommunikation die Art der Vermittlung (mit-
telbar, unmittelbar) von Bedeutung. "Die hochste Qualitat der Vermittiung wird im direkten Ge-
sprach erreicht" [Kotter et. al. 1991, S. 115].

Diese ausfilhrlich in der Arbeitspsychologie behandelten Zusammenhénge zwischen der Ar-
beitsaufgabe, Kooperation und Kommunikation, sowie der daraus hervorgehenden Art und
Qualitat der Losung dieser Aufgabe sind seit langem auch in der Praxis bekannt. Der Arbeitge-
berverband Gesamtmetall z. B. erklart den Sachverhalt durch die erhéhte Arbeitsmotivation:
"Wer motivierte Mitarbeiter will, muf3 im Rahmen technisch-organisatorischer Gestaltungsmal-
nahmen bei der Arbeitsaufgabe ansetzen. Arbeitsinhalt und Arbeitsorganisation miissen so ge-
staltet werden, daf3 anspruchsvolle Arbeitsaufgaben entsprechend der Beféahigung der Mitarbei-
ter entstehen. [...] Wo immer mdglich sollten Handlungs- und Gestaltungsspielrdume eroffnet
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und Lernmdglichkeiten durch die Arbeit geboten werden" [Arbeitgeberverband Gesamtmetall
1992, S. 14], "Aufgaben, Befugnisse und Verantwortung muissen sich decken" [ebd., S. 15]
(siehe auch [Schmalzl & Riedel 1998]).

Bullinger bezieht sich im Rahmen des IAO-Forums "Teamféhige Personalstrukturen” explizit auf
die Kommunikation als bedeutsamen "Aspekt, die Leistungsmotivation der Mitarbeiter zu for-
dern [...]. Wirkliche Kommunikation im Betrieb lauft eben nicht Uber 'Schwarze Bretter', An-
schlagtafeln, Betriebszeitungen oder Videos Uber 'Corporate Identitiy' ab, sondern darlber, daf3
man miteinander redet. Unternehmen fallt hier die Aufgabe zu, den organisatorischen Rahmen
zu schaffen, dal} Mitarbeiter zusammenkommen kénnen, um miteinander zu reden" [Bullinger
1992, S. 18].

Der beste Anlaf3, auf hohem Niveau Uber Arbeitsinhalte zu kommunizieren, besteht sicherlich in
der gemeinsamen, eigenverantwortlichen Arbeit daran.

AbschlieBend muR ausdriicklich betont werden, dal3 die Arbeitsaufgabe, als Schnittpunkt zwi-
schen Organisation und Individuum [Ulich 1991, S. 154], nicht aufgrund der Festlegung zwin-
gender, technologisch oder ablauforganisatorisch bedingter Arbeitsablaufe einfach entsteht. Die
Eigenschaften von Arbeitsaufgaben, und damit auch die vorgegebene Art und Weise ihrer Be-
arbeitung oder Abarbeitung, sind immer Folge eines - bewuf3ten oder unbewuf3ten - Gestal-
tungsvorgangs, der durch den Einsatz bestimmter Technologien, eines bestimmten Technisie-
rungsgrads (Arbeitsteilung Mensch - Maschine) im Rahmen einer bestimmten Aufbau- und Ab-
lauforganisation festgelegt wird (vgl. [Hacker 1998, S. 141ff]).

3.3.2 Arbeitsaufgaben der Gruppe

Im Gegensatz zur vollstandigen Bearbeitung eines (Entwicklungs-)Problems durch eine einzel-
ne Person sind bei der Bearbeitung durch eine Gruppe (Arbeitsgruppe, Team, Projektgruppe)
zusatzliche Arbeitsschritte erforderlich, da nicht nur die Sachlésung sondern auch die Koordina-
tionslosung eines Problems gefunden werden missen [Riedel & Voigt 1998].

Die Koordinationslésung kann - je nach Gestaltungsfreiraum und Kompetenzen der Gruppe -
beinhalten (vgl. Kap.3.1.2: Kooperation und Kommunikation [Hacker 1998, S. 148]):

Die Vorgehensweise bei der Losung des Problems (z. B. vom Abstrakten zum Konkreten
oder umgekehrt, zuerst Teilldsungen suchen oder zuerst ein allgemeines Losungskonzept
erarbeiten).

Die Aufteilung des Problems in Teilprobleme. Dabei ist zu entscheiden, nach welchen Kri-
terien unterteilt wird (z. B. funktions- oder objektorientiert).

Die Definition von Arbeitspaketen und deren Zuordnung zu den einzelnen Gruppen-
mitgliedern. Dabei ist eine bestimmte Ressourcenverteilung einzuhalten (gleiche Arbeits-
anteile fUr alle oder Aufteilung gemarf freier Valenzen der jeweiligen Gruppenmitglieder?).

Die Schnittstellendefinition zwischen den Teilaufgaben (Welche Informationen werden un-
ter welchen Umstanden an wen weitergegeben? Missen diese Informationen eingefordert
werden oder werden sie ungefragt abgegeben?).

Das Zusammenfigen der gemaf} Arbeitspaket- und Schnittstellendefinition ausgearbeite-
ten Teillésungen zu einer schliissigen Gesamtlosung.
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Das Erstellen einer Zeit- und Terminplanung sowie deren regelmafige Kontrolle und ggf.
Einleiten von korrigierenden MalRnahmen.

Dabei spielt die Zielorientierung der Gruppenmitglieder eine wesentliche Rolle, da die Zielhete-
rogenitat mit der Anzahl der beteiligten Personen schon aus statistischen Griinden zunimmt.
Dies gilt um so mehr, je mehr unterschiedliche Unternehmensbereiche oder gar unterschiedli-
chen Institutionen in der Arbeitsgruppe reprasentiert werden. Verfolgen die Gruppenmitglieder
unterschiedliche (Teil-)Ziele, so ist die Wahrscheinlichkeit groRR, daB es zu Ubertragungsver-
lusten, mindestens aber zu Unstimmigkeiten beim Zusammenfiigen von Teilergebnissen zum
Gesamtergebnis kommt. Dies kann von suboptimalen Problemlésungen bis zum Scheitern des
gesamten Projekts fuhren.

Eine Unterstlitzung bei der Losung von Koordinationsproblemen ist das Ziel des Projektmana-
gements, das Werkzeuge und Hilfsmittel zur Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von Projek-
ten zur Verfligung stellt (siehe Kap. 5.1: Projektmanagement).
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4 Analyse von Kooperationsbedingungen in der
Produktentwicklung

Im vorangegangenen Kapitel wurde der Kooperationsprozel3 eines Teams im Unternehmen aus
soziologischer sowie arbeits- und organisationspsychologischer Sicht betrachtet. Dabei zeigte
sich, daf? eine Vielzahl von Wechselwirkungen zwischen dem Kooperationsprozef innerhalb ei-
ner Arbeitsgruppe bzw. eines Teams und &uf3eren Randbedingungen bestehen.

Das Ziel bei der Unterstitzung des Produktentwicklungsprozesses durch die Optimie-
rung der Kooperation muf3 demnach in einer optimalen Gestaltung der kooperationsbe-
einflussenden Randbedingungen bestehen. Bevor diese jedoch gestaltet werden kénnen,
mussen sich zunachst identifiziert und analysiert werden.

Fragen, die vor der Untersuchung ,Was kann in welcher Form wie schnell verandert werden?“
beantwortet werden missen, sind:

Ist es der Arbeitgruppe bzw. dem Team unter den gegebenen Randbedingungen Uber-
haupt mdglich, erfolgreich bei der gemeinsamen Zielerreichung zu kooperieren?

Welche Randbedingungen beeinflussen den Kooperationsprozel3 in einer Arbeitsgruppe?
Welche Wechselwirkungen bestehen zwischen diesen Randbedingungen?

Um diese Fragen beantworten zu kénnen, werden allgemeine und problemspezifische Anforde-
rungen an die Analyse der Kooperationsbedingungen untersucht. Daraus kdnnen Schluf3folge-
rungen fur die Auswahl eines Modells zur Analyse kooperationsbeeinflussender Faktoren im
Bereich der Didaktik gezogen werden. Aufbauend auf die Auswahl eines konkreten didakti-
schen Modells wird dessen Ubertragbarkeit auf Kooperationsprozesse in der Produktentwick-
lung gepruft sowie Vergleiche zu Analysemodellen aus anderen Disziplinen angestellt. Schliel3-
lich werden im Uberblick die Faktoren dargestellt, die einen EinfluR auf den KooperationsprozeR
in der Produktentwicklung haben.

Kapitel 4.1 —> Kapitel 4.2 —> Kapitel 4.3

Anforderungen Auswahlbereich Didaktische Modelle
fir die Analyse

Kapitel 4.4 Kapitel 4.5

Berliner Modell

> AbschlieRende Verifizierung

der Didaktik
Institutionelle und Vergleich mit anderen Modellen,
personelle Randbedingungen, Uberpriifung der Anforderungen,
Ziele, Inhalte, Methoden, Medien Zusammenfassung

Abbildung 4-1: Gliederung des Kap. 4: Analyse von Kooperationsbedingungen in der Produktentwick-
lung
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4.1 Anforderungen an die Analyse

Ein Analyseinstrument zur Unterstiitzung des kooperativen Produktentwicklungsprozesses mufd
geeignet sein, sowohl die internen Ablaufe in einem Team als auch dessen Eingliederung in ein
oder mehrere Unternehmen zu reprasentieren. Weiterhin missen typische Sitzungsablaufe in
Entwicklungsteams wie z. B. der Einsatz von Losungsfindungsmethoden, Kreativitatstechniken,
aber auch Zeit- und Ressourcenplanung oder Arbeitspaketverteilung beschreibbar sein, da dort
wesentliche Kooperationsleistungen erbracht werden.

Aufbauend auf dieser Darstellung konkreter Randbedingungen muf3 dann eine Analyse mdglich
sein, in deren Rahmen die Konsistenz dieser Arbeitsbedingungen geprift und ggf. an die ange-
strebten Zielsetzungen angepaldt werden kann. Dazu ist die Kenntnis der Zusammenhange
zwischen den Randbedingungen erforderlich.

Die Anforderungen an ein Modell zur Analyse kooperationsbeeinflussender Randbedingungen
werden in allgemeine sowie produkt- und prozeR3spezifische Anforderungen unterschieden:

Allgemeine Anforderungen lassen sich aus dem gesellschaftlichen Umfeld, den lberge-
ordneten, strategischen Unternehmenszielen sowie Erkenntnissen Uber die Vorgehens-
weise bei der Arbeitsgestaltung herleiten.

Produkt- und prozef3spezifische Anforderungen ergeben sich aus charakteristischen Vor-
gehensweisen und Randbedingungen des Produktentwicklungsprozesses.

4.1.1 Allgemeine Anforderungen an ein Analyseinstrument

Allgemeine Anforderungen an ein Instrument zur Analyse kooperativer Arbeitsformen in der
Produktentwicklung ergeben sich aus der Zielsetzung, den Teamarbeitsprozel3 mit allen rele-
vanten Randbedingungen sowie deren Zusammenhange untereinander zu beschreiben. Dabei
missen neben der Kenntnis tber den Ablauf des Produktentwicklungsprozesses selbst (vgl.
Kap. 2: Methodische Produktentwicklung) Erkenntnisse Uber arbeitspsychologische Zusam-
menhange und das Vorgehen bei der Arbeitsgestaltung einflieRen (vgl. Kap. 3: Kooperation im
Unternehmen), um aufbauend auf die Beschreibung eine Restrukturierung im Sinne optimaler
Randbedingungen fir das Produktentwicklungsteam zu ermdglichen.

Anforderungen, die sich aus Arbeitspsychologie und —gestaltung herleiten lassen, sind in
Tabelle 4-1 zusammengestellt.

Tabelle 4-1: Arbeitspsychologische Anforderungen an ein Instrument zur Analyse kooperativer Ar-
beitsformen in der Produktentwicklung

Anforderung Quelle

Leitbild von ,kooperativer Produktent- |,[...] bei der Wahl einer Technologie und eines Organisationskonzepts, bei
wicklung” klaren der Funktionsteilung zwischen Mensch und Maschine und bei der Arbeitstei-
lung zwischen Menschen werden absichtlich oder unbeabsichtigt Auftrage
und damit spéatere Arbeitstatigkeiten projektiert. Je nach den Leitvorstellun-
gen kdnnen dabei unterschiedliche Tétigkeiten entstehen.” [Hacker 1998, S.
249]

Organisation(-skultur) berlicksichtigen | MaRnahmen der Arbeitsgestaltung und Einstellungsbildung, die durch die
Organisation (-skultur) vorgegeben werden, sind erforderlich, um die Ent-
scheidungskriterien von Arbeitspersonen im Sinne des Unternehmens zu
beeinflussen [Hacker 1998, S. 525].
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Anforderung Quelle
Mogliche Kooperationsgegenstéande .[---] Analyse, Bewertung und Gestaltung kooperativer Arbeitstatigkeiten muf3
und —ziele vorab klaren vom Arbeitsauftrag und seinen Ausfuhrungsbedingungen [...] ausgehen.

Hauptansatzpunkt sind dabei die méglichen Kooperationsgegenstande bzw.
—ziele [...]“ [Hacker 1998, S. 158].

Ist-Analyse als Voraussetzung von Rangreihe arbeitspsychologischer Aufgaben [Hacker 1998, S. 112]:

Planung und Restrukturierung 1. Verbesserung der Arbeitsbedingungen einschlie3lich der Arbeitsmittel
und der Arbeitsorganisation gemeinsam mit dem Betroffenen, sowie in
Wechselwirkung damit

2. Die Verbesserung der Leistungsvoraussetzungen, insbesondere der
Qualifikation

3. Das Beschranken auf Eignungsauswabhl

4. Das Beschranken auf unspezifische Verfahren der Leistungsbeeinflus-
sung (z. B. finanzielle Zuwendung wg. gefahrdender Arbeitsbedingun-

gen).
Gesellschaftliche, soziale und situative | ,Allein giinstige personale Voraussetzungen garantieren also noch keine
Randbedingungen beriicksichtigen, kreativen Losungen; gesellschaftliche, soziale und situative Bedingungen
Arbeitsgestaltungskriterien missen hinzukommen. Allerdings erzeugen auch intrinsisch motivierende
berucksichtigen und kognitiv anregende Arbeitstatigkeitsinhalte mit groRen Tatigkeitsspiel-

raumen oder kreativitatsbeglinstigende Gruppenprozesse und Angebote von
Ideenfindungshilfen allen kein kreatives Verhalten.“ [Hacker 1998, S. 571]

Weitere allgemeine Anforderungen an ein Analyseinstrument ergeben sich aus Fragen der An-
wendung des Analyseinstruments:

Wer soll das Analyseinstrument anwenden? Welche Vorkenntnisse sind daftir erforder-
lich?

Wie aufwendig darf bzw. muf3 die Analyse sein?

Diese Fragen kdénnen jedoch nur in einem iterativen Prozeld aus Konkretisierung eines Analyse-
instruments, Abschétzung des zur Durchfuhrung erforderlichen Aufwandes und des zu erwar-
tenden Nutzens geklart werden. Deshalb wird in diesem Kapitel zundchst eine grundsatzliche
Moglichkeit zur Analyse kooperativer Arbeitsformen in der Produktentwicklung auf allgemeiner
Ebene aufgezeigt. Erst in Kap. 6: Implementierungsstrategie werden unterschiedliche Detaillie-
rungstiefen in Abhangigkeit vom konkreten Anwendungsziel dargestellit.

4.1.2 Problemspezifische Anforderungen an ein Analyseinstrument

Ein Uberblick tiber problemspezifische Anforderungen an ein Analyseinstrument ergibt sich aus
der Betrachtung von auftretenden Problemen in kooperativen Produktentwicklungsprozessen.
In Tabelle 4-2 wurden beispielhaft in der Literatur genannte Probleme unter dem Gesichtspunkt
der moglichst grof3en Bandbreite - nicht Vollstandigkeit - ausgewahlt.

Tabelle 4-2: Problemspezifische Anforderungen an ein Instrument zur Analyse kooperativer Ar-
beitsformen in der Produktentwicklung

Anforderung Quelle

Integration von Entwicklungs- | ,Wenn eine Projektgruppe ihr Ziel verfehlt, kann es u. a. an folgenden Arbeitsweisen
und Gruppenarbeitsmethoden | liegen:

berticksichtigen es wird chaotisch diskutiert,

Besprechungen sind schlecht vorbereitet,

das Problemlésungsverhalten ist unzureichend,

Entscheidungstechniken und Kreativitatstechniken werden nicht eingesetzt,
welche die Leistungserbringung einer Projektgruppe gefahrden.” [Flach 1995,
Kap. 4.6.4.1]
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Anforderung Quelle

Zieldefinition vorsehen Das Spannungsfeld zwischen geringer Planbarkeit aufgrund in der Produktentwick-
lung vorherrschender Randbedingungen wie Dynamik und Intransparenz und dem
Erfordernis nach Planung und Kontrolle ,.kann nur durch eindeutige Zielvereinbarun-
gen geldst werden“. Anderenfalls werden die Mitarbeiter unter sich andernden
Randbedingungen ,nach eigenen Kriterien entscheiden” [Hacker 1998].

Eigenschaften von an der Im Produktentwicklungsprozef treten schwer handhabbare Fehler durch menschli-
Entwicklung beteiligten Per- ches Versagen auf [z. B. Welp 1996, Ehrlenspiel 1999].
sonen bericksichtigen

Unterstlitzung von innovati- In einer Ubersicht {iber ,Férderliche Bedingungen innovativen Verhaltens in Arbeits-
vem Verhalten bertcksichti- prozessen* finden sich u. a.
gen . .Flexible Organisationsstruktur und Offenheit der Fiihrungsstrukturen fur un-

konventionelle Prozesse und Veranderungen,

Kollegiale, entspannte, aber anregende Kooperations- und Kommunikations-
beziehungen durch das Schaffen geeigneter Kooperationsbedingungen ver-
mittels Arbeitsteilung bzw. —kombination [...]* [Hacker 1998, S. 573].

Restriktionen im Vorfeld iden- | ,Restriktionen sind interne und externe Behinderungen der Konstruktionsarbeit auf-
tifizieren grund von Mangel an Personal oder Arbeitsmaterial, Beschrédnkungen aus der Ferti-
gung oder Terminproblemen von Zulieferern. Auch rdumliche Enge [...] stellt eine
Restriktion dar [...]. ,Nach mdglichen Restriktionen ist schon im Vorfeld von Projek-
ten gezielt zu fahnden. Sind potentielle Restriktionen ausgemacht, sind entspre-
chende Gegenmafinahmen zu ergreifen, um die Restriktionen zu beseitigen oder ih-
re Wirksamkeit zu begrenzen.” [Frankenberger 1997, S. 191]

Unterschiedliche Erschei- ,Die Bedeutung unterschiedlicher Kooperationsformen ist kaum zu tberschatzen.
nungsformen von Kooperation | Durch unterschiedliche Organisation der Arbeitsteilung und —kombination und damit
berucksichtigen durch verschiedene Kooperationsformen kénnen grundsatzlich unterschiedliche ko-

operative und individuelle Tatigkeitsstrukturen und —inhalte mit den entsprechend
verschiedenen Auswirkungen auf die Leistungen und das Erleben der Arbeitenden
erzeugt werden.” [Hacker 1998, S. 154]

Technologische und organisa- | ,[...] bei der Wahl einer Technologie und eines Organisationskonzepts, bei der Funk-
tionaler Randbedingungen be- | tionsteilung zwischen Mensch und Maschine und bei der Arbeitsteilung zwischen
ricksichtigen Menschen werden absichtlich oder unbeabsichtigt Auftrdge und damit spéatere Ar-
beitstatigkeiten projektiert. Je nach den Leitvorstellungen kdnnen dabei unterschied-
liche Tatigkeiten entstehen.” [Hacker 1998, S. 249]

4.2 Schlu3folgerungen fur den Auswahlbereich eines Analyseinstruments

Die Ubersicht tiber allgemeine und problemspezifische Anforderungen (Tabelle 4-1 und Tabelle
4-2) an ein Instrument zur Analyse kooperativer Arbeitsformen in der Produktentwicklung zeigt:

Die Wichtigkeit der Zieldefinition sowohl auf der Ebene der Produktentwicklung als auch
im Hinblick auf die Ziele der Kooperation. Dabei ist zu berticksichtigen, daf diese Zielde-
finitionen in der Regel auf - meist nur implizit vorhandenen -Leitbildern der ,idealen* Pro-
duktentwicklung und Kooperation basieren.

Der Integration von Methoden sowohl zur Unterstiitzung der Kooperation selbst als auch
zur Probleml6ésung kommt eine hohe Bedeutung zu.

Voraussetzung fur eine Analyse ist die Bestandsaufnahme aktuell bestehender Bedin-
gungen und Restriktionen im kooperativen Produktentwicklungsprozel3.

Die Einbindung des Produktentwicklungsteams in das Unternehmen (organisational und
kulturell) beeinflu3t dessen Arbeitsfahigkeit.

Gesellschaftliche, soziale und individuelle Faktoren beeinflussen das Vorgehen im Pro-
duktentwicklungsteam.
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Die Randbedingungen, die den kooperativen Produktentwicklungsprozel3 determinieren,
sind nicht unabhangig voneinander zu betrachten.

Das bedeutet, dal3 neben der Abarbeitung der Arbeitsschritte der Produktentwicklung, wie z. B.
in der VDI 2221 dargestellt, der Kooperationsprozel3 selbst eine weiteres, zu bewaltigendes
Problem darstellt (vgl. auch Kap. 3.3.2: Arbeitsaufgaben der Gruppe). Dies gilt sowonhl fir die
Teammitglieder als auch fur das Fuhrungspersonal. Problematisch ist hierbei die haufig nicht
ausreichende Qualifikation der Produktentwickler (vgl. Kap. 2.3.3: Personenorientierte Ansatze)
einerseits und die Forderung nach integrierten, multidisziplinaren Problemldsungen sowie der
hohe Zeitdruck andererseits. Das Produktentwicklungsteam mul3 — wie in Kap. 3.3: Die Ar-
beitsaufgabe dargestellt — sowohl die Sachlésung als auch die Koordinationslésung erbringen
und vom Projektleiter bei beidem unterstitzt werden. Durch die Zusammenarbeit selbst entsteht
also ein zusétzlicher Arbeitsaufwand, der jedoch mit zunehmender Erfahrung bzw. durch die In-
itiierung eines Lernprozesses verringert werden kann.

Praktische Erfahrungen bei der Einfihrung und Betreuung studentischer Konstruktionsprojekte
zeigen jedoch, daf3 dies nicht zwangsweise mit QualitatseinbufRen oder Zeitverzégerungen ver-
bunden sein muf3. An der Technischen Universitat Berlin wurden im Hauptstudium des Studien-
gangs Maschinenbau interdisziplindre Konstruktionsprojekte zur Bearbeitung in Gruppen von je
sechs Studierenden eingeflihrt (siehe Kap. 8.3: Fallbeispiel Universitat: Projektseminar Maschi-
nenbau). Die Konstruktionsprobleme wurden in der Regel in Zusammenarbeit mit Industriepart-
nern durchgefiihrt und dauerten sechs Monate, innerhalb derer jeder Student mindestes 300
Stunden Konstruktionsarbeit zu erbringen hatte. Das Arbeitsergebnis bestand aus Konstrukti-
ons- und Fertigungszeichnungen, einer technischen Dokumentation (Montage- und Wartungs-
anleitungen, Berechnungen) sowie der Dokumentation der Kooperation in der Gruppe (Kon-
struktionsprozel3 und Teamarbeit).

Bei der Durchflihrung von Projekten im Grundstudium zeigte sich [Longmul3 et. al. 1995], dal3
die Teamarbeit von den Studierenden haufig als ein positives Bewertungskriterium fiir den Ab-
lauf der Projekte benannt wurde, jedoch gleichzeitig auch die meisten Probleme zu verursachen
schien.

Deshalb wurden im Zusammenhang mit der Entwicklung der interdisziplinaren Konstruktions-
projekte im Hauptstudium sog. ,Projekttrainings” eingefuhrt, bei denen an zwei ganzen Tagen
explizit fur die Kooperation wichtige Themen anhand von praktischen Ubungen und Referaten
gemeinsam erarbeitet wurden. Diese Themen waren ,Projektmanagement”, ,Prasentation,
~-Kommunikationstheorie“ und ,Moderationstechniken“ [Bender & Longmuf3 1999].

Hier zeigte sich bei der abschlieRenden Bewertung durch die Studierenden, dal3 die Projekttrai-
nings als hilfreich bei der Bearbeitung der Konstruktionsprobleme betrachtet wurden. Gleichzei-
tig wurde den meisten Studierenden erstmalig bewuf3t, daf’3 nicht nur die Vorgehensweise bei
der Produktentwicklung, sondern auch die Kooperation selbst erlernbar ist und durch die An-
wendung von Methoden unterstiitzt werden kann.

Die fachlichen Konstruktionsergebnisse der bei der Kooperation unterstiitzen Studierenden
wurden im Rahmen des Forschungsprojektes ,Wirksamkeit und Erlernbarkeit der Konstrukti-
onsmethodik” [Ruckert 1997] mit Ergebnissen streng konstruktionsmethodisch angeleiteter und
nicht methodisch vorgehender Arbeitsgruppen verglichen. Die Arbeitsergebnisse der auch im
Kooperationsprozel3 unterstitzten Projektgruppen waren besser als die der ausschlief3lich kon-
struktionsmethodisch angeleiteten Projektgruppen [Riickert 1997, S. 132 u. 134].
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Daraus laRt sich schlie3en, daf? der kooperative Konstruktionsprozel3 zwar einen Lernprozel3
aller Beteiligten erfordert, aber dennoch schon wahrend des Lernprozesses trotz héherer kogni-
tiver Belastung mindestens vergleichbare Arbeitsergebnisse erbracht werden kénnen.

4.3 Didaktische Modelle

Die SchluR3folgerungen aus Anforderungen an ein Analyseinstrument sowie die Ergebnisse em-
pirischer Untersuchungen von Konstruktionsprojekten zeigen, dal in die dort stattfindenden
Kooperationsprozesse eher als Lernprozel3 aller Beteiligten als eine Ursache-Wirkungs-
Beziehung repréasentiert werden mussen. Der Prozel3 des Entwickelns und Konstruierens wird
insgesamt ebenfalls als Lernprozel3 angesehen [Lindemann & Birkhofer 1998, S. 303]. Auch
Lippardt kommt zu dem Ergebnis, dal3 der Produktentwicklungsprozel3 aufgrund der beobachte-
ten Vorgehensweise bei der Bearbeitung konstruktiver Aufgabenstellungen — d.h. dem Wechsel
vom Abstrakten zum Konkreten sowie dem Durchlaufen von Iterationsschleifen — ,vielmehr ei-
nem Lernprozel3 als einem algorithmisierbaren Vorgehen* @hnelt [Lippardt 2000, S. 56]. Vor
diesem Hintergrund werden didaktische Modelle zur Analyse und Planung von (Hochschul-)un-
terricht im Hinblick auf ihre Verwendbarkeit zur Prozel3unterstiitzung kooperativer Produktent-
wicklung untersucht, da hier ein kollektiver Lernprozel3 des Produktentwicklungsteams vorliegt.

Die Vielzahl existierender didaktischer Modelle, die in einer Ubersicht bei Jank und Meyer [Jank
& Meyer 1991] dargestellt werden, 1al3t sich grob unterteilen in

Bildungstheoretische Didaktik:
Im Vordergrund stehen Bildungsinhalte und deren Auswahl, die Gestaltung von Unterricht
erfolgt analog der Struktur des jeweiligen Wissenschaftsgegenstands.

Konzept des lernzielorientierten Unterrichts:
Einflhrung einer Hierarchie von Zielen, Inhalten und Methoden. Letztere haben sich am
Lernziel zu orientieren, wofir die Didaktik nach diesem Modell jedoch nicht zustandig ist.

Lehrtheoretische Didaktik:

Definition der Didaktik als Theorie des Unterrichts und aller ihn bedingenden Faktoren.
Strukturmerkmale sind Ziele, Inhalte, Methoden und Medien. Den Unterricht beeinflus-
sende Randbedingungen sind institutioneller und personeller Natur.

Die ersten beiden Gruppen von Modellen sind zur Gestaltung von Produktentwicklungsprozes-
sen weniger gut geeignet. Die im Vordergrund stehenden Lehrinhalte der bildungstheoretischen
Didaktik sind zwar fir die Gestaltung von Unterricht geeignet, da hier ein wesentliches Problem
in der Auswahl von exemplarischen Inhalten besteht, an Hand derer bestimmte Lehrziele er-
reicht werden kdnnen. Im Produktentwicklungsprozel3 sind diese jedoch haufig bereits durch die
Merkmale des zu entwickelnden Produkts eindeutig festgelegt. Auch das Konzept des Lernziel-
orientierten Unterrichts lait sich nicht verwenden, da die gerade in der Produktentwicklung
wichtige Zielfindung im Spannungsfeld aus Termin, Kosten und Qualitat nicht Gegenstand des
didaktischen Modells ist.

Im folgenden wird deshalb auf die Lehrtheoretische Didaktik weiter eingegangen, die ab 1965
von Heimann, Schulz und Otto entwickelt und unter dem Namen ,Berliner Modell* der Didaktik
bekannt wurde. Hierbei handelt es sich um ein an wertfreien, empirisch-positivistischen Metho-
den orientiertes Modell, bei dem auf Erkenntnisse aus anderen Disziplinen wie der Psychologie
und der Soziologie zuriickgegriffen wird. Wesentlich ist weiterhin die Rolle der Lehrperson als
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Moderator (im Gegensatz zum Erzieher), der den Schilern als Fachmentor zur ,Miundigkeit”
verhelfen soll.

Dieses Verstandnis von Gruppenleitung Ia3t sich auf Teamprozesse erwachsener Menschen im
Industrieunternehmen wesentlich besser Ubertragen als andere didaktische Modelle, die von
fest vorgegebenen (Lern-)Zielen und hierarchisch eindeutig verteilten Rollen zwischen Lehren-
den und Lernenden ausgehen. Auch moderne Fihrungskonzepte folgen dem kooperativen
FUhrungsstil, der auf Motivation und Prozel3unterstiitzung anstelle von Weisung und Kontrolle
beruht.

Nach dem Berliner Modell der Didaktik gibt es sechs Dimensionen, die bei der Betrachtung und
Analyse von Unterricht eine Rolle spielen (vgl. Tabelle 4-3):

Intentionale Dimension: Ziele des Unterrichts,
Inhaltliche Dimension: Inhalte, anhand derer die Ziele erreicht werden sollen,

Methodische Dimension: Methoden, nach denen die Inhalte behandelt bzw. vermittelt
werden und schlielRlich

Mediale Dimension: Medien, die bei der Vermittlung zum Einsatz kommen.
Antropogene Randbedingungen: beteiligte Personen und
Institutionelle Randbedingungen bestimmen dabei den Verlauf des Unterrichts.

Die Analyse nach dem sog. ,Berliner Modell* findet in zwei ,Reflexionsstufen” statt. In einer er-
sten Stufe, der Struktur-Analyse findet eine wertfreie Bestandsaufnahme der ersten vier Dimen-
sionen statt, da nur diese innerhalb des kurzfristigen Gestaltungsspielraums der Lehrperson lie-
gen. Deshalb werden sie ,Entscheidungs-Felder* genannt, im Unterschied zu den antropoge-
nen und institutionellen Randbedingungen, die als ,Bedingungs-Felder” bezeichnet werden und
nur langfristig beeinfluBbar sind. Eine ausfihrliche Darstellung des Berliner Modells findet sich
bei Heimann [Heimann 1976].

Tabelle 4-3: Berliner Modell der Didaktik [nach Heimann 1976]
Intentionale - Reduktion komplexer Sachverhalte zwingt zur exemplarischen Auswahl,
Dimension . die Auswahlkriterien werden durch die Intentionen bestimmt.
g Inhaltliche . Gegenstande der Betrachtung oder Bearbeitung
o Dimension : Unterscheidung in Wissenschaften, Techniken, Pragmata
"
? ) Unterrichtsverlauf und -organisation,
= Methodische .
= . . Lehr- und Lernweisen,
< Dimension _ _
g Ausrichtung an methodischen Modellen.
o . Wurde in den 60er Jahren im Vorgriff auf neue, insbes. elektronische Medien
Mediale eingefi
. . gefihrt,
Dimension

deshalb keine tiefere Strukturierung und Detaillierung.

5 o Gesetzliche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen und Vorgaben,

S Institutionelle . .

—= - Klassenraum inkl. seiner Ausstattung, Stundenplan

Q2 |Randbedingungen o _

o Klima in Kollegium und Schulklasse

c

% . Faktoren, die von den am Unterrichtsprozel3 beteiligten Menschen geprégt sind
c Antropogene (z. B. Qualifikationen und Biographien),

‘© |Randbedingungen | . physiologische und psychologische EntwicklungsgesetzméaRigkeiten zu ihrer

m

Beurteilung.
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Diese Dimensionen lassen sich auf Kooperationsbedingungen in der Produktentwicklung tber-
tragen, wie in den folgenden Kapiteln gezeigt wird. Dabei hat die Ubertragung eines bereits ex-
istierenden und erprobten Analysemodells in einen anderen Anwendungsbereich den Vorteil,
daR — nach Uberpriufung der Anforderungen an ein in der Produktentwicklung zu verwendendes
Analyseinstruments — die Vollstandigkeit der betrachteten Dimensionen als hinreichend gesi-
chert gelten kann.

4.4 Elemente des Analyseinstruments

Um die Verwendbarkeit des Berliner Modells der Didaktik zur Analyse und Planung kooperativer
Produktentwicklungsprozesse uberprifen zu kdénnen, werden in den folgenden Abschnitten die
sechs Dimensionen zunachst unabhangig voneinander auf ihre Relevanz in diesem Anwen-
dungsbereich Uberprift. Dazu werden die in Kap. 2: Methodische Produktentwicklung und in
Kap. 3: Kooperation im Unternehmen dargestellten Grundlagen herangezogen.

4.4.1 Institutionelle Randbedingungen

In diesem Abschnitt soll geklart werden, inwieweit institutionelle Randbedingungen die Koopera-
tion in einem Produktentwicklungsteam beeinflussen.

Institutionelle Randbedingungen kénnen sowohl formale als auch informelle Merkmale der Or-
ganisation beschreiben (vgl. Kap. 3.2: Unternehmensorganisation). Beispiele sind:

Organisationsstruktur (z. B. Stab-Linien-Organisation, Matrixorganisation, Projektorgani-
sation, Mischformen),

Unternehmenskultur (bestimmte Verhaltensmuster, Umgehensweise mit Vorgesetzten,
Fehlern oder Problemen, ...),

Art der Arbeitsorganisation und -teilung (artteilig, mengenteilig),

Raumsituation (weitlaufig, eng, nach Hierarchiegesichtspunkten oder Arbeitszusammen-
hangen aufgeteilt, Gemeinschafts- oder Sitzungsrdume vorhanden und ausgestattet, ...),

Anzahl der Hierarchieebenen (flache Hierarchie, viele Hierarchieebenen),

Zu bertcksichtigen ist dabei, dall gemal} Kap. 2: Methodische Produktentwicklung die Mitglie-
der eines Produktentwicklungsteams sowohl aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen als
auch aus unterschiedlichen Unternehmen oder Institutionen stammen kdénnen. Die institutionel-
len Randbedingungen missen sich also nicht ausschliel3lich auf das Unternehmen beziehen, in
dem das Produkt federfiihrend entwickelt wird, sondern auf alle beteiligten Institutionen wie z.
B. Kunden, Zulieferer, wissenschaftliche Einrichtungen oder andere Kooperationspartner. Wei-
terhin kdnnen institutionelle Randbedingungen auch innerhalb eines Unternehmens, d. h. zwi-
schen Funktionsbereichen oder Arbeitsgruppen, stark variieren.

Entsprechend lassen sich die institutionellen Randbedingungen unterscheiden in

durch Arbeits- und Organisationspsychologie erklarbare Zusammenhénge von institutio-
nellen Merkmalen und daraus resultierenden Kooperationsbedingungen und

Kooperationsbedingungen, die durch das Zusammentreffen unterschiedlicher institutionel-
ler Merkmale der beteiligten Institutionen entstehen.
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Arbeits- und organisationspsychologische Zusammenhénge zwischen institutionellen Randbe-
dingungen und Arbeitsbedingungen des Teams sind in Kap. 3: Kooperation im Unternehmen
dargestellt. In Tabelle 4-4 sind weitere Zusammenhange im Uberblick zusammengefalit.

Tabelle 4-4:

Zusammenhénge zwischen institutionellen Randbedingungen und Arbeitsbedingun-
gen des Teams

Organisationsmerkmal

Quelle

Zusammenhang zwischen Koopera-
tionsbedingungen, Organisationsei-
genschaften und Technologie

Beschreibung des Organisations-Technologie-Kooperations-Auftrags-
Schemas [Hacker 1998, S. 136]: ,Dieses Schema versucht, die Merkmale von
Arbeitstatigkeiten aus Organisationseigenschaften einschlieRlich der gewahl-
ten Technologie, der Arbeitsteilung vs. Arbeitskombination und damit den Ko-
operationsfestlegungen und den daraus schlief3lich resultierenden Auftrdgen
fur Gruppen und fur Einzelne zu klaren®.

Gestaltung von Arbeitstatigkeiten er-
fordert Organisationsgestaltung

LArbeitstatigkeitsanalyse ist nur als Organisationsanalyse kausal-konditional
betreibbar; Arbeitstatigkeitsgestaltung als Gestaltung des Arbeitsinhalts erfor-
dert Organisationsgestaltung.“ [Hacker 1998, S. 142]

Anforderungen an Kooperation und
Kommunikation werden durch Ar-
beitsteilung bestimmt

.Die Arbeitsteilung und —kombination bestimmt nicht nur Anforderungsvielfalt
und Tatigkeitsspielraum, sondern auch, ob und welche Anforderungen an die
Kooperation und die tatigkeitsbezogene Kommunikation entstehen.” [Hacker
1998, S. 142]

Arbeitsanalyse mul im Zusammen-
hang mit Organisationsmerkmalen
betrachtet werden

JArbeitsanalyse und —gestaltung diirfen sich nicht auf die interessierende Ar-
beitstatigkeit eines Arbeitenden oder Gruppe beschranken, sondern als Teil
des Auftrags der umfassenderen Organisationseinheit behandeln* [Hacker
1998, S. 141]

Kreativitat hangt mit der Organisati-
on zusammen

Organisatorische Einbindung kreativer Tatigkeit geschieht am besten in Form
von Teams [Patzak 1982, S. 123].

Innovationsgenerierung hangt mit
der Organisation zusammen

Organisationsmerkmale fur Anforderungsprofile fir Innovationsgenerierung
und fur Innovationsdurchsetzung [Patzak 1982, S. 124].

Anschaulich sind die in Tabelle 4-4 dargestellten Auswirkungen organisatorischer Merkmale auf
die Arbeitsfahigkeit eines Teams folgendermafen zu verstehen:

Die Organisationsstruktur der an der Produktentwicklung beteiligten Institutionen wirkt sich fir
die Teammitglieder beispielsweise aus auf

die Durchschaubarkeit von Information- und Kommunikationswegen sowie Weisungsbe-
ziehungen fir die Teammitglieder,

die im Team vertretenen Hierarchieebenen und Fuhrungsphilosophien und
die Festlegung der Zusammensetzung des Teams und die Auswahl der Teammitglieder.

Die organisationsstrukturelle und informelle Eingliederung des Teams ins Unternehmen
bestimmen

die Kompetenzen des Teams nach aul3en wie den Zugriff auf Ressourcen oder das Hin-
zuziehen von weiteren Teammitgliedern oder Spezialisten,

den Zugang zu unternehmensinternen oder —externen Informationen und

die interne Organisation des Teams.

4.4.2 Personelle Randbedingungen

Bei der Betrachtung von personellen Randbedingungen mufd unterschieden werden zwischen
der psychologischen und soziologischen Betrachtungsweise: die individuellen Eigenschaften
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der beteiligten Personen haben sowohl fiir sich betrachtet einen Einflul3 auf den Problemldse-
prozel3, als auch die Kombination vorhandener Eigenschaften in der Gruppe (siehe Kap. 3.1:
Die Arbeitsgruppe und Kap.2.3.3.3: Teamrollen).

Das bedeutet beispielsweise, dal’ durch das Vorhandensein einer Mehrheit von ,detailbesesse-
nen“ Teammitgliedern einerseits die Wahrscheinlichkeit steigt, dal3 das Arbeitsergebnis der
Gruppe eher detailorientiert ist. Andererseits kbnnen sich zuséatzlich Probleme aus dem Aufein-
andertreffen von vielen Detailfreunden mit wenigen Generalisten ergeben (denkbar ist ein Zer-
fall des Teams in zwei Untergruppen, aber auch die Integration des fehlenden Gesamtiber-
blicks). Weiterhin muf3 der Gruppenprozel3 betrachtet werden, den jede Gruppe bei ihrem Ent-
stehen durchlauft (Kap. 3.1.3: Gruppenphasen).

Personelle Randbedingungen, die einen EinfluR auf die Zusammenarbeit eines Produktent-
wicklungs-Teams haben, kdnnen sein:

der fachliche Hintergrund (technisch, betriebswirtschaftlich, organisational),
die Arbeitsstrategie (Detailfreude, ganzheitliche Betrachtung von Problemen),

Methodenkompetenz (Problemlésemethoden, Entwicklungsmethoden, Gruppenarbeits-
methoden),

die Herangehensweise an Probleme (praktisch, analytisch),
Charaktereigenschaften (introvertiert, extrovertiert) sowie
die soziale und kulturelle Pragung oder die

Muttersprache.

Die Tatsache, daf3 die beteiligten Personen sowohl in ihrer Eigenschatft als Individuen als auch
als Gruppe einen Einflu auf den Verlauf und das Ergebnis eines Produktentwicklungsprojekts
haben, ist unumstritten [Lindemann & Stetter 1997, S. 175ff]. Nicht eindeutig geklart ist aller-
dings die Frage, bis zu welchem Grade Zusammenhange zwischen individuellen Verhaltens-
weisen bzw. Gruppenverhaltensweisen und anderen auf3eren Randbedingungen wie z. B. das
Fuhrungsverhalten, die Arbeitsorganisation oder auch die rdumlichen Situation der Beteiligten
bestehen.

Ein Faktor beispielsweise, der stark von personellen Randbedingungen beeinfluf3t wird, ist der
Informationsflul? im Team [Frankenberger 1997]. Im ,Praxishandbuch Projektmanagement"
[Ehrl-Gruber & SR 1995, Kap. 4.4.3.3] wird die Beobachtung von Problemen im zwischen-
menschlichen Bereich als Aufgabe des Projektmanagements betrachtet, da durch sie der freie
und offene Informationsfluf3 verhindert werden kann.

Dabei sollte jedoch bertcksichtigt werden, daf? die Weitergabe von Informationen an Koopera-
tionspartner auch beeinfluf3t werden kann durch

eine Annahme, inwieweit diese Information fir den Partner von Bedeutung sein kdnnte
(wer beschaftigt sich mit welchen Themen auf welche Art und Weise?),

das Wissen um arbeitsorganisatorische Zusammenhange (wer ist wo, wann und wofur
zustandig?),

die Mdglichkeit, den Partner zu erreichen (wer ist wann, wo und wie zu erreichen?),
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die grundsatzliche Erkenntnis der Wichtigkeit der Information (was bedeutet diese Infor-
mation fachlich, strategisch oder organisatorisch?),

die Befurchtung von Sanktionen aufgrund negativer Auswirkungen durch die Weitergabe
(eigene Fehler zugeben, BlofR3stellen von Vorgesetzten),

hohen subjektiven oder objektiven Konkurrenzdruck oder auch
objektiven oder subjektiven Zeitdruck.

Deshalb sollen bei der Analyse und Planung des kooperativen Produktentwicklungsprozesses
zwar Charaktereigenschaften — soweit sie die Kooperation beeinflussen — berticksichtigt wer-
den. Grundsatzlich sollte jedoch angestrebt werden, auliere Rahmenbedingungen zu schaffen,
die der Kooperation férderlich sind und eine angemessene Qualifizierung aller beteiligten Mitar-
beiter einzuplanen.

Die Qualifikation der Mitarbeiter ist nicht als statische Voraussetzung, die bei der Durchfiihrung
eines Projekts ,mitgebracht“ wird, zu verstehen. Vielmehr kénnen Arbeitsbedingungen geschaf-
fen werden, die die Mdglichkeit der Weiterentwicklung von Fahigkeiten fordern bzw. erst erméog-
lichen.

So werden die zyklische und hierarchische Vollstandigkeit von Arbeitsaufgaben (vgl. Kap. 3.3:
Die Arbeitsaufgabe) als Voraussetzung fiir Effektivitat und Férderung des Lernens von Arbeits-
personen vermutet [Hacker 1998, S. 251]. Weiterhin stellt die Kooperation selbst eine Qualifizie-
rungsmaoglichkeit dar: ,Breitere Kooperationsmoglichkeiten bieten mehr Mdglichkeiten der Ent-
wicklung kognitiver Fahigkeiten als begrenzte oder fehlende” [Hacker 1998, S. 152].

4.4.3 Intentionale Dimension

Die Intentionen, d. h. die Ziele eines Teams im Produktentwicklungsprozel3, lassen sich in Ziel-
klassen mit Bezug zu unterschiedlichen Hierarchieebenen des Unternehmens sowie unter-
schiedlichen Konkretisierungsebenen unterscheiden.

Grundsatzliche Zielsetzungen auf der Ebene strategischer Unternehmensziele bei der Durch-
fuhrung von Produktentwicklungsprojekten sind sog. Metaziele [Bender, Tegel & Beitz 1996]:

Innovation und tGbergeordnete Problemldsung,
Motivation im allgemeinen Arbeitshandeln und Integration in die Unternehmensstrukturen,
Qualifikation (fachlich und sozial).

In der Regel treten diese Metaziele selten unabhangig voneinander auf, die beiden letztgenann-
ten werden jedoch haufig nicht explizit benannt, da davon ausgegangen wird, daf3 sie quasi ,au-
tomatisch” durch die gewahlte Arbeitsform erreicht werden.

Hinzu kommen die aus den strategischen Unternehmenszielen konkret auf Projektebene herun-
tergebrochenen konkreten produkt- und prozeR3spezifischen Zielsetzungen des jeweiligen
Projekts wie ,Verkurzung der Produktentwicklungszeit fur die Entwicklung von Variantenkon-
struktionen der Produktpalette Z* oder ,Kosteneinsparung am Produkt XY um 20%".

Sowohl die Metaziele als auch die projektspezifischen Ziele sind nicht mit Inhalten gleichzuset-
zen. Beispielsweise ist eine Kosteneinsparung im genannten Beispiel ,Kosteneinsparung am
Produkt XY um 20%" durch die Optimierung einzelner Bauteile, Verwendung anderer Werkstof-
fe, Preisverhandlungen mit Halbzeuglieferanten, Anderung des ProzeRablaufs oder eine kom-
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plette Neukonstruktion mit anderem Wirkprinzip zu erreichen ist. D. h. die gleiche Zielsetzung
kann in einem Team anhand voéllig unterschiedlicher Inhalte diskutiert werden, was jeweils an-
dere Fachkompetenzen, Vorgehensweisen oder Methodenanwendungen erfordern wirde (vgl.
Kap 4.4.4: Inhaltliche Dimension).

Die Wichtigkeit der Zieldefinition fir ein Produktentwicklungsteam ist also nicht zu Uberschét-
zen. Ohne ein gemeinsames Verstandnis dessen, was durch das zu bearbeitende Projekt zu er-
reichen ist, ist nicht nur eine Bewertung der Arbeitsergebnisse mangels eindeutiger Bewer-
tungskriterien, sondern auch ein erfolgreicher Abschlul? dieses Projekts dem Zufall Uberlassen.

Dies lafst sich sowohl durch praktische Untersuchungen in Unternehmen als auch durch ar-
beitspsychologischen Analyse belegen:

Im Zusammenhang mit ,kritischen Situationen® (die Art und Weise ihrer Bewaltigung beeinflufdt
wesentlich den weiteren Verlauf des Projekts) im Konstruktionsprozel} identifiziert Frankenber-
ger [Frankenberger 1997, S. 200]: ,In Zielanalysen und Zielentscheidungen wird die grundsatz-
liche Richtung des folgenden Problemltseprozesses festgelegt. Eine angemessene Klarung
konzept- oder gestaltbestimmender Anforderungen hat daher eine entscheidende Bedeutung
fur den Erfolg der Konstruktionsarbeit. [...] Eine unklare Koordination der Aufgabe ,Zielanalyse*
ist eine Hauptursache fir folgenschwere Unterlassungen.”

Das Fehlen von libergeordneten Zielstellungen hat zur Folge, dal’ Arbeitspersonen ,individuelle
Entscheidungen zur Priorisierung von Entscheidungskriterien” treffen [Hacker 1998, S. 522].
D. h. sie versuchen, aus den (wenigen) Informationen, die ihnen zuganglich sind, das beste zu
machen. Dies kann insbesondere bei Teamarbeit fatale Folgen haben, da durch die Anzahl der
beteiligten Personen sowie deren organisationsstrukturell und individuell vermittelte Zielhetero-
genitat das ,gemeinsame Ziehen an einem Strang“ zusatzlich erschwert wird.

Neben der Funktion der Zieldefinition im Projekt zur Sicherstellung des Erreichens der strategi-
schen Unternehmensziele besteht ein Zusammenhang zur Motivation der beteiligten Arbeits-
personen, die als Voraussetzung fir eine Leistungserbringung gilt [Hacker 1998, S. 317, 361].
Weiterhin nimmt die Akzeptanz von Simultaneous Engineering mit der Information Uber Ziele
und Hintergrinde zu [Stuffer 1994, S. 57].

Die Zieldefinition in Produktentwicklungsprojekten ist also als wesentliche Analysedimension zu
betrachten. Dabei ist zu beriicksichtigen, dal3 der Begriff , Zieldefinition“ als kontinuierlicher Pro-
zel3 - im Gegensatz zu einem einmal zu vollziehenden Arbeitsschritt - zu verstehen ist. Einer-
seits sind die Randbedingungen in Produktentwicklungsprozel} nicht statisch, d. h. beispiels-
weise veranderte Marktbedingungen, Technologieentwicklungen oder auch Termin- und Res-
sourcenverschiebungen missen bertcksichtigt werden kénnen. Andererseits findet auch der
individuelle Entwicklungsprozel3 nicht hierarchisch vom Groben zum Feinen und entlang linea-
rer Zieldefinitionen statt [Hacker 1998, S. 568] (vgl. z. B auch [Lindemann et. al. 1999]). Das
Vorgehen ist vielmehr gekennzeichnet durch ,unregelmafiige Wechsel der Problembereiche
und der Abstraktionsebenen [...] bedingt durch ein erfahrungsgestiitztes Entdecken von 16-
sungsbedeutsamem Wissen: Das entdeckte Wissen veranlaf3t eine Problemreformulation und
manchmal den Wechsel im Vorgehensplan.” [Hacker 1998, S. 568]. Dieses Vorgehen erfordert
eine regelmafige (Neu-) Orientierung an bzw. Uberprifung von (strategischen) Zielsetzungen.
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4.4.4 Inhaltliche Dimension

Bezogen auf die Beschreibung von Kooperation in der Produktentwicklung kénnen Inhalte, d. h.
die konkreten Gegenstande, an denen ein Produktentwicklungsteam arbeitet und Uber die
kommuniziert werden muf3, sein:

Produktbezogene Eigenschaften und Merkmale des zu entwickelnden Produkts wie Bau-
groflRe, Funktionsweise oder Materialeigenschaften.

Prozel3bezogene Eigenschaften und Merkmale des aktuellen Produktentwicklungspro-
zesses wie Bearbeitungsreihenfolge, Fertigungsprobleme oder Montagereihenfolge.

Fachspezifische Themen, die nicht im Zusammenhang mit einem konkreten Produkt ste-
hen wie Reorganisation des Entwicklungsprozesses oder die Einflihrung neuer Ferti-
gungstechnologie.

Allgemeine Themen wie die Umgestaltung gemeinsamer ArbeitsrAume oder die Teilnah-
me an Qualifizierungsmafinahmen.

Wie im vorigen Abschnitt gezeigt, kann ein Ziel anhand unterschiedlicher Inhalte verfolgt wer-
den. Im obengenannten Beispiel mit dem Ziel ,Kosteneinsparung am Produkt XY um 20%", sind
in Abh&ngigkeit von den Inhalten nicht nur unterschiedliche Fachkompetenzen und Vorgehens-
weisen zur Zielerreichung erforderlich. In allen vier Fallen sind zuséatzlich unterschiedlich viele
Unternehmensbereiche und Hierarchieebenen angesprochen. Dies hat nach Kap. 4.4.1:
Institutionelle Randbedingungen andere Kooperationsbedingungen zur Folge, die in Tabelle 4-5
als Tendenzaussagen (ohne genauere Definition anderer Randbedingungen) zusammengestellt
sind.

Tabelle 4-5: Beispiele fur Kooperationsbedingungen in Abhéngigkeit von Inhalten
Inhalt Kooperationsbedingungen
Optimierung einzelner . wenige Unternehmensbereiche und Fachdisziplinen beteiligt
Bauteile auf Sachbearbeiterebene zu bearbeiten
Verwendung anderer . Anzahl der beteiligten Unternehmensbereiche ist abh&ngig von der Erfahrung mit
Werkstoffe anderen Werkstoffen (Fertigung, Bauteilberechnung, Werkstoffkennwerte)

Evtl. Hinzuziehen von unternehmensexternen Spezialisten erforderlich

Preisverhandlungen mit . wenige Unternehmensbereiche und Fachdisziplinen beteiligt

Lieferanten wenige Hierarchieebenen betroffen

ProzeRablauf &ndern . sehr viele Unternehmensbereiche beteiligt
unterschiedliche Hierarchieebenen beteiligt
sehr viele verschiedene Fachdisziplinen beteiligt

Neukonstruktion . u. U. viele Unternehmensbereiche beteiligt (Prototyp, Fertigung, Montage, Ver-
packung, Vertrieb, ...)

wenige Hierarchieebenen beteiligt

Aus Tabelle 4-5 ist weiterhin zu erkennen, daf3 in Abhangigkeit von den Inhalten, mit denen sich
das Projektteam befassen soll, der Einsatz von unterschiedlichen Methoden und Medien (siehe
Kap. 4.4.5: Methodische Dimension und Kap. 4.4.6: Mediale Dimension) erforderlich sowie
grundsétzlich die Bearbeitung der Aufgabe im Team mehr oder weniger sinnvoll sein kann (vgl.
Kap. 3.3: Die Arbeitsaufgabe).
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4.45 Methodische Dimension
Angewandte Klassen von Methoden in Produktentwicklungsteams kdénnen sein:

Entwicklungsmethoden, die sich wiederum in konventionelle, intuitiv betonte, diskursive
oder kombinierte Losungsfindungsmethoden, Auswahl- und Bewertungsmethoden oder
auch konstruktionsphasenspezifische Methoden unterscheiden lassen [Pahl & Beitz 1997,
S. 99ff].

Projektplanungs- und Controllingmethoden wie die Meilenstein-Trend-Analyse oder
die Netzplan-Technik als allgemein anwendbare Methoden zur ProzelR3gestaltung.

Weitere, problemspezifisch anwendbare Methoden wie House of Quality, Wertanalyse
oder Kaizen zur Lésung definierter Problemstellungen nicht ausschlielich aus dem Be-
reich der Produktentwicklung (z.B. Ubersetzung von Kundenanforderungen in technische
Spezifikationen wurde zunachst in der Qualitatssicherung angewandt).

Gruppenarbeitsmethoden wie Szenario-, Metaplan- oder Moderationstechnik, die unab-
hangig von konkreten Zielen oder Inhalten der Unterstiitzung von Gruppenarbeitsprozes-
sen dienen.

Die Zuordnung der als Beispiel genannten Methoden ist dabei nicht immer eindeutig. Insbeson-
dere Methoden des Qualitatsmanagements weisen z. B. einen hohen Uberdeckungsgrad mit
Gruppenarbeitsmethoden auf. Festgehalten werden soll lediglich, dal’ es verschiedene Metho-
denklassen gibt, die in der Produktentwicklung Anwendung finden.

Die Anwendung einer Methode richtet den bewul3ten Denkprozel3 auf das gewahlte Ziel aus
[VDI 2222, S. 14], dabei ist bei der Anwendung algorithmischer Methoden die Zielerreichung si-
cher. Bei heuristischen Methoden ist die Zielerreichung zwar nicht sicher, jedoch bewirkt ihre
adaquate Anwendung, dal3 der ,Bearbeitungsprozel} zielstrebiger, sicherer bzw. effektiver ver-
lauft* [Maller 1990, S. 22]. Im Rahmen dieser Arbeit sollen ausschlief3lich heuristische Metho-
den im Produktentwicklungsprozel betrachtet werden, da der Einsatz algorithmischer Metho-
den weniger im Zusammenhang mit der Unterstiitzung von Kooperation als vielmehr mit Rech-
nerunterstiitzung von Bedeutung ist.

Auch aus arbeitspsychologischer Sicht ist die Anwendung von Methoden insbesondere in der
Produktentwicklung hilfreich, da Entwurfs- und Konstruktionstatigkeiten im wesentlichen durch
die Kapazitat des Arbeitsgedéachtnisses bestimmt werden [Hacker 1998, S.563ff]. Die Anwen-
dung von Methoden ist demnach geeignet, um Ressourcen flr den ,eigentlichen“ Problemldse-
prozel3 zu schonen. Weiterhin wird zur Entlastung des Arbeitsgedachtnisses die Verwendung
von Skizzen empfohlen [a. a. O], was sich mit der Wichtigkeit der Visualisierung im Zusammen-
hang mit Gruppenarbeitstechniken in Einklang bringen |aRt.

Gruppenarbeitsmethoden wie die Moderations- oder Metaplantechnik unterscheiden sich von
den problemspezifisch orientierten Methoden dadurch, daf3 sie nicht das Erreichen eines defi-
nierten Ziels wie das Finden von Konzeptvarianten oder die Integration von Kundenwiinschen,
sondern die Strukturierung des dorthin filhrenden Gruppenarbeitsprozesses zum Gegenstand
der Unterstiitzung machen. Unterstitzt werden sollen beispielsweise eine gleichméafige Vertei-
lung von Redebeitrédgen, Entscheidungsfindung in der Gruppe oder die Ablaufplanung einer Ar-
beitssitzung ([Schnelle 1979], [Seifert 1995]) unabhangig vom konkret zu Idsenden Problem.
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Grundsatzlich zeigt die Fllle vorhandener (z. B. [Pahl & Beitz 1997], [Ehrlenspiel 1995]) sowie
die stéandige Entwicklung neuer Methoden (z. B. [Kamiske 1996], [Gogoll 1996], [Zanker 1999])
einerseits den Wunsch nach Unterstitzung bei der Lésung komplexer Probleme — alleine oder
im Team. Andererseits ist die tatsdchliche Methodenanwendung in der Praxis der Produktent-
wicklung eher gering ([Stetter 1999], [Lindemann et. al. 1999]).

Ein weiteres Problem besteht darin, dafd die verschiedenen Methodenklassen in der Regel auf
bestimmte Teilprobleme, die im Rahmen der kooperativen Produktentwicklung zu bewaéltigen
sind, ausgerichtet sind. Diese Teilprobleme wie z. B. Systematische Ldsungssuche, Termin-
und Ressourcenplanung und Entscheidungsfindung im Team treten nicht unabhangig vonein-
ander sondern parallel auf. Hier besteht der Bedarf nach der Integration der verschiedenen Me-
thodenklassen in einen Methodenpool zur Unterstltzung der kooperativen Produktentwicklung.

Zusammenfassend lalt sich also feststellen, daf3 die (Art und Weise der) Methodenanwendung
im Produktentwicklungsteam eine zentrale Variable im Kooperationsprozel3 darstellt.

446 Mediale Dimension

Der Begriff ,Medien” soll in diesem Zusammenhang verstanden werden als jegliche Form ge-
genstandlicher Hilfsmittel und technischer Unterstitzung im Produktentwicklungsprozel. Dies
konnen im Produktentwicklungsteam beispielsweise sein:

Konventionelle Arbeitsmittel wie Skizzen und Zeichnungen.

Computer als Hilfsmittel zur Kommunikation, Berechnung, Simulation oder zum Generie-
ren von Daten (Konstruktionserstellung, Textverarbeitung, Datenbanken, usw.).

Modelle zur Veranschaulichung oder als prototypische Realisierung von Konstruktions-
elementen, Vorrichtungen oder ganzen Maschinen.

Prasentationshilfsmittel wie Overhead-Projektor, LCD-Panel, Flipchart oder Stellwande.
Kommunikationshilfsmittel wie Pinwand, Metaplan-Karten oder Filzstifte.

Bei der Lésung ingenieurwissenschaftlicher Problemstellungen spielen sowohl die Verwendung
von Modellen und ahnlichen Hilfsmitteln als auch die technische Unterstiitzung des Probleml6-
seprozesses, grofRtenteils durch Berechnungs-, Zeichnungs- oder Simulationsprogramme, eine
wesentliche Rolle.

Insbesondere bei der Arbeit im Team ist die Visualisierung z. B. mit Hilfe von Metaplanwéanden,
Flipcharts oder Projektionshilfsmitteln unerlaBlich. Nur so kann eine klare Strukturierung der
Vorgehensweise, eine Systematisierung von Redebeitragen, eine bessere Verteilung der Wort-
beitrage, die Verminderung von Wiederholungen oder zur falschen Zeit eingebrachten AuRe-
rungen, die Konzentration auf wesentliche Sachinhalte und damit auch eine Erhéhung der An-
zahl der Redebeitrage pro Zeiteinheit erreicht werden.

Der Ablauf und das Ergebnis eines Produktentwicklungsprojekts werden demnach wesentlich
vom Einsatz technischer oder nichttechnischer Hilfsmittel bestimmt. So wird z. B. bei der Auf-
zahlung kritischer Erfolgsfaktoren fiir den Informationsfluld in einem Projekt die geeignete tech-
nische Unterstlitzung als erfolgsbestimmend betrachtet [Ehrl-Gruber & SUR 1995, Kap. 4.4.3.3].
Faktoren, von denen die Eignung dieser Hilfsmittel abhangen sind [a. a. O.]:

die Vertrautheit der Teammitglieder mit diesen Hilfsmitteln,
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die Angemessenheit der Hilfsmittel an die GroRe des Projekts (Beschrieben durch Bear-
beitungsdauer und Anzahl der Teammitglieder),

die raumliche Entfernung der Teammitglieder sowie die Strukturiertheit der Problemstel-
lung.

Diese Faktoren machen deutlich, dal der Einsatz von Medien eng mit den anderen Dimensio-
nen zur Analyse kooperativer Produktentwicklungsprozesse verwoben ist.

Aus arbeitspsychologischer Sicht ist der Einsatz technischer Hilfsmittel aus zwei Blickrichtungen
zu betrachten:

Einerseits werden durch die Anwendung technischer Arbeits- bzw. Hilfsmittel konkrete Arbeits-
bedingungen flur die Arbeitsperson geschaffen [Hacker 1998, S. 116]. Hier wird weiter unter-
schieden in Werkzeuge, die menschliche Funktionen verlangern und verstarken, und Maschi-
nen, die menschliche Funktionen ersetzen. Letztere okkupieren einen Teil der geistigen Kapazi-
tat des Menschen lediglich fiir ihren Gebrauch sowie die erforderliche Ubersetzung der Informa-
tionen in den Code der Maschine. D. h. es wird ,geistige Kapazitat, die wiederum der eigentli-
chen Aufgabe entzogen wird" gebunden [Hacker 1998, S.568ff].

Andererseits ist der Einsatz von Modellen und Skizzen als ,materialisierende Formen geistigen
Handelns" als hilfreich beim Konstruieren zu betrachten. In Befragungen von Konstrukteuren
wurden vielféltige Funktionen identifiziert. ,Die Prototypen dienen als Analysehilfe, als Losungs-
hilfe insbesondere zur Erzeugung neuer Ideen, als Bewertungshilfe insbesondere zur Funktio-
nenprifung, als Speicherhilfe zur Arbeitsgedachtnisentlastung sowie als Kommunikationshilfe
bei der Kooperation* [Hacker 1998, S.566ff].

4.5 Abschliel3ende Verifizierung des Analysemodells

In den vorangegangenen Abschnitten wurde gezeigt, dal? das Berliner Modell der Didaktik zur
Planung und Analyse von Unterricht auf die Beschreibung und Analyse von Kooperationspro-
zessen in der Produktentwicklung Ubertragbar ist. Dazu wurden dessen Elemente auf ihre Re-
levanz in der Produktentwicklung Uberprift. Es konnte gezeigt werden, dal3 alle Elemente die
Kooperation beeinflussen. Nicht geklart ist damit jedoch, ob im untersuchten Analysemodell
wesentliche Elemente zur Beschreibung kooperativer Produktentwicklungsprozesse fehlen.

Da das Fehlen von Elementen schwieriger nachzuweisen ist als das Identifizieren vorhandener,
soll in diesem Abschnitt das untersuchte Analysemodell mit anderen, fir die Beschreibung,
Analyse oder Restrukturierung von Produktentwicklungsprozessen vorhandenen Modellen ver-
glichen sowie die Erfullung der allgemeinen und problemspezifischen Anforderungen (Kap. 4.1:
Anforderungen an die Analyse) tberprift werden. Abschliel3end werden die kooperationsbeein-
flussenden Merkmale im Produktentwicklungsprozeld zusammenfassend dargestellt sowie ihr
Zusammenhang untereinander erlautert.
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4.5.1 Vergleich mit anderen Analysemodellen

Da der Produktentwicklungsprozel unter verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden muf3
(vgl. Kap. 2: Methodische Produktentwicklung), werden im folgenden Modelle aus folgenden
Disziplinen zum Vergleich herangezogen:

Projektmanagement reprasentiert hierbei die Betrachtung des Produktentwicklungspro-
zesses als ein zu bearbeitendes Projekt innerhalb des Unternehmens (siehe auch Kap.
5.1: Projektmanagement).

Innovationsmanagement reprasentiert die Produktentwicklung als Innovationsprozel3.

Konstruktionswissenschaft als explizit auf den Produktentwicklungsprozeld zugeschnit-
tene Vorgehensweise.

Die Bandbreite der Modelle zur Beschreibung und Analyse von Prozessen soll sicherstellen,
daf} die wesentlichen EinfluRfaktoren auf den Produktentwicklungsprozel? wiedergegeben wer-
den (siehe Abbildung 4-2). Diese Einflul3faktoren werden als reprasentativ flr den kooperativen
Produktentwicklungsprozel3 betrachtet, da es sich um einen innovativen Konstruktionsprozel3
handelt, der flexibles Verhalten erfordert sowie in Strategien des Projektmanagement eingebet-
tet sein muf3.

,— | Projektmanagement

<4—¥  InnovationsprozeR

u’
Entwicklungsmethodik

Abbildung 4-2: Beteiligte Disziplinen fur die Analyse des Kooperationsprozesses in der Produktent-
wicklung

Kooperationsbedingungen
in der Produktentwicklung

Berliner Modell = >
der Didaktik

Folgende Analysemodelle werden mit dem in den vorangegangenen Abschnitten vorgestellten
Modell verglichen:

Determinanten zur Einfihrung und Optimierung von Projektmanagement,
Faktoren, die innovatives Verhalten bedingen,

Voraussetzungen, die im Zusammenhang mit der Identifikation kritischer Situationen im
Konstruktionsprozel3 beachtet werden missen,

Problem- und ergebnisrelevante Einflisse auf den Konstruktionsprozef3.

In einer Checkliste zur Einfihrung und Optimierung von Projektmanagement [Balser 1995,
Kap. 6.2] werden vier Determinanten zur erfolgreichen Einflihrung genannt:

Projektmanagement-Organisation,
Projektmanagement-Methoden,

Projektmanagement-Qualifikation (,der Mensch"),
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Projektmanagement-Software.

Voraussetzung dabei ist die ,detaillierte Kenntnis des Status Quo aufgrund einer Analyse* aller
Determinanten. Darauf aufbauend kann mit Hilfe eines abgestimmten Stufenplans die parallele
und gleichrangige Entwicklung aller vier Determinanten begonnen werden. Herrscht ein Un-
gleichgewicht zwischen den Determinanten, so ist mit geringer Akzeptanz, d. h. auch geringem
Erfolg der MaRnahmen zu rechnen. Diese Determinanten sind sicherlich nicht ausreichend, um
die erfolgreiche Einfiihrung von Projektmanagement zu tUberprifen, werden an dieser Stelle je-
doch herangezogen, da sie den Anspruch der umfassenden Betrachtung des Restrukturie-
rungsprozesses erheben und somit ahnliche Zielsetzungen wie die umfassende Betrachtung
von Kooperationsbedingungen aufweisen.

Mangelhafte PM-Gesamtkonzeption Gleichrangige Entwicklung der vier PM-Achsen

PM-Organisation PM-Organisation
A

PM-Qualifikatio PM-Methoden PM-Qualifikation
("der Mensch™) ("der Mensch™)

PM-Methoden

\ 4
PM-Software PM-Software

Abbildung 4-3: Mangelhafte und Gleichrangige Entwicklung der vier PM-Achsen [nach Balser 1995,
Kap. 6.2]

Hacker beschreibt das Zusammenwirken folgender Faktoren, die innovatives Verhalten be-
dingen [Hacker 1998, S. 571ff]:

personale Voraussetzungen

Arbeitsinhalt inkl. Tatigkeitsspielraum
gesellschaftliche Rahmenbedingungen
Unternehmensphilosophie u. —organisation

Hierbei ist es jedoch nicht méglich, detaillierte Rahmenbedingungen der jeweils einzelnen Fak-
toren zu benennen, vielmehr resultiert innovatives Verhalten aus einer glinstigen Wechselbe-
ziehung zwischen personalen, arbeitsinhaltlichen und situativen Bedingungen.
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e o
+* s Arbeitsinhalt
personale . o
incl. Tatig-
Voraussetzungen . .
keitsspielraum
L
! “
] T
- individuelles -
. . u
|| Innovatives n
u [ |
. Verhalten .
. L
P\ -~
Unternehmens- gesellschaft-
philosophie liche Rahmen-
u. -organisation * e* bedingungen
Abbildung 4-4: Innovatives Verhalten als Ergebnis des Zusammenwirkens verschiedener Faktoren

[nach Hacker 1998, S. 572]

Frankenberger definiert , kritische Situationen“ im KonstruktionsprozelR, ,in denen fiir das
Ergebnis oder den weiteren ProzelRverlauf richtungweisende’ Festlegungen getroffen werden
oder in denen die Mdéglichkeit dazu besteht.” [Frankenberger 1997, S. 83]. Bei der empirischen
Analyse kritischer Situationen wurden folgende EinfluBbereiche untersucht [Frankenberger
1997, S. 80]: Individuum, Gruppe, Rahmenbedingungen, Aufgabe, Konstruktionsprozel3 und
Ergebnis. Die genauere Aufschliisselung der EinfluBbereiche ist Abbildung 4-5 zu entnehmen.
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Voraussetzungen des Aufgabe
Ind|V|duumS - Art, Form
- Qualifikation und Erfahrung : E?nn]lzlﬁ)('tat
- Fachliches Wissen u. Kénnen g
> - Fahigkeiten im Umgang mit
komplexen Problemen
- Kompetenzen
- Motivation, Qualitatsanspruch
l T Konstruktionsprozef}
Voraussetzungen der - handelnde Personen
Gruppe - Zusammenarbeit
- Informationsaustausch/
- Zusammensetzung Kommunikation
- Fihrungsstruktur - Arbeitsschritte
- Selbstorgan_lsatlon o - Problemldseschritte
- Kommunikationsfahigkeit - bearbeitete Teilfunktionen
- soziale Rollen ... - Varianten
- (Produktmerkmale)
l T - (Abstraktionsgrad)
Rahmenbedingungen ¢
- Unternehmensdaten, Kultur ¢
- Organisationsstruktur
- Interne und externe Kommu- Ergebnis
—p nlkatlo_n, In_formatlonstuB - Funktionserfillung
- Raumsituation ... _ Termin
- Kosten
Abbildung 4-5: Erhobene Daten zu den Bereichen von Einflul3faktoren nach Frankenberger [Fran-

kenberger 1997, S. 80]

Ehrlenspiel [Ehrlenspiel 1999, S. 230] stellt (teilweise unter Verwendung der Ergebnisse der
Analyse kritischer Situationen, s. 0.) problem- und ergebnisrelevante Einflisse auf den
Konstruktionsprozeld zusammen, an die MaRnahmen und Methodeneinsatz angepal3t werden
mussen:

Art der festzulegenden Produktmerkmale,

Charakteristik des Produkts,

Charakteristik des Individuums,

Charakteristik der Gruppe,

Charakteristik des Unternehmens und

Charakteristik der au3eren Bedingungen und des Marktes.

Auch hier ist die genauere Beschreibung der Einflisse der Tabelle 4-6 zu entnehmen.
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Tabelle 4-6:

lenspiel [Ehrlenspiel 1999, S. 230]

Problem- und Ergebnisrelevante Einflisse auf den Konstruktionsprozef3 nach Ehr-

MalBnahmen und Methodeneinsatz je nach ...

...Art der festzulegenden Produktmerkmale

...Charakteristik der Gruppe

%  Anforderungen, Hauptforderung (z. B. %  Gruppenklima
Funktion, Kosten, Qualitat, Design ...) %  Gruppenorganisation
% Prinzipielle L6sung und phys. Bereiche % Qualitat der Fiihrung
% Gestalt (qualitativ und quantitativ) %  Kommunikation
% Stoffe (Werk- und Betriebsstoffe ...)
...Charakteristik des Produkts ...Charakteristik des Unternehmens
%  Produktart, Produktfunktion, -gebrauch %  UnternehmensgroRRe
& Komplexitat, Teilezahl %  Organisation, Arbeitsteilung
%  Variantenzahl, Anderungshaufigkeit %  Qualitat der Fuhrung
%  Einzelkundenangepaft, Standardprodukt, %  Ressourcen bzw. Restriktionen (Finanzen, Personal,
Baukastensystem Arbeitsmittel, Hilfsmittel, CAD, Software, Versuch)
% Stiickzahl %  Koordination von Aufgaben
%  Neuheit der Konstruktionsart (Neu-, An- %  Raumliche Nahe der Personen
passungs-, Variantenkonstruktion) % Objektiver Zeitdruck
% Konstruktions-, Fertigungstiefe %  Produktionsmittel (Anlagen, Know-how ...)
%  Informationsverfuigbarkeit (Sach-, Methodeninformati-
on)
%  Marktposition, Vertriebsart

...Charakteristik des Individuums

FEEEEEE

Erfahrung (Fakten-, Methodenwissen)
(heuristische) Kompetenz
Qualitatsanspruch, Selbsteinschatzung
Subjektiver Zeitdruck

(theoretische) Ausbildung
Aufgeschlossenheit

Motivation ...

...Charakteristik der au3eren Bedingungen, ...des Marktes

EEEEEE

Konkurrenzsituation

Patentsituation

Reife des Marktes

Zeitpunkt und Art der Markteinfuihrung, Lieferzeit
Gesellschaftliche Akzeptanz

Vorschriften aus Gesetzen, Normen

Die Ubersicht uiber die vier Modelle zur Analyse von EinfluRfaktoren auf den Produktentwick-
lungsprozeld zeigt, dafd sich die Faktoren in allen vier Fallen auch mit Hilfe der sechs Dimensio-
nen des Analysemodells des Berliner Modells der Didaktik beschreiben lassen. Die Zuordnung
der jeweils genannten Faktoren zu den in den vorangegangenen Abschnitten dargestellten Di-
mensionen zeigt Tabelle 4-7.
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Tabelle 4-7: Vergleich des vorgestellten Analyseinstruments mit anderen Modellen zur Beschrei-
bung von Einflul3faktoren auf den Produktentwicklungsprozefd

Berliner Modell der Didaktik

Institutionen
Individuen
Ziele
Inhalte
Methoden
Medien

andere Analysemodelle

Determinanten zur Einfuhrung oder Optimierung von Projektmanagement [Balser 1995]:
v

Projektmanagement-Organisation

Projektmanagement-Qualifikation v

Projektmanagement-Methoden

Projektmanagement-Software

Zusammenwirken von Faktoren, die innovatives Verhalten bedingen [Hacker 1998]:

gesellschaftliche Rahmenbedingungen ) ) )
Unternehmensphilosophie und -organisation v

personale Voraussetzungen v

Arbeitsinhalt inkl. Tatigkeitsspielraum ) v

EinfluRfaktoren in kritischen Situationen im Konstruktionsprozel3 [Frankenberger 1997]:

Individuum v
Gruppe ) )
Rahmenbedingungen ) ()
Aufgabe ) v
Konstruktionsprozef} ) )
Ergebnis ) ) v
Problem- und ergebnisrelevante Einflisse auf den Konstruktionsprozel® [Ehrlenspiel 1999]:
Produktmerkmale v
Charakteristik des Produkts ) v
Charakteristik des Individuums v
Charakteristik der Gruppe ") | (V)
Charakteristik des Unternehmens v )
Charakteristik d. &uf3eren Bedingungen, d. Marktes ) )

v enthalten ) teilweise enthalten

Folgende Merkmale aus anderen Modellen lassen sich nicht sofort erkennbar zu einer Dimensi-
on des Berliner Modells der Didaktik zuordnen:

der Konstruktionsprozef3,
die Merkmale der Gruppe und
die Charakteristik des Marktes sowie der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen.

Die Integration des Konstruktionsprozesses sowie die Charakteristik des Marktes in die Be-
trachtung der Analysedimensionen ist einerseits durch die Analyse von Zielen und Methoden im
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Produktentwicklungsprojekt gegeben. Andererseits wird in Tabelle 5-2: Merkmale einer Strate-
gie zur Integration von Management-Aufgaben in den Produktentwicklungsprozel3 das Analy-
semodell in den Konstruktionsablauf implementiert, so daf3 diese Sichtweise weiterhin erhalten
bleibt.

Die Merkmale der Gruppe ergeben sich aus der Analyse der personellen und institutionellen
Randbedingungen und werden zusatzlich im Kap. 7.3: Pilotprojekt in Form der Ablaufstrukturie-
rung der einzelnen Teamsitzung unter Bericksichtigung durchlaufener Teamphasen hinzuge-
fugt.

Die gesellschaftliche Randbedingungen schlie3lich werden hauptsachlich von den mit der Pro-
jektdurchfiihrung einhergehenden Zielen, aber auch von institutionellen und personellen Rand-
bedingungen reprasentiert.

Zusammenfassend laft sich feststellen, da? mit den Elementen des Berliner Modells der Didak-
tik die wesentlichen EinfluRgrofRen auf den kooperativen Produktentwicklungsprozell erfal3t
werden kénnen. Im Vergleich zu den anderen untersuchten Modellen werden in allen Fallen zu-
satzliche EinfluBgroRen durch das hier vorgestellte Analysemodell subsummiert. Insbesondere
die mediale und die methodische Dimension sowie die genaue Unterscheidung von Zielen und
Inhalten sind bei den anderen Modellen unterreprasentiert.

4.5.2 Uberprifung der Anforderungen

In diesem Abschnitt werden die in Kap. 4.1: Anforderungen an die Analyse zusammengestellten
Anforderungen im Hinblick auf ihre Erfullung durch das hier vorgestellte Analysemodell fiir Ko-
operationsbedingungen in der Produktentwicklung Uberpriaft (vgl. Tabelle 4-1:
Arbeitspsychologische Anforderungen an ein Instrument zur Analyse kooperativer Arbeitsfor-
men in der Produktentwicklung und Tabelle 4-2: Problemspezifische Anforderungen an ein In-
strument zur Analyse kooperativer Arbeitsformen in der Produktentwicklung).

Tabelle 4-8: Uberpriifung der Anforderungen an die Analyse der Kooperationsbedingungen in der

Produktentwicklung

Anforderung Bertcksichtigung im Analysemodell

Leithild von ,kooperativer Produktentwicklung” klaren wurde bei der Auswahl des Modells beriicksich-

tigt,

muf bei der Differenzierung der (Meta-)Ziele
geklart werden

Organisation(-skultur) beriicksichtigen

Institutionelle Randbedingungen

Maogliche Kooperationsgegenstande und —ziele vorab
klaren

Ziele
Inhalte

Ist-Analyse als Voraussetzung von Planung und Re-
strukturierung

die Anwendung des Analysemodells erfordert
eine Ist-Analyse

Gesellschaftliche, soziale und situative Rand-
bedingungen berucksichtigen, Arbeitsgestaltungskrite-
rien berlicksichtigen

spiegelt sich in den Institutionellen Randbedin-
gungen wieder,

wird durch die Analyse von Kooperationsbedin-
gungen sichergestellt

Integration von Entwicklungs- und Gruppen-
arbeitsmethoden beriicksichtigen

Methoden

Zieldefinition vorsehen

Ziele
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Anforderung Bericksichtigung im Analysemodell
Eigenschaften von an der Entwicklung beteiligten Per- | - Personelle Randbedingungen
sonen bericksichtigen
Unterstiitzung von innovativem Verhalten beriicksichti- | - durch Analyse von Kooperationsbedingungen,
gen Faktoren flr innovatives Verhalten lassen sich

mit dem Analysemodell darstellen

Restriktionen im Vorfeld identifizieren . zutreffend im Hinblick auf Kooperationsrestrik-
tionen

Unterschiedliche Erscheinungsformen von Kooperation | - Ziele

bertucksichtigen

Technologische und organisationale Randbedingun- . Institutionelle Randbedingungen,

gen berlicksichtigen . Medien

Auch die Uberprufung der Anforderungen zeigt, daR das untersuchte didaktische Modell zur
Beschreibung von Kooperationsbedingungen uneingeschrénkt geeignet ist. Die Anwendung
dieses Modells bei der Gestaltung kooperationsférderlicher Randbedingungen zur Optimierung
des Produktentwicklungsprozesses wird im Anschlufl3 an die Erarbeitung eines ProzeBmodells
und einer Implementierungsstrategie (Kap. 5 und Kap. 6) in Kap. 7.2: Managementinstrument
fur den Produktentwicklungsprozel} erlautert.

4.5.3 Kooperationsbeeinflussende Faktoren im Produktentwicklungsprozef}

Bisher wurden sechs Dimensionen von Randbedingungen zur Beschreibung und Analyse ko-
operativer Arbeitsformen dargestellt sowie deren Relevanz in der Produktentwicklung gezeigt.
Ziel dabei war es, durch eine moglichst vollstandige Beschreibung aller fir die Zusammenarbeit
eines Produktentwicklungsteams wichtigen Faktoren kooperationsforderliche Arbeitsbedingun-
gen zu identifizieren (vgl. [Bender, Kiesler & Beitz 1999]).

Angewandt auf den Produktentwicklungsprozeld — d. h. auf dort vorherrschende institutionelle
und personelle Randbedingungen, zu verfolgende Ziele, zu bearbeitende Inhalte, unterstitzen-
de Methoden und Medien — sind die Auspragungen der sechs Dimensionen in Tabelle 4-9 dar-
gestellt.
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Tabelle 4-9: Auspragung kooperationsbeeinflussender Merkmale in der Produktentwicklung
Analysedimensionen Auspragungen im kooperativen Produktentwicklungsprozefl
Organisationsstruktur der beteiligten Unternehmen(-sbereiche)
i=) Institutionelle . Fuhrungsstruktur der beteiligten Unternehmen(-sbereiche)
% Randbedingungen |. Unternehmenskultur der beteiligten Unternehmen(-sbereiche)
g Know-how und Erfahrungen der beteiligten Unternehmen(-sbereiche)
? fachliche, methodische und soziale Kompetenz der beteiligten Mitarbei-
S Personelle ter
M Randbedingungen |- Qualifikation, Berufserfahrung und Status der beteiligten Mitarbeiter
im Team vorhandene Charaktereigenschaften und Gruppenrollen
Metaziele:
Innovation und tibergeordnete Problemldsung
fachliche und/oder soziale Qualifikation der Mitarbeiter
. Motivation der Mitarbeiter
IBE?nn;LOSr;glne Projektspezifische Entwicklungsziele:
Informationsaustausch
projektspezifische Problemlésung
- Entscheidungen treffen
o Management (Planung, Steuerung, Controlling)
é Produkteigenschaften und —merkmale
(_% Inhaltliche . ProzeReigenschaften und -merkmale
o Dimension : Fach- oder Methodenprobleme
8 allgemeine Themen
. Managementmethoden
Mgthodlsche Entwicklungsmethoden
Dimension
Gruppenarbeitsmethoden
Rechnereinsatz
Mediale . Moderationsmaterial
Dimension - Projektionshilfsmittel
Anschauungsobjekte

Diese Faktoren sind in der Produktentwicklung nicht losgel6st voneinander zu betrachten, son-
dern beeinflussen sich gegenseitig. Wird beispielsweise durch die raumliche Verteilung der
Teammitglieder als Medium, d.h. als technisches Hilfsmittel zur Kommunikation, eine Videokon-
ferenz notig, so hat dies Folgen fir die einsetzbaren Methoden wahrend der Meetings, fiir die
Inhalte, Gber die kommuniziert werden kann, sowie fir die Ziele, die mit dem Projekt erreicht
werden kdnnen. Es mussen also die Abhéngigkeiten und Zusammenhénge der einzelnen Di-
mensionen untersucht werden.

Im Berliner Modell der Didaktik wird eine Unterscheidung der Analysedimensionen in Bedin-
gungsfelder und Gestaltungsfelder vorgenommen (vgl. Kap. 4.3: Didaktische Modelle). Institu-
tionelle und personelle Randbedingungen werden als Bedingungsfelder betrachtet, da diese
durch die Lehrperson praktisch nicht beeinflul3t werde kénnen: weder die Institution ,Schule*
noch die Personen ,Schiler* bzw. ,Schulklasse* konnen im Rahmen der Unterrichtsvorberei-
tung veréandert werden, die daraus resultierenden Randbedingungen missen als gegeben be-
riicksichtigt werden. Als Gestaltungsfelder hingegen werden die intentionale, inhaltliche, metho-
dische und mediale Dimension bezeichnet, da diese im EinfluBbereich der Lehrperson liegen:
die Ziele und Inhalte des Unterrichts sowie die Methoden und Medien, die im Unterricht zur An-
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wendung kommen, kénnen — im Rahmen des Lehrplans — frei gestaltet werden. Diese Eintei-
lung gilt im Prinzip auch fur Produktentwicklungsprozesse.

Die institutionellen Randbedingungen, reprasentiert durch die an einem Produktentwicklungs-
projekt beteiligten Institutionen, deren Organisationsstruktur und —kultur, die Art der Arbeitstei-
lung, die Anzahl der Hierarchieebenen usw. (vgl. Tabelle 4-9: Auspragung kooperationsbeein-
flussender Merkmale in der Produktentwicklung) miissen als Randbedingungen, die die Koope-
ration des Teams beeinflussen, beriicksichtigt werden. Eine Anderung dieser Bedingungen wird
jedoch nicht kurzfristig innerhalb des Zeithorizonts und der Kompetenzen eines Produktentwick-
lungsprojektes mdglich oder erwiinscht sein.

Das gleiche gilt fuir die personellen Randbedingungen. Theoretisch ist eine Auswahl der im Pro-
jekt beteiligten Personen anhand bengtigter fachlicher und sozialer Kompetenzen, Charakterei-
genschaften oder eingenommener Gruppenrollen moglich. Praktisch wird allerdings die Team-
zusammensetzung von vielen anderen Faktoren beeinflut wie z. B. der Entbehrlichkeit in den
entsprechenden Fachabteilungen. Es kann also auch hier von einer eher geringen Méglichkeit
der EinfluBnahme seitens der Projektleitung ausgegangen werden.

Bedingungsfelder:
nur langfristig im Rahmen der
strategischen Unternehmensziele
Ziele CX Inhalte veranderbar

-

Methoden =) Medisﬁ\
< Gestaltungsfelder:

kurz- und mittelfristig im Rahmen
der Projektplanung anderbar

\

Abbildung 4-6: Bedingungs- und Gestaltungsfelder bei der Analyse von Kooperationsprozessen in
der Produktentwicklung

Die Klassifikation personeller und institutioneller Randbedingungen als Bedingungsfelder be-
deutet nicht, dal3 diese Bedingungen als grundsatzlich nicht veranderbar betrachtet werden.
Veranderungsprozesse in diesen Bereichen sind jedoch eher im Rahmen langfristiger Mal3-
nahmen der Organisationsentwicklung, Personalpolitik und Mitarbeiterqualifizierung zu errei-
chen (vgl. Kap. 6: Implementierungsstrategie). Dabei mul3 zusatzlich die Bedeutung der Vorge-
schichte in einem Team berlcksichtigt werden: sind in vorangegangenen Kooperationssituatio-
nen bereits Konflikte zwischen Institutionen bzw. deren Repréasentaten aufgetreten, kann davon
ausgegangen werden, dal3 eine Vorbelastung der aktuellen Kooperationssituation besteht.

Die als Gestaltungsfelder bezeichneten Analysedimensionen Ziele, Inhalte, Methoden und Me-
dien sind auch im Produktentwicklungsprozel3 verdnderbare Einflul3faktoren der Kooperation.
Zwischen ihnen besteht ein Zusammenhang: ausgehend von der Klarung der Ziele eines Pro-
duktentwicklungsprojektes kdnnen die Inhalte, anhand derer die Ziele erreicht werden kénnen,
identifiziert werden. Erst mit diesen Informationen lassen sich zur Unterstiitzung geeignete Me-
thoden und Medien auswahlen (siehe Abbildung 4-7).
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Strategie
wird herunter- gliedern
gebrochen in sich ein in

kénnen erreicht werden kdnnen bearbeitet werden
durch die Bearbeitung bestimmter zur Erreichung bestimmter

koénnen erarbeitet / Inhalte \ kénnen angewandt werden

werden mithilfe geeigneter zur Erarbeitung bestimmter
/ Methoden \
konnen unterstitzt koénnen eingesetzt werden
werden mithilfe geeigneter zur Unterstitzung bestimmter
/ Medien \
Abbildung 4-7: Hierarchische Gliederung der Analyseelemente

Diese Eingliederung der Analyseelemente in eine Hierarchie beschreibt den logischen Zusam-
menhang der Dimensionen untereinander, d. h. auch die theoretisch sinnvolle Vorgehensweise
bei der Gestaltung der Dimensionen: ausgehend von Zielen werden Inhalte, Methoden und Me-
dien ausgewahlt. Praktisch, d. h. im realen Produktentwicklungsprojekt, treten jedoch Bedin-
gungen auf, die eine andere Gestaltungsreihenfolge der Dimensionen erforderlich machen.
Dies kdnnten beispielsweise sein:

Die Inhalte des Projekts werden ohne eine (explizite) Eingliederung in strategische Unter-
nehmensziele festgelegt, z. B. durch einen Kundenauftrag.

Die anzuwendenden Methoden werden festgelegt, ohne deren Anwendbarkeit auf das
konkret zu I6sende Problem zu prifen, z. B. durch ein Qualitdtshandbuch.

Die zu verwendenden Medien sind entweder aufgrund mangelnder Verfligbarkeit oder
aber aufgrund der raumlichen Entfernung der Teammitglieder (Einsatz von Videokonfe-
renzen, E-Mail, Telefon 0.4.) festgelegt.

Treten solche Bedingungen auf, so muf3 tberprift werden, ob durch Anpassung der jeweils an-
deren Dimensionen ein Kompromifd gefunden werden kann, der dennoch die erfolgreiche Ko-
operation im Produktentwicklungsprojekt erlaubt.

In Abbildung 4-8:Interdependenzen zwischen EinfluR3faktoren auf die Kooperation in der Pro-
duktentwicklung sind die Zusammenhénge der Elemente des Analyseinstruments fiir ein Pro-
duktentwicklungsprojekt in Form eines Mindmap, d. h. nicht hierarchisch, dargestellt, um die
Komplexitat der Wechselwirkungen zu verdeutlichen. Beriicksichtigt wurden aus Griinden der
Ubersichtlichkeit lediglich die positiven Interdependenzen wie beispielsweise ,Methoden dienen
zum Erarbeiten von Inhalten und zum Erreichen von Zielen. Sie werden durch den Einsatz von
Medien unterstitzt sowie erfordern und bewirken weiterhin eine bestimmte Qualifikation seitens
der anwendenden Personen®. Im negativen Fall gilt nattirlich auch, daf? eine gewéhlte Methode
das Erarbeiten bestimmter Inhalte und die Erreichung bestimmter Ziele behindern kann sowie
durch den Einsatz ungeeigneter Medien sowie nicht qualifizierter Personen nicht erfolgreich an-
gewandt werden kann.
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Abbildung 4-8: Interdependenzen zwischen EinfluRfaktoren auf die Kooperation in der Produktent-
wicklung

Dabei ist jedoch zu beriicksichtigen, dafd mit tieferer Zuordnung der festgelegten Dimension zu
der Hierarchie der Analysedimensionen — d. h. je weiter unten in Abbildung 4-7: Hierarchische
Gliederung der Analyseelemente angeordnet — der Gestaltungsfreiraum fir die jeweils anderen
Einflul3faktoren geringer wird. Die Handlungsméglichkeiten des Teams werden also im Hinblick
auf die Gestaltung der Ubrigen Dimensionen zunehmend eingeschrankt.

Werden dem Team beispielsweise lediglich die zu verfolgenden Ziele bei der Bearbeitung eines
Problems vorgegeben, so kann es Uber zur Erreichung des Ziels zu bearbeitende Inhalte, an-
zuwendende Methoden und Medieneinsatz - unter Beriicksichtigung der personellen und institu-
tionellen Randbedingungen - frei entscheiden. Wird hingegen die anzuwendende Methode zur
Bearbeitung des Problems festgelegt, so besteht der Gestaltungsspielraum des Teams in der
Auswahl der mit Hilfe der Methode (noch) erreichbaren Ziele, bearbeitbaren Inhalte und ein-
setzbaren Medien. Dieser Zusammenhang ist in Abbildung 4-9: Festlegung einer Analysedi-
mension und Auswirkungen auf die Kooperation im Produktentwicklungsteam dargestellt: je tie-
fer die (durch Vorgaben an das Team) festgelegte Analysedimension in der Hierarchie steht,
desto geringer ist der Gestaltungsspielraum fiir einen effektiven Kooperationsprozel3. Ziel der
kooperationsforderlichen Prozel3gestaltung mufl3 also eine Filhrungsstrategie sein, die dem
Team Vorgaben auf der Basis einer moglichst hohen hierarchischen Eingliederung der Analy-
sedimension, d.h. auf der Ebene von Strategien oder Zielen, macht.



88 4 Analyse von Kooperationsbedingungen in der Produktentwicklung

Hierarchie der
festgelegten

Dimension
Strategie A
Vorgabe | der Strategie ... maximaler Freiraum zur Gestaltung
des Kooperationsprozesses durch das Team
. Vorgabe | der Ziele ... groBer Freiraum zur Gestaltung
Ziele des Kooperationsprozesses durch das Team

Vorgabe | der Inhalte ... geringer Freiraum zur Gestaltung
Inhalte des Kooperationsprozesses durch das Team
Vorgabe | der Methoden ... starke Einschrénkungen bei der Gestaltung
Methoden des Kooperationsprozesses durch das Team
Vorgabe | der Medien .., minimale Moglichkeit zur Gestaltung
Medien des Kooperationsprozesses durch das Team

EinfluR auf die Gestaltungsfreirdaume fir einen
effektiven Kooperationsprozel im Produktentwicklungsteam

Abbildung 4-9: Festlegung einer Analysedimension und Auswirkungen auf die Kooperation im Pro-
duktentwicklungsteam

Weiterhin gilt, dal? je hoher die Eingliederung einer Analysedimension — d. h. je weiter oben in
Abbildung 4-9 angeordnet — in die Hierarchie ist, desto héher ist auch die zu konsultierende
Hierarchieebene im Unternehmen im Falle einer erforderlichen Anderung der Vorgaben. Bei-
spielsweise kann die Frage, ob bei Prasentationen in einem Produktentwicklungsprojekt Daten-
beamer und Prasentationsprogramme oder Folien und Overhead-Projektor als Medium einge-
setzt werden, vom Entwicklungsteam selbst entschieden werden (niedrige Hierarchieebene im
Unternehmen: Subsidiaritatsprinzip). Sollen hingegen die Projektziele oder gar die strategi-
schen Ziele des Projekts, z. B. aufgrund neuer Erkenntnisse bei der Projektabwicklung, veran-
dert werden, so ist eine Ricksprache mit dem Projektleiter bzw. der Unternehmensleitung (ho-
he Hierarchieebene im Unternehmen: aufwendige Rickspracheprozedur) unerlailich.

Um das Analysemodell nicht nur zur Beschreibung, sondern zur kooperationsférderlichen Ge-
staltung des Produktentwicklungsprozesses verwenden zu kénnen, muf3 die Vorgehensweise
bei der Anwendung des Analyseinstruments — d.h. bei der Gestaltung kooperationsforderlicher
Randbedingungen — im Produktentwicklungsprozel3 genauer erlautert werden: Wann werden
welche Analysedimensionen wie untersucht und wie werden die Analyseergebnisse in den Pro-
duktentwicklungsprozel3 integriert?

Zur Beantwortung dieser Fragen muf3 ein Prozel3modell fur die kooperative Produktentwicklung
gefunden werden, in das die Analyseschritte zur Untersuchung der Konsistenz kooperationsbe-
einflussender Parameter in Produktentwicklungsprojekten eingearbeitet werden koénnen. Des-
halb werden im folgenden Kapitel — zunéchst unabhangig von der in diesem Kapitel vorge-
schlagenen Analyse kooperationsbeeinflussender Parameter — verschiedene Strategien zur
Gestaltung des kooperativen Produktentwicklungsprozesses diskutiert und daraus ein integrier-
tes Prozemodell entwickelt. Erst nach der Auswahl einer zur Optimierung der Produktentwick-
lung geeigneten Vorgehensstrategie wird der konkrete Einsatz des Analysemodells zur koope-
rationsforderlichen Gestaltung des Produktentwicklungsprozesses gezeigt.
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5 Prozel3modell fir die Produktentwicklung

Mit Hilfe des Analysemodells kénnen Randbedingungen, die die Kooperation in der Produkt-
entwicklung beeinflussen, beschreibbar gemacht und damit die Voraussetzung geschaffen wer-
den fir eine kooperationsforderliche Gestaltung des Produktenwicklungsprozesses. Grundsatz-
liche Gestaltungsmdglichkeiten sind:

die Anpassung identifizierter Randbedingungen an die verfolgten Ziele, d. h. Verbesse-
rung der Kooperationsbedingungen im Hinblick auf die Zielerreichung und

die Einschatzung der unter gegebenen, d. h. unverdnderbaren Randbedingungen erreich-
baren Ziele, d. h. Anpassung der Ziele im Hinblick auf die Kooperationsméglichkeiten.

Um Ansatzpunkte zur kooperationsforderlichen Gestaltung identifizieren zu kénnen, muf3 ein
ProzeBmodell des Produktentwicklungsprozesses vorliegen. Ein ProzeRBmodell beinhaltet auf-
bau- und ablauforganisatorische Aspekte (vgl. Kap. 3.2: Unternehmensorganisation), die die
Organisation und den Ablauf des Produktentwicklungsprozesses betreffen und miteinander ver-
kndpft sind (vgl. Kap. 2.3: Optimierung der Produktentwicklung).

Ziel bei der Auswahl eines Prozemodells fiir die Produktentwicklung ist nach Kap. 2.4: Ansatz
dieser Arbeit:

die Integration vorhandener Ansatze zur Optimierung der Produktentwicklung unter be-
sonderer Beriicksichtigung der Unterstiitzung des Kooperationsprozesses sowie

die Bericksichtigung charakteristischer Vorgehensweisen, Ziele und Zielkonflikte der Pro-
duktentwicklung (vgl. auch Kap. 2.2: Der ProduktentwicklungsprozeR).

Als Grundlage fur ein Prozemodell mul® der Managementprozel3 dienen, der auf allgemeiner
Ebene alle zur Unternehmensfihrung und —organisation erforderlichen Funktionen beschreibt
[Langenscheidt 2000]. Diese Managementfunktionen missen dann auf charakteristische Rah-
menbedingungen in der Produktenwicklung Ubertragen werden [Bender, Tegel, Beitz 1998], die
entsprechende Unternehmensfunktion heil3t Entwicklungs- oder Konstruktionsmanagement
[Klein 1998].

Im folgenden werden drei unterschiedliche Strategien im Hinblick auf ihre Eignung zur Integrati-
on von Managementaufgaben in den Produktentwicklungsprozel? untersucht (siehe Abbildung
5-1):

Projektmanagement umfal3t nach DIN 69901 [DIN 69901] die ,Gesamtheit von Fih-
rungsaufgaben, -organisation, -techniken und —mittel fiir die Abwicklung eines Projektes”
und ist somit das allgemeinste Hilfsmittel zur Abwicklung von Projekten jeglicher Art, das
unternehmensubergreifend, unternehmensweit oder auch in einzelnen Bereichen einge-
setzt werden kann.

Konstruktionsmethodik ist eine ,Methodik zum Entwickeln und Konstruieren technischer
Systeme und Produkte” [VDI 2221], die speziell auf die Vorgehensweise im Entwicklungs-
prozeld zugeschnitten ist und entsprechend schwerpunktmafiig in den Unternehmensbe-
reichen Forschung und Entwicklung Anwendung findet.

Gruppenarbeit als Ubergreifender Ansatz zur systematischen Planung, Steuerung und
Uberwachung von Kooperationsprozessen unter Einbeziehung aller Beteiligten und unter-
stutzt durch den Einsatz spezifischer Methoden [Luczak 1998, S. 517ff]. Die bisherige
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Anwendung beschrankt sich im wesentlichen auf die Produktion, eine Ubertragung auf die
Entwicklung oder auch ein gesamtes Unternehmen ist sinnvoll und méglich ([Brédner &
Pekuhl 1991], [Fuhrberg-Baumann 1992], [Luczak 1998, S. 522]).

Kapitel 5.1 Kapitel 5.2 Kapitel 5.3
Projektmanagement Konstruktionsmethodik Gruppenarbeit
praktische Erfahrungen praktische Erfahrungen praktische Erfahrungen
Theoretische Konzepte Theoretische Konzepte Theoretische Konzepte

Kapitel 5.4

Ansatz eines
Integrierten Prozefmodells
fur die Produktentwicklung

Abbildung 5-1: Gliederung des Kap. 5: Proze3modell fir die Produktentwicklung

In den Kapiteln 5.1 bis 5.3 wird jeweils einleitend die grundséatzliche Relevanz der Strategie als
Prozel3modell fur die Produktentwicklung diskutiert, daran anschlieBend werden deren charak-
teristische Merkmale und Vorgehensweisen auf allgemeiner Ebene dargestellt. AbschlieRend
wird in den drei Kapiteln die Anwendbarkeit der jeweiligen Strategie zur Integration von Mana-
gementaufgaben in den kooperativen Produktentwicklungsprozel} erlautert. In Kap. 5.4: Ansatz
eines Integrierten ProzelRmaodells fir die Produktentwicklung schlie3lich werden die drei vorge-
stellten Strategien in ein Instrument zum zielorientierten Kooperationsmanagement in der Pro-
duktentwicklung integriert.

51 Projektmanagement

Die Produktentwicklung wird haufig als kreativer Prozeld beschrieben, dessen Planbarkeit als
gering eingeschatzt wird (z. B. [Litke 1993, S. 42], [Stuffer 1994, S. 36]). Dies a3t sich damit er-
klaren, dal3 der Ausgangspunkt bei der Planung des Produktentwicklungsprozesses in der Re-
gel ein zu entwickelndes, d. h. noch nicht bekanntes Produkt ist, das im unglnstigsten Fall mit
noch nicht bekannten Produktionsanlagen hergestellt werden muf3. Hinweise auf den zu pla-
nenden Prozel lassen sich zwar aus der Analyse von vergangenen, d. h. bereits abgeschlos-
senen Produktentwicklungsprozessen ableiten, die Ubertragbarkeit auf den aktuell zu planen-
den Prozel ist jedoch aufgrund sich &ndernder Randbedingungen nicht immer einschétzbar.
Die Planungsgrundlage ist also unsicher. Aus diesem Grund unterscheidet sich beispielsweise
der Produktionsplanungsprozel grundsétzlich vom Planungsprozel3 in der Entwicklung.
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Dennoch ist die Planung jeglicher Prozesse im Unternehmen unverzichtbar, da Planung die
Voraussetzung zur Feststellung der Zielerreichung ist:

.Die Projektplanung stellt fir ein erfolgreiches Projektmanagement die Grundlage dar. Nur
an einem Plan kann eine Abweichung von einem Soll-Zustand ermittelt und eine zielorien-
tierte Steuerung initiiert werden.” [KeRler & Winkelhofer 1997, S. 48]

.Die Planung ist nun mal Grundlage fiir die Projektiiberwachung; denn ohne Planung ist
eine Uberwachung gar nicht méglich.“ [Zielasek 1999, S. 119]

Dies gilt insbesondere flir den Produktentwicklungsprozel3, da hier die wesentlichen Festlegun-
gen von Produkteigenschaften und Herstellungskosten stattfinden. Fehlentwicklungen, die an
dieser Stelle nicht identifiziert werden, kdnnen in spateren Phasen des Produktlebenszyklus
entweder nicht mehr oder nur unter hohem Ressourceneinsatz behoben werden ([Ehrlenspiel
1995, S. 555], [Pahl & Beitz 1997, S. 8)).

Die zunehmende Wichtigkeit der Integration von Management-Aufgaben in den Produktentwick-
lungsprozel3 ergibt sich weiterhin aus dem zunehmendem Zeitdruck durch verkiirzte Produktle-
benszyklen sowie aus der erhdohten Komplexitat zu entwickelnder Produkte und zur Herstellung
angewandter Fertigungsverfahren, denen mit angepal3ten Aufbau- und Ablauforganisationen
und entsprechenden Flihrungskonzepten begegnet werden mufd (vgl. Kap. 1: Einleitung). In die-
sem Spannungsfeld von steigenden Anforderungen an das Entwicklungs-Management und
vergleichsweise geringer Kenntnis des Planungsgegenstandes treten im Produktentwicklungs-
prozel3 charakteristische (Fuhrungs-)Probleme auf.

Ublicherweise wird versucht, diesem Problemfeld mit dem Einsatz von Projektmanagement zu
begegnen, da auf F&E-Vorhaben die Definition nach DIN 69901 zutrifft. Danach ist ein Projekt
»ein Vorhaben, das im wesentlichen durch eine Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamt-
heit gekennzeichnet ist*. Weitere Merkmale eines Projektes werden dort beschrieben als eine
zu erreichende Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle Begrenzungen der Ressourcen, die
Abgrenzung gegentber anderen Vorhaben sowie eine projektspezifische Organisation [DIN
69901, S. 1].

Die Anwendbarkeit von Projektmanagement auf die Produktentwicklung laf3t sich sowohl histo-
risch belegen (Projektmanagement wurde zuerst zur Abwicklung grof3er NASA-Projekte einge-
setzt) als auch durch aktuelle Aussagen im Hinblick auf den Produktentwicklungsprozel3. Da-
nach sind Produktentwicklung und -verbesserung ,das ‘klassische' Feld des Projektmanage-
ments” [Keller & Winkelhofer 1997, S. 63]. Die Existenz von Monographien zu diesem Thema
weist ebenfalls auf die Anwendbarkeit von Projektmanagement in der Produktentwicklung hin:
Beispiele hierfir sind ,Forschungs- und Entwicklungsmanagement: Simultaneous Engineering,
Projektmanagement, Produktplanung, Rapid Product Development* [Bullinger & Warschat
1997] oder: ,Konstruktionsmanagement” [Klein 1996].

Merkmale von F&E-Projekten sind nach Litke [Litke 1993, S. 43]:
ungenaue Zielvereinbarung,
Komplexitat,
Neuartigkeit der Aufgabenstellung,
grol3e Unsicherheit,

hohes Risiko,
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Dynamik,

interdisziplindre Zusammenarbeit,
zeitliche Befristung,

Einmaligkeit der Projektaufgabe sowie
begrenzte Ressourcen.

Die Anwendung von Projektmanagement-Methoden ist jedoch in der Praxis — in Abh&angigkeit
von der Unternehmensgréf3e — relativ gering bzw. haufig auf EinzelmaRnahmen beschrankt
[Kieser 1998]. Ursachen daflir kbnnten begriindet sein

in der nicht hinreichend an den Produktentwicklungsprozel3 angepaliten allgemeinen Dar-
stellungsform,

in dem untberschaubar groRen Umfang zur Verfiigung stehender Techniken, Methoden
und Hilfsmittel, oder aber

durch das Selbstverstandnis vieler Ingenieure als kreativen Erfindern, die nicht ,auf Kom-
mando Ideen produzieren“ und dabei ,Uber die Schulter geschaut* bekommen wollen.

Zielsetzung bei einer Integration von Projektmanagement in den Produktentwicklungsprozel} ist
also eine an das konkrete Problem angepal3te Vorgehensweise, die Auswahl von dafir sinnvoll
einzusetzenden Methoden sowie die Berlcksichtigung spezifischer Arbeitsweisen in der Pro-
duktentwicklung.

5.1.1 Charakteristische Elemente und Vorgehensweisen des
Projektmanagements

Neben der oben genannten Begriffsbestimmung von Projektmanagement nach DIN 69901 exi-
stieren vielfaltige weitere Definitionen:

.Projektmanagement ist eine Fuhrungskonzeption fir direkte fachiibergreifende Koordi-
nation von Planung, Entscheidung, Realisierung, Uberwachung und Steuerung bei der
Abwicklung interdisziplinarer Aufgabenstellungen.” [Zielasek 1999, S. 9]

Das Projektmanagement ,wurde als Flihrungskonzept entwickelt, welches auf die Losung
temporérer, interdisziplinarer Aufgaben ausgerichtet ist, die einen hohen Grad an Neuar-
tigkeit und Komplexitat aufweisen.” [Litke 1993, S. 15]

Projektmanagement ist erforderlich, ,um ein Projekt

— einer bestimmten Art

— in einer bestimmten Zeit

— mit bestimmten Ressourcen

zu einem bestimmten Ergebnis zu bringen.” [KeRler & Winkelhofer 1997, S. 10]

Gemeinsam ist allen Definitionen, dald der Einsatz von Projektmanagement die gemeinsame
Erreichung eines bestimmten Ziels durch ein Team mit Zugriff auf beschrénkten Ressourcen
ermdglicht, wobei Flhrungsaufgaben zu bewaltigen sind. Ziel ist dabei immer die Einhaltung
des ,Magischen Dreiecks" aus Zeit, Kosten und Qualitat [KeBler & Winkelhofer 1997, S. 53].
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Charakteristische Vorgehensweisen im Projektmanagement sind

die Einteilung in unterschiedliche Projektphasen, die durch Meilensteine voneinander ge-
trennt sind,

eine Projektstrukturierung der Gesamtaufgabe in voneinander abhangige Teilaufgaben
und Arbeitspakete sowie

ein stets geschlossener Regelkreis aus Management-Aufgaben.

Die Eingliederung des Projekts in die Unternehmensablaufe und —strukturen geschieht mit
Hilfe eines Leitungs- und Organisationskonzepts.

Diese Vorgehensweisen werden im folgenden naher erlautert.

5.1.1.1 Phasenkonzept

Jedes Projekt wird in verschiedenen Projektphasen oder Konkretisierungsebenen abgearbeitet,
in denen jeweils ein wichtiges Teilergebnis erzielt wird. Diese werden zwar je nach Autor ver-
schieden benannt, unterscheiden sich jedoch inhaltlich gering. Grundséatzlich werden folgende
Projektphasen beschrieben [nach Keliler & Winkelhofer 1997, S. 116]:

die Vorbereitungsphase, die mit der Projektdefinition abgeschlossen wird;
die Konzeptphase, in der ein oder mehrere Alternativkonzepte erstellt werden;

die Spezifikationsphase, in der das ausgewahlte Konzept mit Hilfe von Systemspezifika-
tionen konkretisiert wird;

die Realisierungsphase, an deren Ende die Dokumentation des Konzepts steht;

die Implementierungsphase, an deren Ende die Nutzung des Produkts durch den Kunden
beginnt.

Mit Hilfe dieses allgemeinen Phasenkonzepts werden die notwendigen Aktivitaten und deren
Abarbeitungsreihenfolge geklart. Um im Verlaufe des Projekts eine standige Rickkoppelung
zum Auftraggeber und/oder zur Unternehmensleitung zu gewahrleisten, ist jeweils am Ende je-
der Projektphase eine Freigabeprozedur, der Meilenstein, vorgesehen. ,Diese sollen einerseits
Anlal3 geben, Gber die Weiterfihrung eines Projekts und weitere Entwicklungsrichtlinien zu ent-
scheiden, andererseits soll sichergestellt werden, dal’ die Arbeiten einer Folgephase auf berei-
nigten und genehmigten Zwischendokumenten aufbauen” [KeRRler & Winkelhofer 1997, S. 115].
Damit ist die Phasenfreigabe die konkrete Genehmigung fir die Aufnahme der Arbeit der nach-
sten Phase zur

inhaltlichen Definition der Aufgaben der Phase,
konkreten Definition der Termine,

Zuordnung personeller Ressourcen,

Freigabe finanzieller Mittel [Litke 1993, S. 94].

Die Phaseneinteilung begiinstigt durch die regelmafig stattfindende Standortbestimmung des
Projekts und die damit verbundene Bilanzziehung des bisherigen Projektverlaufes immer auch
den Informationsfluf® zwischen den Projektbeteiligten. ,In vielen Fallen kann jedoch fur ahnliche
Projekte ein standardisierter Projektablauf mit Phasen und Entscheidungspunkten im Unter-
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nehmen ,institutionalisiert’ und dem Projektleiter vorgegeben werden.” [Litke 1993, S. 27]. Pro-
jektphasen und Meilensteine sind demnach ,Instrumente zur Planung, Uberwachung und Steu-
erung des Projektes” [Zielasek 1999, S. 100].

Der phasenweise ,Projektablauf mit Projektmeilensteinen am Beispiel technischer Entwick-
lungsvorhaben fiir Neuprodukte® ist in Abbildung 5-2 dargestellt (vgl.[Zielasek 1999, S. 103],
dort ist zusatzlich eine Untergliederung der einzelnen Phasen in weitere Aktivitdten gezeigt).
Die Darstellung in sequentieller Form bezieht sich auf die formale Untergliederung des Projekts
in voneinander abgrenzbare Phasen, d. h. eine inhaltliche Parallelisierung ist damit nicht aus-
geschlossen.

Problemphase Konzeptphase  Definitionsphase Entwicklungsphase Produktionsphase

Beurteilung des Projektzieles, Bewertung der Entwirfe,
Freigabe der Konzeptphase Freigabe der Entwicklungsphase

Auswahl des Konzepts, Abnahme des entwickelten Produktes,
Freigabe der Definitionsphase Freigabe der Produktionsphase

Abbildung 5-2: Phasenweiser Projektablauf mit Projektmeilensteinen fur technische Entwicklungspro-
jekte in Anlehnung an [Zielasek 1999, S. 103]

5.1.1.2 Projektstrukturierung

Vermittels der Projektstrukturierung wird die Gesamtaufgabe so weit in Teilaufgaben zerlegt, bis
Uberschaubare Arbeitspakete entstehen, die verschiedenen Personen(-gruppen) verantwortlich
zur Erledigung zugewiesen werden kénnen. Hierbei entsteht ein Netz von Abhangigkeiten zwi-
schen diesen Aufgaben, das in einem Projektstrukturplan dargestellt wird. Die Strukturierung
kann — wie die Organisationsstruktur eines Unternehmens — nach unterschiedlichen Kriterien
gegliedert werden (funktions- oder objektorientiert, vgl. Kap. 3.2: Unternehmensorganisation), in
der Realitat werden in der Regel je nach Strukturierungsebene unterschiedliche Strukturie-
rungskriterien angewandt. Der Projektstrukturplan bildet die Grundlage zur Festlegung der Pro-
jektdauer, da erst auf Arbeitspaketebene eine realistische Schatzung des Aufwands erfolgen
kann.
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Projekt-
aufgabe
I
I I
Teil- Teil-
aufgabe aufgabe
I I I I
Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits-
paket paket paket paket paket paket
Abbildung 5-3: Projektstrukturplan

Die Projektstruktur besteht aus

1. der formalen Gliederung (Projektphasen, Arbeitsschritte, Arbeitspakete), dargestellt im
Projektphasenplan oder Projektstrukturplan;

2. der zeitlichen Gliederung des Projektes (Projektphasen, Ablaufplanung), dargestellt im
Zeitplan oder Meilensteinplan;

3. der ressourcenspezifischen Gliederung des Projektes (Kapazitaten, Betriebsmittel, Fi-
nanzierung), festgehalten in der Kapazitatsplanung, Betriebsmittelplanung und Finanzie-
rungsplanung [KeRler & Winkelhofer 1997, S. 115].

5.1.1.3 Regelkreis der Managementaufgaben

Ein weiteres charakteristisches Instrument des Projektmanagements ist ein geschlossener Re-
gelkreis der Managementaufgaben, der im wesentlichen aus Planung, Steuerung, Durchflihrung
und Kontrolle besteht. Die integrierten Managementaufgaben unterscheiden sich je nach Autor,
z. B. definiert Zielasek [Zielasek 1999, S. 118] den Managementkreis fur wichtige Funktionen
des Projektmanagements aus den Elementen Zielsetzung, Planung, Entscheidung, Realisie-
rung und Controlling?, wobei Kommunikation und Information quer dazu angeordnet sind und
standige Aufgaben darstellen.

2 Def.: Controlling als ,Steuerung und Uberwachung* im Unterschied zu Kontrolle [Zielasek 1999, S. 162], vgl. auch
DIN 69904
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Planung
Zielsetzung

Information
Entscheidung

Kommunikation

Controlling
Realisierung

Abbildung 5-4: Managementkreis nach Zielasek [Zielasek 1999, S. 118]

Das Controlling im Projektmanagement ist eine Fluhrungsaufgabe des Projektleiters [KeRler &
Winkelhofer 1997, S. 209], mul3 aber durch die Teammitglieder unterstiitzt oder vorbereitet
werden. Wesentliche Hilfsmittel zum Controlling sind: Information und Berichterstattung, Pro-
jektberichtswesen sowie die Durchfihrung von Projektbesprechungen [Zielasek 1999, S. 164].
Controlling-Werkzeuge basieren in der Regel auf der Ermittlung von Kennzahlen zur Identifika-
tion von Abweichungen bzw. der Visualisierung von Ist-GréRen zu Soll-Gré3en. Voraussetzung
fur das Controlling ist die Projektplanung [Zielasek, S. 165].

5.1.1.4 Leitungs- und Organisationskonzept

Das Leitungs- und Organisationskonzept des Projektmanagements stellt die Einbindung des
Projekts in das Unternehmen sicher: Wahrend im Leitungskonzept die zur Bearbeitung der Pro-
jektaufgaben erforderlichen Methoden und Hilfsmittel festgelegt sind, soll mit Hilfe des Organi-
sationskonzepts die Institution zur Durchfihrung des Projektmanagements optimal in das Un-
ternehmen eingegliedert werden [Litke 1993, S. 18].

Als Ubergeordnetes Organisationskonzept fir Projektmanagement kommen die Matrix- und die
Projektorganisation in Frage (vgl. 3.2: Unternehmensorganisation), wobei beide Organisations-
strukturen wiederum in unterschiedlicher Auspragung existieren. Ein wesentliches Merkmal der
Unterscheidung ist die Kompetenzverteilung zwischen Projektleiter und anderen Flhrungsinsti-
tutionen (andere Funktionsbereiche, Stabstellen oder andere Projekte).

Fur das Projektmanagement ist deshalb die Definition von Zielen von herausragender Bedeu-
tung, ,denn Ziele und Zwischenziele sind nicht nur Grundlage fur alle folgenden Aktivitaten,
sondern auch Mal3stab zur Beurteilung von Projektforschritt und Projekterfolg.” [Zielasek 1999,
S. 74]. Daher ist Management by Objectives (Fihren durch Zielvereinbarungen) die den Zielen
des Projektmanagement angemessene Flhrungsstrategie, da Zielvereinbarungen eine ,koope-
rative Ziellberwachung, also Eigenlberwachung und faire Fremdiberwachung“ gestatten [Zie-
lasek 1999, S. 92].

Elemente von Management by Objectives sind [Zielasek 1999, S. 82]:
Aushandlung von Zielen mit den Mitarbeitern,
Einsatz der vereinbarten Zielgro3e als Fihrungsinstrument,

Ermessensspielraum der Mitarbeiter beim Vorgehen zur Erreichung der Zielgrof3en.
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Eine vergleichende Gegeniiberstellung verschiedener Fihrungsstrategien (,Management by’s")
findet sich in [Schwab 1999, S.236]. Danach bestehen folgende Vorteile von MbO:

planbares Geschéftsergebnis,

Mitarbeiterbeurteilung auf der Basis vorher gemeinsam festgelegter Bewertungskriterien
(Zielvereinbarungen) mdglich,

Motivation der Mitarbeiter zur zunehmenden Leistungssteigerung,
Anforderung an Vorgesetzte zur aktiven Unterstiitzung und Mitarbeit sowie
eine geringere Gefahr unvorhergesehener Zielabweichungen.

Als Voraussetzungen fir den Einsatz von MbO in der Praxis werden u.a. die Beteiligung der
Mitarbeiter an der Aushandlung der Zielgrof3en, eine fir die Mitarbeiter erkennbare Eingliede-
rung der ZielgroRen in ein Ubergeordnetes Zielsystem sowie ein Controlling, das auf Eigen-
Uberwachung anstelle von der Fremdiberwachung basiert, genannt [Zielasek 1999, S. 82].

5.1.2 Projektmanagement als Managementinstrument im
Produktentwicklungsprozel

Bei der Anwendung von Methoden und Instrumenten des Projektmanagements in der universi-
tdren und industriellen Praxis ergeben sich verschiedene Probleme, die tberwiegend auf die
mangelnde Vertrautheit der Konstrukteure mit diesen Methoden und Werkzeugen, aber auch
mit der Arbeitsplanung im allgemeinen zurlickzuftihren sind. Weitere Schwierigkeiten ergeben
sich durch eine erhdhte Transparenz des Vorgehens, was haufig das Geflihl der Kontrolle oder
gelegentlich gar das des Machtverlusts zur Folge haben kann.

Im einzelnen erweist sich die Identifikation der zu erledigenden Arbeitsaufgaben und insbeson-
dere die Abschatzung der dafiir erforderlichen Bearbeitungsdauer als schwierig. Dabei wird
haufig die Tatsache, daf in der Regel noch zusatzlich zum aktuellen Produktentwicklungspro-
jekt weitere Arbeitsaufgaben zu erledigen sind, vernachlassigt.

Gerade bei der (6ffentlichen) Abschatzung von Bearbeitungsdauern kénnen in Abhangigkeit
von der Motivation und der Identifikation mit dem Projekt drei grundséatzlich unterschiedliche
Vorgehensweisen beobachtet werden: die groRzligige Kalkulation nach oben (,Dafir brauchen
wir aber allermindestens ... Wochen — eher mehr!®), die zu knappe Kalkulation der erforderli-
chen Zeit nach unten (,Das kénnen wir in ... Wochen schaffen!”) oder aber die generelle Weige-
rung, Uberhaupt eine Zeitschatzung vorzunehmen (,Das hangt doch alles davon ab, ob die Ab-
teilung ... uns die Informationen rechtzeitig beschafft — an uns soll es nicht liegen*). Turmuscheit
bezeichnet diese Phanomene als ,Overreporting” bzw. ,Underreporting” [Tumuscheit 1998,
S. 35ff].

Auch die Durchfiihrung von Meilenstein-Meetings erweist sich oft als problematisch. Die anwe-
senden Projektmitarbeiter haben haufig sehr unterschiedliche Vorstellungen davon, welchem
Zweck die Meetings dienen sollen. Die Bandbreite reicht vom resignierten ,Schon wieder so ei-
ne zeitraubende Kaffeeklatschveranstaltung!“ bis zum gekrankten ,Mir hat niemand zu sagen,
wie ich meinen Job mache!“. Als fast unmdoglich stellt sich oft eine geordnete Dokumentation
sowohl der bearbeiteten Teilaufgaben als auch der durchgefiihrten Teammeetings heraus:
»Zum Protokoll schreiben habe ich keine Zeit* oder aber ,Jaja, das Protokoll liefere ich nachste
Woche nach, wenn ... vorbei ist".
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Zusammenfassend wird zur Integration von Methoden und Werkzeugen des Projektmanage-
ment folgendes vorgeschlagen:

Voraussetzung fur die Implementation von Projektmanagement ist zunéachst die Planbar-
keit des Produktentwicklungsprozesses. Wurden bereits ahnliche Projekte im Unterneh-
men durchgefiuhrt, so kann auf diese Unterlagen zurlickgegriffen werden, sofern eine ent-
sprechende Dokumentation erfolgt ist. Wenn keine auswertbaren Informationen lber den
voraussichtlich stattfindenden Entwicklungsprozel3 vorliegen, muf3 ein allgemeines Vor-
gehensmodell fiir Aktivitaten zur Abwicklung eines Produktentwicklungsprojektes zugrun-
degelegt werden.

Auf Grundlage bisher durchgefiihrter Projekte bzw. der allgemeinen Vorgehensweise
konnen Projektphasen und Meilensteine definiert werden. Hiermit ist dann die erste Vor-
aussetzung fir einen geschlossenen Managementkreis aus Planung, Steuerung, Kontrol-
le gegeben: zum Zeitpunkt des Erreichens der jeweiligen Meilensteine kénnen geplantes
Vorgehen mit tats&chlichem Arbeitsfortschritt oder Ressourcenverbrauch verglichen wer-
den.

Die Projektstrukturierung als Grundlage fur die detaillierte Planung von Terminen, Kapazi-
taten und Ressourcen wird im Ansatz gemeinsam von allen Beteiligten im Rahmen eines
(Kick-Off) Meilensteinmeetings vorgenommen.

Der Management-Regelkreis besteht aus mdglichst kleinen Regelschleifen, d. h. Planung,
Steuerung und Kontrolle gehéren auf der Grundlage von Zielvereinbarungen so weit wie
mdglich zu den Aufgaben des Projektteams (Selbst-Controlling und Subsidiaritatsprinzip,
vgl. Kap. 5.3: Gruppenarbeit).

Das Leitungs- und Organisationskonzept ermdglicht eine spannungsarme Eingliederung
des Produktentwicklungsprojektes in die bestehenden Unternehmensstrukturen, um dies-
bezuglich Konfliktquellen zu minimieren. Das Fihrungskonzept ist Management by Ob-
jectives, um eine zielorientierte Vorgehensweise auf allen Hierarchieebenen zu ermdagli-
chen.

Der Durchfiihrung der Meilenstein-Meetings ist erhdhte Aufmerksamkeit zuzuwenden, da
hier die Mdglichkeit besteht, Konflikte zu identifizieren und offen auszutragen. Hierbei
spielt die Einbindung von Gruppenarbeitstechniken eine wesentliche Rolle, da diese in der
Regel die Férderung und Kanalisation von (kreativen) Gruppenprozessen zum Ziel haben
(vgl. Kap. 5.3: Gruppenarbeit).

Die Projektdokumentation ist als wichtige Planungsgrundlage, aber auch als schriftliche
Fixierung der Ergebnisse von Aushandlungsprozessen nicht zu vernachlassigen.

Berticksichtigt werden sollte bei der Implementation von Projektmanagement in den Produkt-
entwicklungsprozel3 immer, dal das Vertrauen aller Beteiligten zueinander Voraussetzung fir
eine realistische Planung, Steuerung und Kontrolle ist. Sofern Macht- oder Statusprobleme auf-
treten, kann nicht mehr von einer realistischen Zeit-, Ressourcen- oder Kapazitatsschatzung (d.
h. auch Planung) ausgegangen werden. Diese Einschatzung ist jedoch ohne die Integration der
Erfahrung und das Know-how der Projektmitarbeiter gerade in Produktentwicklungsprozessen
praktisch nicht moglich.

AbschlieRend soll darauf hingewiesen werden, dal3 eine Trennung der Strategien ,Projektma-
nagement“ und ,Gruppenarbeit* nicht in allen Fallen iberschneidungsfrei méglich ist, da viele
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Gruppenarbeitsmethoden und —philosophien (vgl. Kap. 5.3: Gruppenarbeit) inzwischen Eingang
in Konzepte des Projektmanagements gefunden haben.

52 Konstruktionsmethodik

Um den Produktentwicklungsprozeld managen, d. h. planen, steuern und kontrollieren zu kén-
nen, ist eine moglichst gute Kenntnis der zu I6senden Probleme, zu bearbeitenden Aufgaben
und anfallenden Tétigkeiten sowie deren ungefahrer zeitliche Abfolge erforderlich. Hier ist das
im vorangegangenen Kap. 5.1: Projektmanagement aufgezeigte Spannungsfeld erkennbar: ei-
nerseits ist - insbesondere bei der Neuproduktentwicklung — jeder Produktentwicklungsprozel}
einzigartig. Andererseits werden Leitlinien fir eine allgemeine, d. h. produkt- und unterneh-
mensunabhangige, methodische Vorgehensweise beim Entwickeln und Konstruieren techni-
scher Produkte definiert. Vielfach wird die Integration von Projektmanagement in den Entwick-
lungsprozeld gefordert. Zunachst soll jedoch die Anwendbarkeit konstruktionsmethodischer
Vorgehensleitlinien als ProzeBmodell fir den Produktentwicklungsprozel3 genauer untersucht
werden.

Als stellvertretend fir unterschiedliche vorgeschlagene Ablaufplane und Vorgehensweisen im
Produktentwicklungsprozel3 kann die VDI-Richtlinie 2221 angesehen werden, da am ersten
Entwurf die ,Mehrzahl der [...] Konstruktionswissenschaftler aus der alten Bundesrepublik und
leitende Industriekonstrukteure” mitgewirkt haben [Pahl & Beitz 1997, S. 29] und im zweiten
Entwurf (1993) unter Beteiligung von Wissenschaftlern aus den neuen Bundeslandern nur ge-
ringe Uberarbeitungen vorgenommen wurden [VDI 2221, S. 2]. Auch internationale Literatur be-
zieht sich haufig auf die deutsche Richtlinie [z. B. Cross 1994], bzw. entsprechen dieser sinn-
gemaR [z. B. Ulrich & Eppinger 1995].

Charakteristische Vorgehensweisen beim Entwickeln nach VDI 2221 sind:

Unterscheidung von vier Haupt-Konstruktionsphasen ,Planen und Klaren der Aufgaben-
stellung®, ,Konzipieren®, ,Entwerfen“ und ,Ausarbeiten”,

Abgrenzung von (Teil-)Arbeitsschritten innerhalb der einzelnen Phasen,

Definition von zu erbringenden Arbeitsergebnissen am Ende der jeweiligen Phasen sowie
die
Anwendung von Konstruktionsmethoden, teilweise zugeordnet zu Konstruktionsphasen.

Dabei werden ausgehend von einer am Beginn des Konstruktionsprozesses definierten Zielset-
zung und deren Umsetzung in technische Spezifikationen in einer Anforderungsliste, systema-
tisch Losungsvarianten erzeugt, bewertet und ausgewahlt.Im Verlaufe der Konstruktionsphasen
wird das Konstruktionsobjekt stufenweise konkretisiert.

Die genauere Betrachtung zeigt, da auch hier die Grundlage im systematischen Vorgehen zu
finden ist, das auf allgemeinerer Ebene z. B. im Projektmanagement bzw. der Systemtechnik
beschrieben wird (vgl. [Pahl & Beitz 1997, S. 25], [Muller 1990, S. 85]). Allgemeine Vorgehens-
weisen wie das Definieren von Zielen, die Erstellung von Konzeptvarianten, die systematische
Bewertung oder die Anwendung bestimmter Methoden werden angewandt auf die im spezifi-
schen Produktentwicklungsprozel3 vorherrschenden Randbedingungen. Das Ergebnis ist eine
Leitlinie zum systematischen Vorgehen im Konstruktionsprozef3.
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Dabei sind jedoch zwei Aspekte zu bertcksichtigen:

.Die Konstruktionslehre moderner Pragung ist — das sollte nie vergessen werden — ur-
springlich nicht aus dem Beddurfnis entstanden, den praktischen Arbeitsprozel zu rationa-
lisieren. Es stand die Frage: Wie ist — bei dem rasch steigenden Bedarf der Industrie an
befahigten Ingenieuren — das Konstruieren fur den Ingenieurstudenten lehrbar zu ma-
chen?* [Muller 1990, S. 98]

Die Entstehung der Konstruktionsmethodik (ca. zw. 1960 und 1970, vgl. Mller [Muller
1990, S. 85-87]) fand vor einem Hintergrund statt, der gepragt war von nationalen Verkau-
fermarkten, hierarchisch gepragten Unternehmensorganisationen bzw. —kulturen und ver-
gleichsweise langen Produktlebenszyklen, was eine Anpassung allgemeiner Vorgehens-
weisen zur Problemlésung an diese Bedingungen zur Folge hatte. D. h. die Konstrukti-
onsmethodik in ihrer jetzigen Form ist aus teilweise heute nicht mehr geltenden Rahmen-
bedingungen entstanden.

Entsprechend fehlen Instrumente und Vorgehensweisen, die die Bewaltigung aktueller Pro-
blemstellungen in der industriellen Produktentwicklung (vgl. Kap. 2.2: Der Produktentwicklungs-
prozeld) unterstiitzen. Das bedeutet nicht, dafld die konstruktionsmethodische Vorgehensweise
nicht zur Lésung von Problemen im Produktentwicklungsprozeld geeignet ist, sie mul3 jedoch
um einige Elemente erganzt werden.

Vorteilhaft an der Verwendung der konstruktionsmethodischen Vorgehensweise als Grundlage
zur Implementation von Managementaufgaben in den Produktentwicklungsprozel3 ist, dal3 im
Rahmen unterschiedlicher Forschungsprojekte die Praxisrelevanz untersucht wurde (Ubersicht
Uber Konstruktionsforschung in [Pahl & Beitz 1997, S. 70ff]). Dabei zeigte sich, dal das reale
Vorgehen erfolgreicher Konstrukteure dem in der VDI 2221 vorgeschlagenen Vorgehen in sei-
ner Grundstruktur entspricht. Allerdings wurde festgestellt, dal3 iterativ-ldsungsorientiertes im
Gegensatz zum sequentiell-ablauforientierten Vorgehen erfolgreicher ist. Das bedeutet, daR die
in der VDI 2221 genannten Arbeitsschritte sinnvoll beim Konstruieren eingesetzt werden kén-
nen, jedoch nicht streng nach der dort angegebenen Reihenfolge, sondern problemangepalfdt in
flexiblen Iterationsschleifen [Ruckert 1997, S. 136ff].

Die in der Strategie ,Konstruktionsmethodik“ nach VDI 2221 vorgeschlagenen Arbeitsschritte
und Methoden kdnnen also als gesichert gelten, auch wenn Forschungsergebnisse auf deren
flexiblere Anwendung hinweisen. Weiterhin begunstigt die starke Objekt- und Ergebnisorientie-
rung der Konstruktionsmethodik eine Integration in Phasen- und Meilensteinkonzepte des Pro-
jektmanagements (vgl. Kap. 5.1: Projektmanagement und [Ehrlenspiel 1995]).

Im folgenden wird deshalb zunéchst auf allgemeiner Ebene das konstruktionsmethodische Vor-
gehen genauer erlautert, um dann in Kap. 5.2.2: Konstruktionsmethodik als Managementin-
strument in der Produktentwicklung diejenigen Elemente hervorzuheben, die zur Integration von
Managementaufgaben in den Produktentwicklungsprozel? geeignet sind.

5.2.1 Charakteristische Elemente und Vorgehensweisen der
Konstruktionsmethodik

Die im Folgenden dargestellten Grundlagen konstruktionsmethodischer Vorgehensweise sind
im wesentlichen aus Pahl und Beitz ,Konstruktionslehre: Methoden und Anwendung“ [Pahl &
Beitz 1997] entnommen. Dies ist zum einen mit den dieser Arbeit zugrundeliegenden in Indus-
trie und Lehre durchgefiihrten Projekten, d. h. praktischen Erfahrungen, begrindet. Zudem wa-
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ren Pahl und Beitz maR3geblich an der Erstellung der VDI-Richtlinie 2221 beteiligt, die aufgrund
ihres nationalen und internationalen Verbreitungsgrades, der u. a. auf der Ubersetzung des
Lehrbuches in englische Sprache beruht [Pahl & Beitz 1996], als reprasentativ fur die Konstruk-
tionswissenschaft gelten kann und die explizit die auf den Maschinenbau bezogene Darstellung
des Arbeitsflusses beim Planen und Konstruieren darstellt [Pahl & Beitz 1997, S. 85]. Bei Mller
findet sich eine Ubersicht tiber konstruktionswissenschaftliche Modelle verschiedener Schulen
bzw. Autoren [Muller 1990, S. 88]. Seit Beginn der 90er Jahre gibt es verschiedene Bestrebun-
gen, neuere konstruktionsmethodische Modelle zu entwickeln. Im deutschsprachigen Raum ist
hier insbesondere Ehrlenspiel [Ehrlenspiel 1995] zu nennen. Dennoch hat die VDI 2221 trotz
erkannter Defizite weiterhin Giiltigkeit.

Die konstruktionsmethodische Vorgehensweise nach Pahl & Beitz besteht grundsatzlich aus
folgenden Bausteinen:

Der Vorgehensleitlinie, in der der Arbeitsflud beim Planen und Konstruieren dargestellt
wird. Dieser besteht wiederum aus Konstruktionsphasen, in denen Aufgaben und
Tatigkeiten beschrieben werden, die zum Erreichen definierter Arbeitsergebnisse am
Ende der jeweiligen Phase erforderlich sind. Das Vorgehen ist gekennzeichnet durch
systematisches  Erarbeiten eines  Lo6sungsfeldes aus  erfolgversprechenden
Ldsungsvarianten, die mit Hilfe methodischer Bewertung aufgrund vorher festgelegter
Bewertungskriterien ausgewahlt werden.

Dem Methodenbaukasten, in dem sowohl allgemeine als auch problemspezifische Me-
thoden zur Anwendung in der Produktentwicklung zusammengefal3t sind. Allgemein ein-
setzbar sind intuitiv oder diskursiv betonte Losungsmethoden sowie Auswahl- und
Beurteilungsmethoden. Weiterhin werden konstruktionsphasenspezifisch anwendbare
Methoden definiert.

Den Konstruktionskatalogen, in denen bewahrte Loésungskomponenten als Module fir
Standardprobleme der Konstruktion zusammengestellt sind.

Der in der Konstruktionsmethodik nach Pahl & Beitz definierte Arbeitsflu3 beim Planen und
Konstruieren ist unter Verwendung von Elementen des Problemléseprozesses der System-
technik sowie der Denkpsychologie hergeleitet. Er verlauft prinzipiell ,von der Planung der Auf-
gabe und Klarung der Aufgabenstellung tber das Erkennen der erforderlichen Funktionen, das
Erarbeiten prinzipieller Losungen, den Aufbau modularer Baustrukturen mit Baugruppen und
Bauteilen bis hin zur Dokumentation des gesamten Produkts.“[Pahl & Beitz 1997, S. 85].

Dabei werden entsprechend unterschiedlicher Konkretisierungsebenen vier Konstruktionspha-
sen der Produktentwicklung definiert:

Planen und Klaren der Aufgabe = informative Festlegung,
Konzipieren = prinzipielle Festlegung,
Entwerfen = gestalterische Festlegung,

Ausarbeiten = herstellungstechnische Festlegung.
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Aufgabe
Markt, Unternehmen, Umfeld

[ - y
¥ -
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Planen und Klaren der Aufgabe:

Analysieren der Markt-, Unternehmens- und Umfeldsituation
Finden und Auswéhlen von Produktideen

Formulieren eines Produktvorschlags

Klaren der Aufgabe

Erarbeiten der Anforderungsliste

!

Festlegen der Anforderungsliste
Freigabe zum Konzipieren
|
Y
Entwickeln der prinzipiellen Lésung:

Erkennen der wesentlichen Probleme

Ermitteln der Funktionen

Suchen von Wirkprinzipien und Wirkstrukturen
Konkretisieren zu prinzipiellen Lésungsvarianten
Bewerten nach technischen u. wirtschaftlichen Kriterien

!

< Festlegen der prinzipiellen L6sung (Konzept)

der Aufgabe

Planen und Klaren

f §

Konzipieren
Optimieren des Prinzips

»la
>

Freigabe zum Entwerfen

|
Y

f §

Entwickeln der Baustruktur:

Grobgestalten: Form geben, Werkstoff wahlen, Berechnen
Auswahlen geeigneter Grobentwirfe

Feingestalten des vorlaufigen Entwurfs

Bewerten nach technischen u. wirtschaftlichen Kriterien
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Die erste Hauptphase, das Planen und Klaren der Aufgabe, beginnt mit einer Produktidee, die
durch methodische Produktplanung oder einen Kundenauftrag zustande kommen kann. Diese
Produktidee muf3 nun in einen konkreten Produktvorschlag transformiert werden. ,Diese Kl&-
rung der Aufgabenstellung dient zur Informationsbeschaffung tber die Anforderungen, die an
das Produkt im einzelnen gestellt werden, sowie liber die bestehenden Bedingungen und deren
Bedeutung.” [Pahl & Beitz 1997, S. 87]. Das Arbeitsergebnis der Phase 1 besteht aus der An-
forderungsliste.

Die Freigabe der Anforderungsliste leitet die Phase 2, das Konzipieren, ein. Hier geschieht das
Abstrahieren auf die wesentlichen Probleme, Aufstellen von Funktionsstrukturen und Suche
nach geeigneten Wirkprinzipien sowie deren Kombination zu einer Wirkstruktur. Ergebnis dieser
Phase ist das Losungskonzept. Die Darstellungsform einer prinzipiellen Losung kann sehr un-
terschiedlich sein: ,Bei festliegendem Bauelement gentgt vielleicht schon die Blockdarstellung
einer Funktionsstruktur, ein Schaltplan oder eine FluRdiagramm. In anderen Fallen reicht eine
Strichskizze oder es mul3 zu einer grobmafstablichen Zeichnung gegriffen werden.“ [Pahl &
Beitz 1997, S. 88].

Beim Entwerfen geschieht ausgehend von einer prinzipiellen Losung die eindeutige und voll-
standige Erarbeitung der Baustruktur nach technischen und wirtschaftlichen Gesichtspunkten.
,In vielen Fallen wird man mehrere maf3stabliche Entwirfe neben- oder hintereinander im Sinne
von vorlaufigen Entwirfen anfertigen missen, um zu einem besseren Informationsstand tber
Vor- und Nachteile der Varianten zu gelangen. [...] Der endgtltige Gesamtentwurf stellt dann
schon eine Kontrolle der Funktion, der Haltbarkeit, der raumlichen Vertraglichkeit usw. dar, wo-
bei sich die Anforderungen beziglich der Kostendeckung nun spatestens hier als erfillbar dar-
stellen missen.” [Pahl & Beitz 1997, S. 89].

Die letzte der Konstruktionsphasen ist das Ausarbeiten. Hier werden endgiiltige Vorschriften
fur Form, Bemessung und Oberfachenbeschaffenheit aller Einzelteile erarbeitet, die Festlegung
aller Werkstoffe getroffen und eine letzte Uberpriifung der Herstellméglichkeiten sowie der end-
gultigen Kosten vorgenommen. Korrektive Arbeitsschritte wie das Optimieren des Prinzips, der
Gestaltung und der Herstellung treten in den Vordergrund [Pahl & Beitz 1997, S. 90].

Obwohl eine detaillierte Darstellung aller erforderlichen Arbeitsschritte und (Zwischen-)Ergeb-
nisse vorliegt (siehe Abbildung 5-5: Arbeitsflu? beim Planen und Konstruieren [Pahl & Beitz
1997, S. 86]), lassen sich die Hauptphasen nach Aussage der Autoren nicht immer scharf von-
einander trennen. In Anhangigkeit vom jeweils aktuellen Erkenntnisstand kénnen immer Vor-
und Ruckspringe erforderlich sein, um mit den vorliegenden Informationen weiterarbeiten zu
kénnen. ,Dennoch ist die Unterteilung in Hauphasen fiir die Planung und Kontrolle des Entwick-
lungsprozesses immer hilfreich.” [Pahl & Beitz 1997, S. 85].

Die Darstellung der Aufgaben und Téatigkeiten in der Produktentwicklung nach Pahl und Beitz
legt neben den aufgezahlten inhaltlichen auch ablauforganisatorische Anforderungen fest. Die
beschriebene charakteristische Vorgehensweise ist, wie auch andere konstruktionsmethodische
Ansatze, gekennzeichnet durch das Zerlegen eines Gesamtsystems in Teilsysteme geringerer
Komplexitat, das systematische Erzeugen von Losungsvarianten zunehmender Konkretisie-
rung, einer Bewertung und Auswahl mit Hilfe wirtschaftlicher und technischer Kriterien, sowie
der weiteren Detaillierung der ausgewahlten Losungen und Kombination der Teillésungen zu
einer Gesamtlésung. Auf diese Art soll sichergestellt werden, dal3 weder wichtige Randbedin-
gungen und EinfluRgroRen tbersehen, noch zu groRe Ruckspriinge aus hohen Konkretisie-
rungsstufen erforderlich werden. Durch die Festlegung einer grof3eren Anzahl sinnvoll aufein-
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ander aufbauender Arbeitsschritte wird ein moglichst sicher zum Ziel fihrender Losungsweg
gesucht. Es handelt sich dabei um einen sequentiell dargestellten Prozel3, der sich durch das
bewuf3te Einarbeiten von Rekursionsschleifen iterativ einer Problemldsung nahert, wobei die
Vorgehensweise durch einen Pool allgemeiner und spezieller Methoden der Lésungssuche
und -beurteilung angereichert wird, auf die wahrend des Ablaufs in den einzelnen Phasen zu-
gegriffen werden kann.

Produkt- Funktions- Risiko- Prozef-
1 T « l T 1 o
planung Qualitats- ANAYSE problem- 1Y Versuchs- | B T8
planung l6sung planung
SE
FBD FTA SPC

|

|

|

| ‘_ 1 1

PP M QFD FAST KBT HFMEA DoE MFU

|

i

|

|

FA ETA RCT || PFU
VE QE

SE Simultaneous Engineering FTA  Fault Tree Analysis
VE Value Engineering FMEA Failure Mode and Effects Analysis
QE Quality Engineenng ETA  Event Tree Analysis
PP Produktplanung DoE  Design of Experiments
QFD  Quality Function Deployment RTC  Reliability Conformance Testing
FAST Function Analysis System Technique = SPC  Statistical Process Control
FA Funktionsanalyse (hierarchisch) MFU Maschinenfihigkeitsuntersuchung
FBD  Funktionsblockdiagramm PFU  ProzeBfahigkeitsuntersuchung

KBT Kreativitits- und Bewertungstechnik
Abbildung 5-6: Methodenpool in der Produktentwicklung (interne Unterlage der BOSCH AG, 1996)

5.2.2 Konstruktionsmethodik als Managementinstrument in der
Produktentwicklung

Die Diskussion der Anwendbarkeit der Konstruktionsmethodik zur Integration von Manage-
mentaufgaben in den kooperativen Produktentwicklungsprozel3 ist gegliedert entsprechend der
im vorangegangenen Kapitel genannten drei Bausteine: der Vorgehensleitlinie, dem Methoden-
pool und der Konstruktionskataloge.

5.2.2.1 Vorgehensleitlinien

Als Vorteile der Vorgehensleitlinien konstruktionsmethodischer Vorgehensweisen werden im
wesentlichen die erhoéhte Losungsgiite durch systematische Variantensuche, -bewertung und
-auswahl sowie die Organisations- und Strukturierungshilfe im Entwicklungsprozefd durch defi-
nierte Arbeitsschritte und —ergebnisse genannt [Pahl & Beitz 1997, S. 91]. Dennoch ist die ge-
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zielte Anwendung konstruktionsmethodischer Vorgehensweisen in der Praxis nicht sehr verbrei-
tet.

Ein Problem besteht im erhéhten Zeitaufwand, der durch das Erlernen der Vorgehensweise ei-
nerseits sowie die parallele Betrachtung mehrerer Ldsungsvarianten andererseits zustande
kommt. Dies steht nicht nur dem in der Regel vorherrschenden Zeitdruck in der Industrie entge-
gen, sondern moglicherweise auch der ,menschlichen Natur:

Untersuchungen der ,Wirksamkeit und Erlernbarkeit der Konstruktionsmethodik” (siehe Kap.
8.3: Fallbeispiel Universitat: Projektseminar Maschinenbau, [Riuckert 1997]) im universitaren
Umfeld zeigten, dal? Gruppen methodisch vorgehender Studierenden Lésungskonzepte héherer
Qualitat erzeugten, als nicht methodisch vorgehende Studierende. Allerdings war die Losungs-
gute des ausgearbeiteten Entwurfs der nicht methodisch vorgehenden Studierenden besser.
Aus arbeitspsychologischer Sicht deutet dies darauf hin, da beide Gruppen von Studierenden
die gleiche absolute Zeit zum Erstellen einer konstruktiven Ausarbeitung verwandt hatten. Die
.Methodiker* muf3ten jedoch innerhalb dieser Zeit zusatzlich methodisches Vorgehen erlernen,
was sich negativ auf die Ausarbeitungsphase am Ende des Konstruktionsprozesses auswirkte.

Ein weiteres Problem des konstruktionsmethodischen Vorgehens, das sowohl in der universita-
ren als auch in der industriellen Praxis zu beobachten ist, steht im Zusammenhang mit dem dort
vorgesehenen hohen Abstraktionsgrad in den frilhen Konstruktionsphasen (Funktionsstruktur,
Wirkstruktur). Die Konfrontation der Konstrukteure mit einem zu I6senden technischen Problem
hat haufig sofort eine bildliche Assoziation mit moglichen Konstruktionslésungen zur Folge
(,Das ist doch wie beim Motorrad, man muf3te nur ...“ oder ,Eigentlich muf3te man doch nur ....
mit ... kombinieren®). Der falschverstandene Versuch, diese aus ,streng” konstruktionsmethodi-
scher Sicht zu friihe Konkretisierung, d. h. Vorfixierung, zu unterbinden, fihrt teilweise zu mas-
sivem Motivationsverlust oder aber zum sturen Abarbeiten der Vorgehensleitlinie, bis endlich
am Ende der Konzeptphase die schon von Anfang an vorhandene Ldsungsidee festgehalten
werden darf. Damit ist dann auch der Widerstand gegen konstruktionsmethodisches Vorgehen
rational begriindbar: die Problemlésung war schon von Anfang an bekannt, d. h. die Konstruk-
tionsmethodik hat nur Zeit gekostet und kein neues Ergebnis hervorgebracht.

Das dritte in der Praxis beobachtete Problem besteht in der vergleichsweise langen parallelen
Bearbeitung mehrerer Losungskonzepte. Auch hier hat jeder Konstrukteur seinen persdnlichen
Favoriten, oft sind es diejenigen Lésungen, die spontan bei der Konfrontation mit dem Problem
assoziiert wurden (siehe oben). Diese Favoriten werden durch den gesamten Bewertungs- und
AuswahlprozelR ,geschleppt®. Dies geschieht entweder durch die Uberbetonung von Stéarken
des Losungskonzeptes in Form von entsprechenden Bewertungskriterien oder durch eine zu
geringe Konkretisierung und Detaillierung der ,Lieblings-Losungsvariante“, so dal3 im Bewer-
tungsprozeld bestimmte Eigenschaften des Konzepts ,hindiskutiert werden kénnen. Die dann
folgende zwangslaufige Entscheidung fur die ohnehin favorisierte Lésung hat haufig einen un-
verhaltnismarig hohen Aufwand bei der weiteren konstruktiven Ausarbeitung des Konzepts zur
Folge: die Losung konstruktiver Probleme, die durch die Wahl eines unginstigen Lésungsprin-
Zips begriindet sind, jedoch durch die vorangegangene einseitige Bewertung nicht identifiziert
wurden, bestimmt die Ausarbeitungsphase.

Die Darstellung in der Literatur bestatigt die beschriebenen Probleme bei der Anwendung kon-
struktionsmethodischer Vorgehensweisen in der Praxis: ,Es hat sich als ungeheuer schwierig,
um nicht zu sagen als faktisch unmdglich erwiesen, in praxi Verhaltensweisen der Ingenieure
durchgreifend und dauerhaft methodenorientiert zu &ndern. Das erklart sich daraus, dald proze-
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durales Wissen erst dann wirklich effektiv wird, wenn es im Alltagswissen frei verfiigbar ist und
Uber weite Strecken routiniert bzw. sogar unbewu3t gehandhabt werden kann.“ [Muller 1990, S.
97].

5.2.2.2 Methodenanwendung

Als Vorteile der Methodenanwendung im Entwicklungsprozel3 werden allgemein die Kreativi-
tatsforderung (intuitiv betonte Lésungsmethoden), die systematische Herangehensweise (dis-
kursiv betonte Losungsmethoden) sowie die durch Kombination entstehende héhere Anzahl an
Losungsvarianten genannt. Hinzu kommen Methoden, die eine dokumentierbare Auswahl und
Bewertung von (Teil-)Losungen anhand vorher definierter Zielkriterien begtlinstigen sollen.

Erfahrungen in der industriellen und universitaren Praxis haben gezeigt, dal3 insbesondere dis-
kursiv betonte Losungsmethoden haufig eine Variantenflut erzeugen, die nicht mehr handhab-
bar ist und zur (emotionalen) Uberforderung der Konstrukteure fiihren (vgl. auch [Pahl 1999, S.
12]: stufenweise ablauforientiertes Vorgehen erfordert vom Entwickler ,das richtige Gefinhl, eine
hinreichende, nicht zu grof3e Menge guter Lésungsansatze zu haben und diese mdglichst rasch
in der Kombination zu einer konkreteren Gesamtgestalt zusammenzufiihren.”). Eine Folge einer
zu grof3en Variantenvielfalt ist, dal3 anstelle einer systematischen Auswahl eine gefiihismafige
Bevorzugung favorisierter Varianten stattfindet (siehe oben zum Thema Vorgehensleitlinie).

Insbesondere in der Industrie kommt der hohe Zeitdruck hinzu, weshalb die Anwendung von
Konstruktionsmethoden oft schon im Vorfeld als zu aufwendig ausgeschlossen wird. Dennoch
werden einzelne Methoden wie z. B. Brainstorming angewandt. Dies findet jedoch haufig nicht
problemangepaldt statt, sondern in Abhangigkeit davon, welche Methoden im Team bekannt - d.
h. parat - sind. Eine ausfiihrliche Darstellung von Methodenanwendung in der Produktentwick-
lung in Abhangigkeit von zu unterstiitzenden Elementartéatigkeiten findet sich bei Zanker [Zan-
ker 1999].

Ein weiteres Problem besteht in der Unterstitzung der Gruppenarbeit selbst. Die Ergebnisse
der Konstruktionsforschung beziehen sich ausschlie3lich auf den Konstruktionsprozel3, den ein
einzelner Konstrukteur durchlauft. In der Praxis jedoch sind Entwicklungsteams vorherrschend.
Kooperationsprobleme wie Arbeitsteilung, Schnittstellendefinition oder die Unterstitzung effek-
tiver Sitzungsgestaltung kénnen nicht durch den Einsatz von Konstruktionsmethodik gelost
werden. Es werden zwar Kreativitdtstechniken wie Brainstorming oder die Galeriemethode ge-
nannt, die nur bei der Anwendung im Team sinnvoll sind. Allerdings werden ungentigende In-
formationen darlber bereitgestellt, wie die Methode im einzelnen angewandt werden soll: Wie
lange dauert die Anwendung der Methode? Wieviel Personen missen mindestens bzw. sollen
hdchstens daran teilnehmen? Wie ist der genaue Sitzungsablauf? Wie werden die Ergebnisse
wahrend und nach der Sitzung dokumentiert?

Es mangelt also an der Implementation von Kooperations- und Koordinationstechniken, die die
konstruktionsmethodische Vorgehensweise von Entwicklungsteams unterstitzen.

5.2.2.3 Konstruktionskataloge

AbschlieRend soll die Anwendung von Konstruktionskatalogen kurz angerissen werden. In der
Praxis haben sich vor allen Dingen die Informationsverfigbarkeit und —handhabung als wesent-
liche Hindernisse beim Einsatz gezeigt. Probleme bestehen beim Suchen in Konstruktionskata-
logen und der auch hier entstehenden Variantenflut durch die gro3e Anzahl von zur Verfligung
stehenden Wirkprinzipien. Zur Losung dieser Probleme kann im Zusammenhang mit der Inte-
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gration von Management-Aufgaben in den kooperativen Produktentwicklungsprozel3 wenig bei-
getragen werden. Hier sei auf die einschlagige Literatur aus dem Bereich der rechnerunterstiitz-
ten Informationsbereitstellung und -verarbeitung verwiesen.

Zusammenfassend konnen folgende Elemente der Konstruktionsmethodik als hilfreich und be-
wahrt bei der Integration von Managementaufgaben in den kooperativen Produktentwicklungs-
prozeld identifiziert werden:

Die Verwendung von Vorgehensleitlinien als allgemeine Planungsgrundlage fir den Ent-
wicklungsprozel3.

Die Unterteilung des Entwicklungsprojektes in Konstruktionsphasen als Strukturierungshil-
fe fur den Planungsprozel3,

Der Einsatz von Konstruktionsmethoden zur Kreativitatsforderung sowie zur systemati-
schen Losungsfindung, -beurteilung und —auswahl.

Dabei mussen zur Vermeidung der in der Praxis auftretenden oben genannten Probleme fol-
gende Punkte bertcksichtigt werden:

Implementation eines Uberschaubaren, problem- und unternehmensspezifisch anwendba-
ren Methodenpools,

Einsatz von Gruppenarbeitstechniken zur effektiven und effizienten Gestaltung des Koo-
perations- und Koordinationsprozesses,

Qualifizierung aller beteiligten Mitarbeiter, und zwar nicht nur vor Beginn eines Entwick-
lungsprojektes, sondern auch durch paralleles Coaching.

5.3 Gruppenarbeit

Bevor Gruppenarbeit als Strategie zur Integration von Management-Aufgaben in den Produkt-
entwicklungsprozel3 diskutiert wird, bedarf es einer Begriffsklarung, da Gruppenarbeit haufig
synonym fiir Teamarbeit verwandt wird und dieser Begriff weitgehend Eingang in die Alltags-
sprache gefunden hat. Gruppenarbeit wird hier verstanden als Gbergreifender Ansatz zur mog-
lichst eigenverantwortlichen Ubernahme von ganzheitlichen Arbeitsaufgaben durch ein Team.
Dies schlief3t aufbau- und ablauforganisatorische MaRnahmen zur Integration in die Unterneh-
mensstruktur sowie die Unterstiitzung durch Gruppenarbeitsmethoden ein (vgl. [Luczak 1998,
S. 5171)).

Diese umfassende Betrachtungsweise wurde im Zusammenhang mit der Restrukturierung der
Arbeitsablaufe in Fertigung und Montage entwickelt. Deshalb werden zunachst die Zielsetzun-
gen von Gruppenarbeit in der Produktion erlautert und dann die Ubertragbarkeit auf die Pro-
duktentwicklung Uberpriift.

In der Produktion wurden seit den 70er Jahren die nachteiligen Effekte tayloristischer Arbeits-
weise erkannt:

die Qualitat des Gesamtsystems kann aufgrund der jeweils auf Teilsysteme beschrankten
Sichtweise der Bearbeiter nicht optimiert werden,

Schnittstellendaten werden vernachlassigt oder gehen verloren, da sie bei der Zerlegung
des Gesamtsystems in Teilsysteme aus dem Zustandigkeitsbereich der Bearbeiter der
jeweiligen Teilprobleme fallen,
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die Flexibilitat ist aufgrund langer Informationswege, komplizierter Zustandigkeiten und
grofl3er Anzahl an Hierarchieebenen gering,

die Motivation der Mitarbeiter ist aufgrund des geringen Entscheidungsspielraumes und
der hohen Anzahl von Restriktionen gering.

Die Einfihrung von Gruppenarbeit in teilautonomen Arbeitsgruppen in Fertigung und Montage
erwies sich als sinnvolle Strategie, diesen Kooperations-, Koordinations- und Kommunikations-
problemen zu begegnen. Eine Zusammenstellung von Befragungsergebnissen der Bundesan-
stalt flr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin ergab, dal3 32 der 96 groRten deutschen Unterneh-
men teilautonome Gruppenarbeit in der Produktion praktizieren [Horndasch 1998, S. 206].

Wesentlich Elemente der Gruppenarbeit sind eine spezifische Arbeitsorganisation sowie die
Anwendung darauf abgestimmter Methoden:

Die Merkmale der Arbeitsorganisation ergeben sich aus der Integration von planenden,
steuernden und prozel3vorbereitenden Aufgaben in eine Arbeitsgruppe, die lber einen
entsprechend angepaliten Entscheidungsspielraum verfugt.

Die Merkmale der unterstiitzenden Methoden ergeben sich aus der Zielsetzung, alle
Gruppenmitglieder an der Erflllung dieser Aufgaben zu beteiligen, was durch Anwendung
von Visualisierungs- und Kommunikationstechniken zur effektiven und effizienten Sit-
zungsgestaltung erreicht werden soll.

Die aufgrund veranderter Markt- und Technologieentwicklungen angepalite Unternehmensor-
ganisation hat auch in den Entwicklungsabteilungen den Einsatz von Teamarbeit erforderlich
gemacht. Grundsétzlich treten dort die gleichen nachteiligen Effekte mangelnder Kooperation,
Koordination und Kommunikation auf wie in der Produktion. Allerdings hat sich die direkte Uber-
tragung der Gruppenarbeitskonzepte aus Fertigung und Montage nicht durchgesetzt. Lediglich
der Einsatz isolierter Elemente wie Kreativitatstechniken oder auch die Einrichtung von Arbeits-
gruppen sind in der Produktentwicklung zu finden. Eine durchgangige Implementation von
Gruppenarbeit in der Entwicklung hat bisher praktisch nicht stattgefunden.

Diese Tatsache ist mit drei wesentlichen Unterschieden des Produktentwicklungsprozesses im
Vergleich zum Produktionsprozel3 erklarbar:

Die Planungsgrundlage flr den Entwicklungsprozel3 ist in der Regel unzureichend (vgl.
Kap. 2.2: Der Produktentwicklungsprozel3).

Die im Entwicklungsprozel3 zu Iésenden Probleme erfordern andere Vorgehensweisen
(eher generierend als analysierend).

Selbstverstandnis, Verantwortungs- und Aufgabenumfang eines Entwicklungsingenieurs
unterscheiden sich grundsatzlich von denen eines Vorarbeiters oder Monteurs.

Das zeigt, dal3 das Konzept ,Gruppenarbeit* nicht fir die Produktentwicklung ungeeignet ist,
sondern dald es an die dort herrschenden Arbeitsbedingungen angepalit werden muf. Denn
auch hier missen mit Hilfe arbeitsorganisatorischer Malinahmen unter Zuhilfenahme geeigne-
ter Methoden Arbeitsverteilung und —zusammenfiihrung organisiert, Schnittstellenprobleme ge-
I6st und Problemldsezyklen durchlaufen werden. Gerade die Integration planender, steuernder
und kontrollierender Aufgaben, die bisher nicht explizit Zielsetzung kooperativer Produktent-
wicklungsprozesse war, ist unerlaR3lich, um geschlossene Management-Regelkreise zu erhal-
ten.
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5.3.1 Charakteristische Elemente und Vorgehensweisen der Gruppenarbeit

Das Konzept ,Gruppenarbeit* entstand in den in den 70er und 80er Jahren vorwiegend unter
dem Blickwinkel ,Humanisierung der Arbeit* oder ,Demokratisierung der Fabrik” [Seitz 1993, S.
33], Gegenstand der Betrachtung waren zunachst die in der Produktion vorherrschenden taylo-
ristischen Arbeitsstrukturen, die die Demotivierung der beteiligten Menschen und eine vom Ge-
samtzusammenhang losgeldste Bearbeitung kleinster Teilaufgaben zur Folge hatte. Eine zu-
nehmende Betrachtung der arbeitsorganisatorischen Zusammenhéange von Arbeitsteilung, Ko-
operation und Koordination (vgl. Kap. 3: Kooperation im Unternehmen) hatte zur Folge, dal3
Gruppenarbeit als Arbeitsform auch fir andere Unternehmensbereiche attraktiv wurde. Das
Leitbild der neuen Fabrik wird durch die folgenden Leitsatze charakterisiert [Brédner & Pekuhl
1991, S. 13ff]:

Objekt- statt Funktionsorientierung,
Ergebnisplanung statt Tatigkeitsplanung und
Computer als Arbeitsmittel statt als Automatisierungsmittel.

Im folgenden werden zunachst Merkmale der Arbeitsorganisation und —gestaltung von Grup-
penarbeit betrachtet, im Anschluf3 werden Methoden der Gruppenarbeit erlautert.

5.3.1.1 Merkmale der Arbeitsorganisation und —gestaltung

Obwohl vielfaltige Untersuchungen zu Vor- und Nachteilen von Gruppenarbeit in einzelnen Un-
ternehmensbereichen oder gar der Umstellung des gesamten Unternehmens auf Gruppenar-
beitsstrukturen dokumentiert sind, hat sich keine einheitliche Definition des Begriffs ,Gruppen-
arbeit” etabliert [Horndasch 1998, S. 13]. Im allgemeinen werden mit dem Begriff ,Gruppenar-
beit“ neben der Integration planender, steuernder und kontrollierender Aufgaben folgende Or-
ganisationsprinzipien verbunden:

flache Hierarchien durch das Prinzip tGberlappender Gruppen [Holling & Mdaller 1995, S.
52], d. h. der Gruppensprecher der untersten Hierarchieebene ist Mitglied einer hierar-
chisch hoéher angeordneten Gruppe, deren Sprecher wiederum gehort der nachsthdéheren
Arbeitsgruppe an.

Delegation von Verantwortung aus hoheren Hierarchieebenen (Subsidiaritatsprinzip, vgl.
[Zanker 1999, S. 17]) sowie

die Integration der Gruppe als eigenstandige Organisationseinheit in die Unternehmens-
struktur.

Aus arbeitsgestalterischer Sicht werden konstitutive Dimensionen fir die Gestaltung und Be-
schreibung von Gruppenarbeit definiert [Seitz 1993, S. 34]:

Funktions- und Aufgabenintegration: Diese Dimension fordert die eine sequentiell und
hierarchische vollstéandige Arbeitsaufgabe der Gruppe, d.h. planende, prozelRvorbereiten-
de/-sichernde, ausfilhrende und kontrollierende Funktionen sind in die Gruppenaufgabe
integriert.

Selbstregulation: Diese Dimension steht fur die Notwendigkeit, der Gruppe kollektiv ei-
nen der Aufgabenerfiillung angemessenen Entscheidungsspielraum einzurdumen. Die
Arbeitsgruppe soll eigensténdig, innerhalb bestimmter Zeithorizonte, moglichst umfassend
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Uber Arbeitsinhalte wie Arbeitsaufgabe, Arbeitszeit oder Qualifizierung disponieren kon-
nen.

Kooperation und Kommunikation: In dieser Dimension wird die Qualitat von Kooperati-
on und Kommunikation bei der gemeinsamen Bearbeitung der Arbeitsaufgabe betrachtet.
Arbeitsaufgaben, die nicht hierarchisch und sequentiell vollstéandig sind, erfordern weder
Kooperation noch Kommunikation.

Qualifikatorische Integration: Diese Dimension beschreibt die Entwicklung von sozialer
Kompetenz durch die Erweiterung der Arbeitsaufgaben um planende und kontrollierende
Funktionen.

Gruppenarbeit bedeutet also nicht nur, einem Team eine Aufgabe zur gemeinsamen Erledigung
zuzuteilen, sondern ist mit bestimmten Anforderungen an arbeitsorganisatorische und arbeits-
gestalterische Randbedingungen verbunden. Unter Berlcksichtigung dieser Bedingungen sind
Vorteile von Gruppenarbeit:

geringerer Koordinationsaufwand in héheren Hierarchieebenen sowie verbesserte Quali-
tat der Koordination durch die Delegation planender und kontrollierender Aufgaben in die
Arbeitsgruppe,

erhohte Flexibilitat sowie eine am konkreten Arbeitsablauf orientierte Koordination der Ta-
tigkeiten durch kurze und direkte Informationsfliisse,

die Moglichkeit der Systemoptimierung durch ganzheitliche Problembetrachtung,

erhdhte Kreativitat durch ganzheitliche Problemsicht und erhdhte Motivation.

5.3.1.2 Methoden der Gruppenarbeit
Methoden der Gruppenarbeit lassen sich unterscheiden in

Methoden zur Unterstiitzung von Gruppenarbeit als arbeitsgestalterischem bzw. arbeits-
organisatorischem Ansatz zur Zusammenarbeit

Methoden zur Unterstiitzung spezifischer Arbeitsmethoden und —techniken fir die Gestal-
tung von Teammeetings. Dabei ist die Integration unterschiedliche Sichtweisen oder
Fachkenntnisse wesentliche Zielsetzung, um so gemeinsam Probleme I6ésen oder Ent-
scheidungen treffen bzw. vorbereiten zu kbnnen.

Methoden zur Unterstiitzung des arbeitsorganisatorischen Konzepts ,Gruppenarbeit* ergeben
sich aus den im vorangegangenen Abschnitt genannten konstitutiven Dimensionen fir die Ge-
staltung und Beschreibung von Gruppenarbeit und spiegeln sich im Organisations- und Fuh-
rungskonzept wider. Charakteristisch ist die Delegation planender, steuernder und Uberwa-
chender Tatigkeiten an die Gruppe sowie die Definition von Arbeitsaufgaben, die den Einsatz
dieser Tatigkeiten erfordern (vgl. Kap. 3.3: Die Arbeitsaufgabe). Grundsatzlich ist insbesondere
bei Gruppenarbeit zu berlcksichtigen, dal3 der Weitergabe von Wissen und Informationen auf-
grund der expliziten Institutionalisierung der Kooperation eine konstitutive Bedeutung zukommt.
Dies erfordert bestimmte kulturelle Randbedingungen im Unternehmen: da Wissen in der Regel
mit Macht in Organisationen verbunden ist [Markowitsch 2000, S.66], mul3 das Teilen von Wis-
sen kulturell verankert sein und einen Vorteil - mindestens jedoch keine Nachteile - fur den Ein-
zelnen mit sich bringen. Dies wird nach Markowitsch [Markowitsch 2000, S.67] beguinstigt durch

flache, offene Hierarchien,
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die Etablierung eines entsprechenden Wertesystems, das fiir alle Hierarchieebenen gilt,
einen Prozel des lebenslangen Lernens aller Beteiligten.

Da hier eine groRe Uberdeckung mit dem Organisations- und Filhrungskonzept des Projektma-
nagements besteht, kdnnen die dort gemachten Aussagen auf die arbeitsgestalterische und
-organisatorische Unterstiitzung von Gruppenarbeit sinngeman lbertragen werden.

Im folgenden soll deshalb vorwiegend auf Methoden zur Unterstiitzung spezifischer Arbeitsme-
thoden und —techniken fur die Gestaltung von Teammeetings naher eingegangen werden, da
der eigentliche Aushandlungsprozel3 tGiber gemeinsame Ziele und Vorgehensweisen in der Re-
gel im Rahmen von Arbeitsgruppentreffen bzw. Teammeetings stattfindet. Dabei wird im we-
sentlichen auf die von Schnelle bzw. Schnelle-Célin [Schnelle-Coélin 1983] eingefuhrte Meta-
plantechnik Bezug genommen, da diese als Ursprung der Gruppenarbeitstechnik betrachtet
werden kann. Neuere Konzepte zur Sitzungsablaufgestaltung lassen sich mehrheitlich darauf
zurtckfhren. Hier sei insbesondere auf Werkzeuge des Qualitdtsmanagements verwiesen,
beispielsweise die ,Seven New Quality Control Tools* (M7) [Gogoll 1996, S. 51 u. S. 127], die
eine in drei Phasen vorstrukturierte Vorgehensweise zur Bearbeitung von Problemen in der
Gruppe mit jeweils zugeordneten Methoden und Visualisierungstechniken bereitstellt.

Der Einsatz von Gruppenarbeitstechniken zum Sitzungsmanagement zielt darauf ab, mit Hilfe
von Arbeitsmethoden und Visualisierungstechniken die mit Teamarbeit verbundenen Zielset-
zungen in der konkreten Situation auch tatsachlich zu erreichen: ,Jede Problemldsung ist nur so
gut, wie die Zusammenarbeit derjenigen, die daran mitarbeiten®. Dabei wird auf die Einfachheit
der Methode Wert gelegt, da Management-Techniken in wenigen Tagen erlernbar sein missen,
»sonst sind sie nicht praktikabel“ [Schnelle-C6lin 1983, S. 5].

Dazu wird ein allgemeiner Sitzungsablauf, der Moderationszyklus, bestehend aus in jeder Sit-
zung auftretenden Aktivitdten definiert. Die Durchfihrung dieser Aktivitaten in der Gruppe wird
mit Hilfe der Metaplan- bzw. Moderationstechnik, die im wesentlichen die Visualisierung und
Strukturierung der Diskussion zum Ziel hat, unterstiitzt.

5.3.1.3 Moderationszyklus

Die allgemeine Ablaufstruktur jeder Teamsitzung ist im Moderationszyklus in bestimmte Phasen
gegliedert. Schritte eines Moderationszyklus sind nach Seifert [Seifert 1995, S. 88ff] (siehe
Abbildung 5-7: Visualisierung des Moderationszyklus auf Metaplan-Wanden [Seifert 1995, S.
93)):

Einstieg: Erdffnung der Sitzung, Abklaren von Erwartungen, Abstimmen und Formulieren
der Zielsetzung und Methodik sowie das Klaren der Protokollfrage.

Themen sammeln: Formulierung einer préazisen, zielgerichteten Fragestellung, Sammeln
von Einfallen unter Einbeziehung aller Teilnehmer, Uberblick gewinnen, Transparenz
schaffen und inhaltliche Schwerpunkte finden.

Thema auswahlen: Auswahl und Festlegung der Reihenfolge/Prioritat der zu bearbeiten-
den Themen.

Thema bearbeiten: Zielsetzungen kénnen Informationssammlung und —austausch, Pro-
blemanalyse und -l6sung, Entscheidung oder Entscheidungsvorbereitung sein.
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MaRnahmen planen: Struktur fir die weitere Arbeit schaffen, fur die konkrete Realisie-

rung vorgesehenen MalRnahmen dokumentieren, Verantwortlichkeiten und Termine fest-
legen sowie ggf. Kontrollen vereinbaren.

Abschlul3: Reflexion des Gruppenprozesses hinsichtlich des subjektiven Empfindens der
Erflllung der Erwartungen und der Effizienz und Zufriedenheit mit der Arbeit.

Der Moderationszyklus umfafdt auf3erdem die Vor- und Nachbereitung des Meetings durch ei-
nen Moderator unter Berlicksichtigung der Zielstellung(en), der Inhalte, der anzuwendenden

Methoden, der Teilnehmer sowie der organisatorischen Randbedingungen des Teammeetings
[Seifert 1995, S. 81ff].
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Abbildung 5-7: Visualisierung des Moderationszyklus auf Metaplan-Wanden [Seifert 1995, S. 93]

5.3.1.4 Moderator

Ein weiteres charakteristisches Merkmal von Metaplan-Sitzungen besteht in der Existenz eines
Moderators im Unterschied zum klassischen Sitzungsleiter. Aufgabe des Moderators ist die me-
thodische Unterstiitzung der Gruppe bei der Problemlésung, ohne inhaltlich EinfluR auf die
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Auswahl und Bewertung der diskutierten Inhalte zu nehmen. ,Der Moderator ist Methodenspe-
zialist, nicht aber inhaltlicher Experte. Seine Aufgabe ist es, daflr zu sorgen, dal3 die Gruppe
arbeitsfahig ist und bleibt. Er tréagt dafir Verantwortung, dal3 die Gruppe ein Ergebnis erarbeiten
kann, nicht flr dessen inhaltliche Qualitat. Neben der reinen Technik/Methode [...] mul3 der Mo-
derator den Gruppenprozel steuern.” [Seifert 1995, S. 78]. Weiterhin soll er ,dafiir sorgen, dal3
Art und Umfang der Ergebnisse transparent sind“ [Schnelle 1982, S. 55].

5.3.1.5 Metaplan- bzw. Moderationsmethoden

Entsprechend der Ziele und Tatigkeiten der einzelnen Phasen im Moderationszyklus stehen
Metaplan- bzw. Moderationsmethoden zur Verfiigung. Der Grundgedanke der Metaplan-
Methode besteht in der Visualisierung der Gesprachsbeitrage auf sog. ,Metaplankarten®, die
dann an einer Pinwand gesammelt und strukturiert werden kénnen. Diese Vorgehensweise hat
einerseits den Vorteil, daf3 alle Teilnehmer zu Wort kommen, die Gesprachsbeitrdge parallel
verarbeitet werden kénnen und ,Rede-Lowen*” sich auf die wesentliche Aussage beschranken
missen. Andererseits erfiillt die optische Strukturierung sowohl eine heuristische als auch eine
didaktische Funktion [Schnelle-Cdélln 1983, S. 55]:

die heuristische Funktion besteht im Erkenntniszuwachs der visualisierenden Gruppe
durch den Zwang, das Problem zu ordnen. Das bedeutet, daf sich Probleme allein durch
die Visualisierung ganz anders darstellen, als wenn die Gruppenmitglieder ,mal eben dar-
Uber sprechen”.

die didaktische Funktion spiegelt sich im Erzeugen eines einprdgsamen, mit geringem
Redeaufwand vermittelbaren Sachverhalts wider. Der Vorteil ist: ,Personen, die eine Ent-
scheidung mit vorbereiten und mit tragen sollen oder die eine Entscheidung fallen mis-
sen, kénnen so schnell in den Stand der Planung bzw. Problemlésung einbezogen wer-
den.” [Schnelle-Cdllin 1983, S. 55]

Gruppenarbeitsmethoden umfassen also Werkzeuge, die eine Gruppe beim gemeinsamen Pla-
nen, Entscheiden, Durchfiihren und Kontrollieren unterstiitzen.

5.3.2 Gruppenarbeit als Managementinstrument in der Produktentwicklung

Praktische Erfahrungen mit Gruppenarbeit in der Produktentwicklung haben gezeigt, dal3 eine
bewul3te Arbeitsorganisation und —gestaltung von Kooperationsprozessen praktisch nicht statt-
findet. Die Voraussetzungen, unter denen ein Team lberhaupt die theoretische Mdglichkeit hat
bzw. hatte, eine ihm Ubertragene Aufgabe erfolgreich zu bewaltigen, sind weder bekannt noch
werden sie untersucht. Der einzige Aspekt, der in diesem Zusammenhang regelmafig betrach-
tet und bewertet wird, sind die Charaktereigenschaften von Teammitgliedern bzw. Fihrungs-
personen.

Beispielsweise im Entwurf der VDI 2807 ,Teamarbeit — Anwendung in Projekten aus Wirtschaft,
Wissenschaft und Verwaltung“ werden personliche Voraussetzungen fir erfolgreiche Teamar-
beit benannt [VDI 2807, S. 16]:

»<Anpassungsfahigkeit — ohne subalternes Verhalten

[.]

Vorurteilsfreiheit — nicht Unwissen und Urteilslosigkeit

[.]
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Durchsetzungsvermdgen - nicht Sturheit
gesunder Humor — nicht Lacherlichkeit
nicht verletzend — nicht verletzlich”

Da es eine grol3e Anzahl wesentlich besser beeinflubarer und beurteilbarer Faktoren als Per-
sodnlichkeitsmerkmale gibt, die erfolgreiche Teamarbeit ausmachen (siehe Kap. 4: Analyse von
Kooperationsbedingungen in der Produktentwicklung), besteht hier entsprechend grol3er Hand-
lungsbedarf. Dies bezieht sich im einzelnen auf folgende Einflul3bereiche:

Auswahl und Definition einer sinnvoll im Team zu bearbeitenden Arbeitsaufgabe,
Einbindung des Teams in die Unternehmensstrukturen sowie

Betrachtung des zur Problemlésung erforderlichen Entscheidungsspielraums und der
Kompetenzen des Teams.

Auch der Einsatz von Gruppenarbeitsmethoden zeigt sich in der universitaren und industriellen
Praxis als defizitar. Schwierigkeiten bei der Gestaltung von Teammeetings in der universitéaren
und industriellen Praxis wurden im wesentlichen in Kap. 5.1: Projektmanagement dargestellit.
Zusammenfassend kdnnen folgende Erfahrungen genannt werden:

Meetings werden als Uberflissig, zu lang oder ergebnislos empfunden,

Diskussionen sind haufig unstrukturiert, werden von einem Teil der Teilnehmer boykot-
tiert, von anderen zur Selbstdarstellung genutzt,

Vor- und Nachbereitung finden selten statt, d. h. die Frage nach dem Ziel und damit dem
Sinn und Zweck des Meetings wird weder gestellt noch beantwortet,

die Ergebnisdokumentation in Form von Protokollen wird statt zur weiteren Verwendung
als Arbeitsunterlage als funktionslose, lastige Pflicht betrachtet und entsprechend ver-
nachlassigt.

Diese Probleme sind hauptséchlich auf eine mangelhafte oder nicht-existente Ablaufgestaltung
zurckzufuhren:

Warum wird die Sitzung einberufen? Was ist ihr Ziel? Wenn diese Fragen nicht geklart
und allen Teilnehmern bekannt sind, kann am Ende der Sitzung nicht beurteilt werden, ob
das Ergebnis der Sitzung befriedigend ist. Der Erfolg des selben Meetings wird grundsatz-
lich anders bewertet werden, wenn dessen Zielsetzung ,Informationen austauschen” oder
aber ,Entscheidungen treffen“ war.

Wer wird bzw. mul3 anwesend sein? Fehlen Personen, die wichtige Informationen bei-
steuern oder Entscheidungen treffen kdnnen, so wird jede Diskussion ergebnislos sein
und das Meeting zu lange dauern. Sind Personen anwesend, die nicht beteiligt werden
missen, so werden sich diese langweilen oder die Diskussion in fir sie interessante Ge-
biete ,umlenken*.

Wie lange soll die Sitzung dauern? Die Unklarheit Uber dieser Frage beglnstigt das stan-
dige Kommen und Gehen wahrend eines Meetings sowie ausufernde Diskussionen Uber
einzelne Tagesordnungspunkte.

Deshalb ist die wichtigste Voraussetzung fur den Erfolg von Teammeetings ihren Sinn und
Zweck vorher fur alle Teilnehmer eindeutig zu klaren.
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Im Produktentwicklungsprozel lassen sich beziiglich der Zielsetzung grundsatzlich unterschied-
liche Typen von Teammeetings identifizieren (vgl. [Tumuscheit 1998, S. 156)):

Arbeitstreffen der Teammitglieder oder einer Untergruppe (z. B. Kernteam oder Fach-
team),

Meilensteinmeeting mit Vorgesetzten und/oder Unternehmensleitung,
Prasentationen fir den Auftraggeber oder Kunden.

Mit der genaueren Kenntnis der jeweiligen Zielsetzungen und dem angesprochenen Personen-
kreis der Meetings kann eine Eingrenzung in Frage kommender Gruppenarbeitstechniken vor-
genommen werden.

Bei einem Arbeitstreffen der Teammitglieder oder einer Untergruppe stehen beispielsweise im
Moderationszyklus (vgl. Kap. 5.3.1.3: Moderationszyklus) in der Phase ,Thema bearbeiten* die
Zielsetzungen ,Problemanalyse und —l6sung” im Vordergrund, wahrend beim Meilensteinmee-
ting eher ,Entscheidung oder Entscheidungsvorbereitung” wichtig sind. Weiterhin kann aufgrund
der Anzahl und fachlichen Ausrichtung der anwesenden Personen(-gruppen) in den verschie-
denen Meetingtypen entschieden werden, welche Représentationsform (d. h. Visualisierungs-
technik, Modelle o. &.) am besten geeignet ist, um die Zielsetzungen des Meetings zu erreichen.
Sind zusatzlich die Inhalte des Meetings bekannt, kann mit Hilfe von Gruppenarbeitstechniken
eine vorlaufige Ablaufplanung vorgenommen werden.

Mit Hilfe der Moderations- bzw. Metaplantechnik besteht aul3erdem die Mdglichkeit, andere in
Produktentwicklungsprojekten eingesetzte Methoden an die Anwendung im Team anzupassen.
In einigen Fallen ist dies bereits geschehen (,Brainstorming” im Vergleich zum ,Brainwriting“), in
anderen Fallen steht dies noch aus. So laf3t sich die Erstellung einer Funktionsstruktur im Team
z. B. durch das Sammeln von Teilfunktionen auf Metaplan-Karten und deren Strukturierung an
der Pinwand ,gruppenarbeitstauglich“ machen.

Einen zusatzlichen Vorteil bietet die Rolle des Moderators anstelle eines Gruppenleiters, da
durch die zunehmende Komplexitat zu entwickelnder Produkte bei fortschreitender Technolo-
gieentwicklung die inhaltliche Durchdringung aller Aspekte eines Produktentwicklungsprojektes
fur einen Projektleiter erschwert werden.

Hinsichtlich der Integration von Managementfunktionen bieten eine derartige Vorstrukturierung
von Teammeetings sowie die Integration von Gruppenarbeitstechniken in ein Produktentwick-
lungsprojekt folgende Vorteile:

geringer Planungsaufwand fiir das einzelne Teammeeting bei gleichzeitig sicherer Pla-
nungsgrundlage fur das weitere Vorgehen aufgrund der besseren Integration aller Betei-
ligten,

Zeitersparnis aufgrund geringerer Reibungsverluste durch Kommunikationsprobleme, so-
wie

einfacher Soll-Ist Vergleich (Projektstatus) aufgrund transparenter Vorgehensweise, ein-
deutiger Planungsgrundlage und stets vorhandener Projektdokumentation.

Zusammenfassend kann die Strategie ,,Gruppenarbeit” deshalb als besonders vielversprechend
fur die Integration von Managementaufgaben in den Produktentwicklungsprozel bewertet wer-
den, weil bisher sowohl durchgéngige MaRnahmen der Arbeitsgestaltung und —organisation als
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auch der Einsatz von Gruppenarbeitsmethoden vernachlassigt wurden. Folgende Elemente
sind vorrangig zu implementieren:

konsistente arbeitsorganisatorische Zusammenhange und arbeitsgestalterische Randbe-
dingungen fir Teamarbeit,

effiziente Sitzungsgestaltung sowie

Anpassung von Entwicklungsmethoden an die Anwendung im Team.

54 Ansatz eines Integrierten Prozel3modells fir die Produktentwicklung

Wie in den vorangegangenen Kapiteln gezeigt, sind zur Erstellung eines Prozelimodells fur den
Produktentwicklungsprozel3 die Strategien Projektmanagement, Konstruktionsmethodik und
Gruppenarbeit erforderlich.

In Tabelle 5-1 findet sich eine zusammenfassende Gegeniberstellung von als erfolgverspre-
chend identifizierten Merkmalen der untersuchten Prozemodelle Projektmanagement, Kon-
struktionsmethodik und Gruppenarbeit. Dabei werden die Anforderungen einerseits unterschie-
den nach ihrer Herkunft aus einer der drei diskutierten Strategien. Andererseits wurden zusatz-
liche Anforderungen an ein Instrument zur Integration von Management-Aktivitdten in den Pro-
duktentwicklungsprozel3 formuliert, um auch Ubergreifende sowie strategieunabhangige Anfor-
derungen zu integrieren.

Tabelle 5-1: Gegeniberstellung der untersuchten Prozel3modelle
Projektmanagement Konstruktionsmethodik Gruppenarbeit
allgemeines Vorge- Vorgehensleitlinien far Kernaufgabe
hensmodell zur Abwick- den Konstruktionspro- Zielvereinbarungen
Planunas- lung eines Projektes zel3
rundlg o und/oder
g 9 Informationen uber &hn-
liche bereits abgeschlos-
sene Projekte
Projektphasen Haupt- Arbeitstreffen zur Erar-
. Meilensteine zur Ent- Konstruktionsphasen beitung der inhaltlichen
Projekt- Problemlésung

strukturierung

scheidung Uber den wei-
teren Projektverlauf

Netzplan, Balkenplan

Prasentationen zur Er-
gebnisdarstellung

Leitungs- bzw.
Fluhrungs-
konzept

Management by Objecti-
ves

geschlossener Regel-
kreis aus Planung,
Durchfiihrung, Steue-
rung und Kontrolle

Qualifizierung aller be-
teiligten Mitarbeiter,
sowohl vor Beginn des
Entwicklungsprojektes,
als auch durch paralle-
les Coaching

Integration planender,
steuernder und kontrol-
lierender Aufgaben in
die Gruppe

Moderator statt Grup-
penleiter

kooperativer Ansatz auf
der Basis von Zielver-
einbarungen zur optima-
len Nutzung aller Ideen
und Informationen

Organisations-
konzept

spannungsarme Einglie-
derung des Produktent-
wicklungsprojektes in die
bestehenden Unterneh-
mensstrukturen

Prinzip der Uberlappen-
de Gruppen (nach Li-
kert, vgl. [Schuler 1995,
S. 52])

Gruppe ist eigene Orga-
nisationseinheit
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Projektmanagement Konstruktionsmethodik Gruppenarbeit

Dokumentation

Projektdokumentation:
Termine, Ressourcen,
Kapazitaten

Konstruktions- und Be-
rechnungsergebnisse

visualisierte Meetingpro-
tokolle

Methoden und
Werkzeuge

Managementtechniken
Gruppenarbeitstechniken
Kreativitatstechniken

allgemeine und pha-
senspezifische Metho-
den zur Kreativitatsfor-
derung sowie zur sy-
stematischen Lésungs-

Visualisierungstechniken

Moderations- bzw. Me-
taplanmethode

Ablaufstrukturierung von
Teammeetings

findung, -beurteilung
und —auswabhl.

Konstruktionsrichtlinien

Die Ubersicht zeigt, welche Managementstrategien schwerpunktmafig auf welcher Projektebe-
ne zum Einsatz kommen:

Projektmanagement wird zur Gbergeordneten Prozemodellierung eingesetzt, dazu wer-
den Elemente zur Projektstrukturierung, zum Projektcontrolling und zum Einsatz von Me-
thoden im Teammeeting genutzt. Diese Strategie bietet jedoch keine Informationen tber
die konkreten Arbeitsinhalte in einem Produktentwicklungsprojekt.

Die Konstruktionsmethodik dient zur inhaltlichen Ausgestaltung der Projektphasen so-
wie zum Einsatz von Entwicklungsmethoden. Sie enthalt keine Informationen Uber Lei-
tungs- und Fiihrungskonzepte sowie Organisationskonzepte.

Der Einsatz von Strategien der Gruppenarbeit férdert ein kooperatives Organisations-
und Fuhrungskonzept sowie den Einsatz von Methoden der Gruppenarbeit zur Gestaltung
von Teammeetings. Ebenso wie beim Projektmanagement wird dies nicht auf die konkre-
ten Arbeitsinhalte eines Produktentwicklungsprojekts angewandt.

Es bedarf also aller drei untersuchten Strategien zur Entwicklung einer integrierten Manage-
mentstrategie flr den Produktentwicklungsprozel3. In Tabelle 5-2 sind die Merkmale eines sol-
chen Managementinstruments im Uberblick dargestellt.

Tabelle 5-2:

Managementinstrument fir den Produktentwicklungsprozef3

Planungs-
grundlage

allgemeines Vorgehensmodell zur Abwicklung eines Entwicklungsprojektes auf
Basis der Vorgehensileitlinie fiir den Konstruktionsprozef3

Zielvereinbarungen, Kernaufgabe

ggf. unternehmensspezifische Vorgehensweise durch Integration von Informatio-
nen Uber &hnliche bereits abgeschlossene Projekte

Merkmale einer Strategie zur Integration von Management-Aufgaben in den Produkt-
entwicklungsprozel

Projekt-
strukturierung

Projektphasen entsprechen den Haupt-Konstruktionsphasen nach VDI 2221
Unterscheidung von Meeting-Typen nach ihrer Zielsetzung:

Meilensteine als Entscheidungspunkte zum weiteren Projektverlauf (ibergeordne-
ter Regelkreis) jeweils zwischen den Hauptphasen

Arbeitstreffen des Teams zur inhaltlichen Erarbeitung der Problemlésung

Vorstrukturierung der Sitzungsablaufe aufgrund der bekannten allgemeinen
und/oder unternehmensspezifischen Kooperations- und Entwicklungsziele der je-
weiligen Meetings (untergeordneter Regelkreis)

Anpassung der allgemeinen an unternehmens- oder problemspezifische Vorge-
hensweise durch ausgewertete Informationen aus abgeschlossenen Projekten
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Managementinstrument fir den Produktentwicklungsprozel3

Planung, Steuerung und Kontrolle gehéren auf der Grundlage von Zielvereinba-
rungen so weit wie mdglich zu den Aufgaben des Projektteams (Management by
Leitungs- bzw Objectives und Selbst-Controlling)

Fiihrungs- . Qualifizierung aller beteiligten Mitarbeiter, sowohl vor Beginn des Entwicklungspro-
konzept jektes, als auch durch paralleles Coaching

Projektleiter tibernimmt die Funktion des Moderators
kooperativer Ansatz zur optimalen Nutzung aller Ideen und Informationen

spannungsarme Eingliederung des Produktentwicklungsprojektes in die bestehen-
Organisations- den Unternehmensstrukturen auf Grundlage der Termin-, Kapazitaten- und Res-
konzept sourcenplane oder

Team als eigene Organisationseinheit

Projektdokumentation

. Termine, Ressourcen, Kapazitaten
Dokumentation _ .
Konstruktions- und Berechnungsergebnisse

visualisierte Meetingprotokolle

Management: Planungs-, Steuerungs- und Controllingmethoden

Konstruktionsmethodik: allgemeine und phasenspezifische Methoden zur Kreativi-
tatsférderung sowie zur systematischen Lésungsfindung, -beurteilung und —aus-

Methoden und
wahl.

Werkzeuge
Gruppenarbeit: Visualisierungstechniken, Moderations- bzw. Metaplanmethode,

Ablaufstrukturierung der verschiedenen Typen von Teammeetings gemal Modera-
tionszyklus

Diese Merkmale eines Prozef3modells stellen zunachst einen Ansatzpunkt zur Entwicklung ei-
nes integrierten ProzelBmodells fir den Produktentwicklungsprozel3 dar und muissen weiter
konkretisiert werden, um ein aussagefahiges Gesamtkonzept darstellen zu kénnen.

In dieses Gesamtkonzept missen einerseits die in Kap. 4: Analyse von Kooperationsbedingun-
gen in der Produktentwicklung erarbeiteten Erkenntnisse tber die Gestaltung kooperationsfor-
derlicher institutioneller und personeller Randbedingungen sowie die Notwendigkeit der Ab-
stimmung von Zielen, Inhalten, Methoden und Medien im Produktentwicklungsprozel3 integriert
werden. Andererseits mul3 bertcksichtigt werden, auf welche Art und Weise ein derartig gestal-
teter Produktentwicklungsprozeld im Unternehmen implementiert werden soll, um entsprechen-
de GestaltungsfreirAume bzw. zusatzliche Anforderungen an die Prozel3gestaltung definieren
zu kénnen. Dies geschieht im folgenden Kapitel 6: Implementierungsstrategie.

Die Zusammenfiihrung der Analyse der Kooperationsbedingungen und der hier genannten An-
satzpunkte des Prozel3modells unter Beriicksichtigung der angestrebten Implementierungsstra-
tegie im Unternehmen findet in Kap. 7: Zielorientiertes Kooperationsmanagement in der Pro-
duktentwicklung statt, in dem dann die Merkmale eines geeigneten ProzelZmodell ausfihrlich
dargestellt werden.
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6 Implementierungsstrategie

Der Erfolg einer neuen Vorgehensstrategie ist ganz wesentlich abhéngig davon, wie die Imple-
mentierung im Unternehmen organisiert und durchgefiihrt wird. Dies betrifft sowohl die Einbe-
ziehung aller beteiligten und betroffenen Mitarbeiter als auch die Berticksichtigung aller relevan-
ten aufbau- und ablauforganisatorischen Randbedingungen. Das bedeutet, dafl} der potentielle
Nutzen jedes Werkzeugs zur Unterstlitzung von betrieblichen Ablaufen immer im Zusammen-
hang mit dessen Integration in das vorgesehene Anwendungsfeld zu betrachten ist.

Eine ungeeignete Implementierungsstrategie kann sehr unterschiedliche Probleme zu Folge
haben. Beispiele daftir sind:

Offene oder verdeckte Widerstande oder Angste der betroffenen und beteiligten Mitarbei-
ter. Dies kann vom ,Bummelstreik bis zum aggressiven Torpedieren sowohl der neuen
Vorgehensstrategie als auch der (vermeintlich) daftir verantwortlichen Personen fuhren.

Reibungsverluste oder totale Handlungsunfahigkeit durch mangelnde Zielklarung. Hierbei
treten haufig regelrechte ,,Grabenkampfe* zwischen den Beteiligten auf, wann, wie und
warum die neue Vorgehensstrategie eingesetzt werden kann, soll oder muf3.

Mehrarbeit durch paralleles Existieren alter und neuer Vorgehensweisen. Verbreitet ist ein
rein formalistisches Abarbeiten der neuen Vorgehensstrategie im Vordergrund, wahrend
im Hintergrund alte Strukturen, Werkzeuge oder Verfahren ,weiterleben”.

Zum Management von Veranderungsprozessen und der Integration aller betroffenen und betei-
ligten Personen faldt Tumuscheit salopp zusammen [Tumuscheit 1998, S. 136]: ,Ein super Pro-
jektpapier kann jeder schreiben. Der Trick liegt darin, die Leute dazu zu bewegen, es mitzutra-
gen. Das ist das groRe Manko der meisten Projekte. Die Sachaufgaben werden mit Bravour ge-
|6st, die ProzelRRaufgaben verschlafen. Die Leute werden von irgendeinem gutgemeinten, aber
hochtrabenden Projektpapier tberrollt und stellen sich dann natrlich auf die Hinterbeine".

Wie die Betroffenen und Beteiligten dazu bewegt werden, einen Veranderungsprozeld mitzutra-
gen, d. h. wie der Transformationsprozel3 gestaltet und organisiert wird, hangt vom zugrunde-
liegenden ProzeRleitbild ab (vgl. [Kétter 1999, S. 125ff] und [Daenzer & Huber 1994, S. 111ff]).

In diesem Kapitel werden zunachst aufbauend auf eigene praktische Erfahrungen Bedingungen
fur die Akzeptanz neuer Vorgehensstrategien im Unternehmen dargestellt, um die Problematik
bei der Durchfihrung von Veranderungsprozessen zu verdeutlichen. Im Anschlul3 daran wer-
den die Funktion von ProzeRleitbildern zur Gestaltung und Organisation von Veranderungspro-
zessen erlautert sowie Anforderungen an Implementierungsstrategien aus abgesicherten Er-
kenntnissen der Arbeitspsychologie und der Organisationsentwicklung hergeleitet. Schlie3lich
wird eine Implementierungsstrategie fiur Zielorientiertes Kooperationsmanagement in der Pro-
duktentwicklung dargestellt, die den in Kap. 6.1: Akzeptanz von Veranderungsprozessen im Un-
ternehmen und Kap. 6.2: Leitbilder und Vorgehensweisen in Veranderungsprozessen gefunde-
nen Anforderungen geniigt. In Abbildung 6-1 ist der Aufbau dieses Kapitels visualisiert.



120 6 Implementierungsstrategie

Kapitel 6.1 Kapitel 6.2
Akzeptanz neuer Leitbilder und
Vorgehensstrategien Vorgehensweisen in
im Unternehmen Veranderungsprozessen
eigene praktische Arbeitspsychologie
Erfahrungen Organisationsentwicklung

Kapitel 6.3

Implementierungsstrategie fur Ziel-
orientiertes Kooperationsmanagement
in der Produktentwicklung

Abbildung 6-1: Ubersicht tiber das Kapitel 6 Implementierungsstrategie

Erst mit diesen Erkenntnissen werden im darauffolgenden Kap. 7: Zielorientiertes Kooperati-
onsmanagement in der Produktentwicklung die in Kap. 4: Analyse von Kooperationsbedingun-
gen in der Produktentwicklung und in Kap. 5: Proze3modell fiir die Produktentwicklung erarbei-
teten Konzepte zu einer Vorgehensstrategie zur Einflihrung von Zielorientiertem Kooperations-
management im Unternehmen integriert.

Diese Vorgehensweise soll den Nutzen, d. h. die Akzeptanz und praktische Anwendbarkeit der
entwickelten Konzepte durch eine friihzeitige Integration der angestrebten Implementierungs-
strategie erhéhen.

6.1 Akzeptanz von Verdnderungsprozessen im Unternehmen

Die folgenden Aussagen beziehen sich auf eher evolutiondr - im Gegensatz zu revolutionar -
verlaufende Veranderungsprozesse. Das bedeutet, da3 nicht von einer akut bestehenden
Zwangssituation wie unmittelbar dronendem Konkurs oder SchlieBung des Standorts ausge-
gangen wird, da flirr solche ,Katastrophensituationen” in der Regel besondere Vorgehensweisen
der Krisenintervention gelten. Hier wird vielmehr von einer (mehr oder weniger) geordneten Re-
strukturierung des Produktentwicklungsprozesses ausgegangen.

Eine Restrukturierungsmalnahme im Unternehmen bzw. in Teilbereichen hat zum Ziel, beste-
hende Prozesse und Vorgehensweisen effektiver und effizienter zu machen. Das bedeutet, daf3
sowohl die Ablauforganisation als auch die Aufbauorganisation im Hinblick auf ihre Zweckma-
Bigkeit zur Erreichung bestimmter Ziele Gberpruft werden missen.

Es ist also unerlaglich, bei der Entwicklung neuer Vorgehensstrategien zu berticksichtigen, dai3
deren Implementierung im Unternehmen einen Veranderungsprozel darstellt, der Auswirkun-
gen auf die Aufbau- und Ablauforganisation — mindestens von Teilbereichen — im Unternehmen
haben mul3. Es werden Arbeitssysteme (neu) gestaltet sowie Arbeitsablaufe und damit Organi-
sationsstrukturen verandert. Wird dieser Zusammenhang bei der Ausarbeitung einer Vorge-
hensstrategie nicht beachtet, so treten charakteristische Probleme auf, die den Erfolg grund-
satzlich in Frage stellen kdnnen. Weiterhin muf3 bertcksichtigt werden, dal’ beim Auftreten von
Problemen bei der Einfihrung einer neuen Vorgehensstrategie im Unternehmen héaufig die
Strategie selbst als ungeeignet betrachtet wird.
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Eigene praktische Erfahrungen haben gezeigt, dal folgende Bedingungen die Akzeptanz neuer
Vorgehensweisen, Strategien oder Konzepte im Unternehmen glinstig beeinflussen:

Erkennbare wirtschaftliche oder strategische Vorteile fir das Unternehmen: die wesentli-
che Zielsetzung eines Unternehmens ist das Erwirtschaften von Gewinnen, entsprechend
werden nur solche Strategien angewandt, die dies auch langfristig aus Sicht des Unter-
nehmens sicherstellen.

Das Vorhandensein eines Problembewul3tseins aller Betroffenen und Beteiligten hinsicht-
lich der aktuell praktizierten Vorgehensweise: wenn die aktuelle Vorgehensweise in der
Produktentwicklung als geeignet zur Sicherung des Unternehmenserfolgs betrachtet wird,
ist die Bereitschaft, die ,Unannehmlichkeiten* von Veranderungsprozessen in Kauf zu
nehmen, naturgemal gering. Das Vorhandensein eines gewissen Leidensdrucks ist also
eine wichtige Voraussetzung.

Einfachheit und Verstandlichkeit der neuen Strategie fur alle Betroffenen und Beteiligten:
wenn die Zielrichtung und das konkrete Vorgehen nicht (leicht) durchschaubar sind, kon-
nen weder die mit der Einfihrung verbundenen Potentiale und Risiken noch der mit der
Implementation verbundene Aufwand abgeschatzt werden.

Mdglichst wenige objektive oder subjektive Nachteile im Vergleich zur bisherigen Vorge-
hensweise fur die Mehrheit der Betroffenen und Beteiligten: ist die Einfuhrung einer neuen
Strategie mit (vermutetem) Statusverlust, finanziellen EinbufRen oder dem Verlust von
(formellem oder informellem) Einflu3 verbunden, wird mit (offenen oder verdeckten) Wi-
derstanden zu rechnen sein, die den Erfolg einer neuen Strategie mindestens beeintrach-
tigen, wenn nicht gar vollstandig ausschlief3en.

Sicherstellung der Funktionsfahigkeit des bestehenden Systems zur Auftragsbearbeitung
in der Phase des Umbruchs durch die Mdglichkeit, die Strategie zunachst im kleinen
Rahmen zu testen und den Nutzen festzustellen, bevor umfangreiche organisatorische
MalRnahmen eingeleitet werden. Nur so kdnnen objektive und subjektive Risiken auf ein
vertretbares Mal3 reduziert und Fehlentwicklungen rechtzeitig identifiziert werden.

Ein ausgewogenes Verhaltnis von universeller Anwendbarkeit und speziell ausgearbeite-
ten Problemlésungen: zu allgemein formulierte Strategien werden selten als hilfreich fr
die als speziell empfundenen Probleme des jeweiligen Unternehmens akzeptiert, wahrend
die Erarbeitung ausschlieflich isolierter Einzellésungen einen zu hohen Arbeits- und Ab-
stimmungsaufwand im Vergleich zur Nachhaltigkeit des Nutzens zur Folge haben.
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erkennbare strategische
Vorteile fir das Unternehmen

ausgewogenes Verhéltnis von
universeller Anwendbarkeit
und unternehmensspezifischen
Problemldsungen

wenige objektive und
subjektive Nachteile
fur alle Beteiligten

Akzeptanz von
Veréanderungsprozessen

— 4 —

Funktionsfahigkeit des Einfachheit und Verstéandlich-

bestehenden Systems keit des neuen Vorgehens
wahrend des Umbruchs g

ProblembewuRtsein beziig-
lich des aktuellen Vorgehens

Abbildung 6-2: Akzeptanz von Veranderungsprozessen im Unternehmen

Diese allgemein formulierten Ziele und Bedingungen werden in Tabelle 6-1: Anforderungen an
die Akzeptanz einer neue Produktentwicklungsstrategie in Anforderungen uberfuhrt, die fir die
Ausgestaltung eines Konzepts zum Zielorientierten Kooperationsmanagement und insbesonde-
re dessen Implementierungsstrategie im Unternehmen relevant sind.

Tabelle 6-1: Anforderungen an die Akzeptanz einer neue Produktentwicklungsstrategie

Akzeptanz neuer Vorgehensstrategien im Unternehmen

Bedingungen fur die Akzeptanz Ausgestaltung des Konzepts
wirtschaftliche oder strategische Vorteile fur das Unter- | - Einbettung in strategische Unternehmensziele
nehmen Klarung aller relevanten Randbedingungen
Problembewuf3tsein hinsichtlich der aktuellen Vorge- . vorab Ist-Analyse unter Beteiligung aller Betroffenen
hensweise (Leidensdruck) und Beteiligten

Entwicklung einer Vision des optimalen Vorgehens
Einfachheit und Versténdlichkeit der Strategie . wenige Grundelemente (gilt fir Prozef3- und Metho-
denelemente)
strukturierte Darstellung und Visualisierung
Meta-Qualifizierung®, paralleles Coaching
geringe objektive oder subjektive Nachteile fur die Mit- | - offene Informationspolitik, Vermeidung von Gertich-
arbeiter durch die Implementierung der Strategie ten

moglichst weitgehende Beteiligung der Mitarbeiter im
Entscheidungs- und Implementierungsprozefd

Qualifizierung sowohl vor der Implementierung als
auch prozeRRbegleitend

Honorieren einer offenen Unternehmenskultur

8 Meta-Qualifizierung bedeutet eine Qualifizierung im Hinblick auf die zu implementierende Vorgehensstrategie: Was
ist das Ziel der Strategie? Warum ist die Strategie hilfreich?
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Akzeptanz neuer Vorgehensstrategien im Unternehmen

Bedingungen fur die Akzeptanz Ausgestaltung des Konzepts

Moglichkeit, die Strategie im kleinen Rahmen zu testen | - Definition von Grund- und Aufbaumodulen
Verwendbarkeit auch unabhéngiger Einzelmodule
Einflhrung im Rahmen eines Pilotprojekts

Ausgewogenes Verhéltnis allgemeingultiger und unter- | - Definition allgemeingultiger (und —verstandlicher)
nehmensspezifischer Anteile Strategiemerkmale

Anpassung an unternehmensspezifische Randbe-
dingungen mit Hilfe von Checklisten 0.4.

6.2 Leitbilder und Vorgehensweisen in Veranderungsprozessen

Im vorangegangenen Abschnitt wurden Akzeptanzbedingungen fir den Erfolg von Verande-
rungsprozesse im Unternehmen identifiziert. In diesem Abschnitt werden Ausléser und konkrete
Vorgehensweisen zur Durchflihrung von Veranderungsprozessen erlautert.

Der Ausléser fur einen Veranderungsprozell muld immer die Identifikation eines Problems, d. h.
die Differenz zwischen einem IST- und einem Soll-Zustand sein, da sonst keine Veranlassung
zum Handeln vorliegt. Dies erfordert demnach einerseits eine Situations-Analyse und anderer-
seits eine Vorstellung davon, was im ginstigsten Fall erreicht werden soll. Bei der Beurteilung
beider Zustande spielen subjektive Eindriicke eine Rolle. ,Bei der Entwicklung der Lésung, d.h.
der Umwandlung des Ist-Zustandes in den Sollzustand bzw. der Beseitigung der Differenzen
zwischen ihnen kénnen Barrieren auftreten, die neben rein emotionalen oder persénlichen
Grinden, sowie Scheu vor dem notwendigen Engagement (Zeit, Arbeit, Geld, Risiko), in erster
Linie als Informationsdefizite zu verstehen sind:

zu wenig Durchblick im Problemfeld und seinen Randbedingungen,

zu wenig Vertrautheit mit dem Lésungsfeld und seinen Randbedingungen [...]* [Daenzer &
Huber 1994, S. 111].

Wichtig fur die Durchfihrung von Veranderungsprozessen ist das gemeinsame Schaffen
eines Problembewul3tseins sowie eines Leitbildes, d. h. einer Vision des anzustrebenden
Endzustands aller Beteiligten.

Losung A

L6sung B

Problem

—> Losung C
Leitbild

Abbildung 6-3: Leitbilder in Produktentwicklungsprozessen

Die Funktion des Leitbildes besteht also darin, den Problem- und damit auch den Lésungsraum
in Abhangigkeit von bestimmten Vorstellungen tber deren Beschaffenheit explizit einzugrenzen
(siehe Abbildung 6-3).
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Auch die Durchflihrung des Veranderungsprozesses ist gekennzeichnet vom zugrundeliegen-
den ProzeRleitbild. Das ProzeRleitbild wird bestimmt von expliziten oder impliziten Annahmen
Uber [Kotter 1999, S. 127]:

den Projektgegenstand,

das anzustrebende Projektergebnis,

die Vorstellung vom Projektablauf,

die Art der Projektsteuerung,

den Kreis der Projektbeteiligten und die Rollen der Akteure,

die Haltung zur Planbarkeit von Verlauf und Ergebnis des Projekts sowie

die Sichtweisen auf Erfolgsfaktoren und Projektrisiken.

Die Wichtigkeit von Leitbildern ergibt sich aus der Tatsache, daf} der individuelle Lernprozel in-
nerhalb der lernenden Organisation ausschlieBlich Uber die Zieldefinition gesteuert werden
kann (siehe Kap. 7.1: Kooperationsmanagement als Lernprozel3) [Brodner & Kotter 1999, S. 6].
Weiterhin betont Osterspey die Funktion von Leitbildern bei der Einfihrung von Gruppenarbeit,
da aufgrund unterschiedlicher Vorstellungen Uber die zu erreichenden Ziele sonst alle Beteilig-
ten ,in unterschiedliche Richtungen rennen” [Osterspey & Wellen 1999, S. 108].

Im Rahmen eines Verbundprojektes [Brodner & Kotter 1999] wurden bei der Analyse des Ab-
laufs und der Ergebnisse verschiedener Veranderungsprozesse in Industrieprojekten mit jeweils
unterschiedlichen Beratungsstrategien folgende Leitbild-Typen identifiziert [Kotter 1999, S.
130ff]:

Das ,Planer“-Modell, das auf Expertenwissen lber zu verandernde ProzelRelemente und
einem Top-Down-Ansatz durch Leitungsentscheidungen zur Durchfiihrung des Verénde-
rungsprozesses beruht.

Das “Entwickler‘-Modell, das ausgehend von der zu erbringenden technischen Problem-
Ibsung angepalite aufbau- und ablauforganisatorische MalRnahmen zur bestméglichen
Gestaltung des Produktionssystems anstrebt.

Das ,Politiker“-Modell, das ausgehend von strategisch und politisch wichtigen Personal-
und Organisations-Entscheidungen einen maximalen materiellen Gewinn und personli-
chen Status der Entscheidungstréager zum Ziel hat.

Das ,Produktioner‘-Modell, das sich im wesentlichen auf die Behebung aktueller Mi3stan-
de technischer, organisatorischer oder personeller Art beschrankt, ohne einer libergeord-
neter Strategie zu folgen (,Boxenstopmentalitat”).

Das ,Arbeitsgestalter‘-Modell, das auf einer zyklischen Folge von Analyse-, Konzept-,
Planungs- und Umsetzungsphasen beruht, wobei jeweils systematisch Zusammenhénge
zwischen Personal, Technik und Organisation sowie daraus resultierenden Arbeitsaufga-
ben betrachtet werden.

Das Organisationsentwicklungs/Personalentwicklungs-Modell, das den Veranderungspro-
zel3 als offenen, organisationalen Lernprozel3 betrachtet, in dem das Augenmerk auf die
Beteiligung aller relevanten Interessengruppen und eine gemeinsame ldentifikation der
Zusammenhange zwischen Struktur, Kultur und Prozel3 gerichtet ist.
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Entsprechend der oben getroffenen Annahme, dal3 nur ein gemeinsam entwickeltes Problem-
verstandnis und gemeinsame Ziele einen erfolgreichen Veranderungsprozel3 bewirken, kom-
men nur die beiden letztgenannten Prozelleitbilder fir die Auswahl einer geeigneten Implemen-
tierungsstrategie fur zielorientiertes Kooperationsmanagement in Frage: Der Arbeitsgestal-
tungs- und der Organisationsentwicklungs-Ansatz. Beim ersteren liegt die Betonung auf der
ausfihrlichen Situationsanalyse, beim letzteren auf der Beteiligung der betroffenen Personen.
Weiterhin sind beide Ansétze gekennzeichnet durch eine explizite Berucksichtigung techni-
scher, organisationaler und personeller Faktoren, was in Kap. 2.4: Ansatz dieser Arbeit als
wichtig fuir einen Ansatz zur Optimierung der Produktentwicklung identifiziert wurde.

Im folgenden werden deshalb Anforderungen, die sich aus arbeitspsychologischer und Organi-
sationsentwicklungs-Sicht fir eine Implementierungsstrategie zum Zielorientierten Kooperati-
onsmanagement in der Produktentwicklung ergeben, gesammelt und strukturiert.

6.2.1 Arbeitspsychologie

Die Arbeitspsychologie ist eine ,(Querschnitts-)Disziplin der Psychologie, die jene psychologi-
schen Erkenntnisse und Methoden umfaf3t, welche firr die Analyse, Bewertung und Bestgestal-
tung von Arbeitsprozessen bedeutsam ist“ [Hacker 1998, S. 19]. Schwerpunktaufgaben sind die
Arbeitsgestaltung, die Qualifizierung sowie die Unterstiitzung von Menschen bei der kollektiven
und individuellen Bewadltigung von Arbeitstatigkeiten [a. a. O., S. 21ff]. Dabei wird der Bereich
der Arbeitsgestaltung allgemein als der zentrale angesehen und soll auch hier hauptsachlich
betrachtet werden.

Unterschiedliche Vorgehensweisen bei der Gestaltung von Arbeitssystemen werden auf der
Grundlage unterschiedlicher Menschenbilder entwickelt. Das verbreitetste ist der sog. ,homo
oeconomicus®, fir den Arbeit nur ein Mittel zum Verdienen von mdglichst viel Geld ist, weshalb
er nur durch finanzielle Anreize motivierbar und verantwortungsscheu ist. Eine aus diesem Leit-
bild resultierende Arbeitssystemgestaltung mindet in extremer Arbeitsteilung und der Einfih-
rung von Akkordlohn [Hormel 1993, S. 24]. Dem gegentlber steht die Betrachtung des Men-
schen als sozialem Wesen, dessen Normen von seinen Arbeitskollegen und Vorgesetzten be-
stimmt werden. Teamarbeit und Gruppenentlohnung sind aus diesem Menschenbild folgende
Gestaltungsziele [Hormel 1993, S. 25].

Es existieren noch weitere Menschenbilder (siehe z. B. [Holling & Miiller 1995, S. 49ff]), die zu
anderen Gestaltungskonzepten filhren. Diese sollen hier jedoch nicht im einzelnen erlautert
werden. Als wesentliche Erkenntnis wird lediglich der Zusammenhang zwischen dem Leit- bzw.
Menschenbild und daraus resultierenden Prinzipien der Gestaltung von Arbeitssystemen fest-
gehalten.

Als Hinweis soll an dieser Stelle noch aufgenommen werden, dafd sehr wenige dieser auf unter-
schiedlichen Menschenbildern beruhenden Gestaltungstheorien empirisch abgesichert sind
(was auch aufgrund der schwer reproduzierbaren Randbedingungen sehr aufwendig ware)
[Holling & Miller 1995, S. 67]. Dennoch haben diese Leitbilder Auswirkungen auf die konkrete
Gestaltung von Arbeitssystemen.

Bei der Arbeitsstrukturierung missen technische, organisatorische, wirtschaftliche und mitarbei-
terbezogene Faktoren bericksichtigt werden. Der Planungsprozel3 zur Gestaltung eines Ar-
beitssystems umfafit folgende Schritte [Hormel 1993, S. 63]:

Schwachstellenanalyse,
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Zielsetzung,

Aufgabenstellung,

Gewichtung der Systemkriterien,
Planung des Arbeitssystems,
Bewertung,

Prasentation und Entscheidung,

Realisierung und Erfolgskontrolle.

Die Vorgehensstrategien bei der Arbeitsgestaltung werden unterschieden in [Hormel 1993, S.

50]:

Korrektive Arbeitsgestaltung:
vorhandene Arbeitssysteme werden auf die Einhaltung bestimmter Prinzipien Uberprift
und entsprechend der Ergebnisse wird eine Schwachstellenbeseitigung vorgenommen.

Praventive Arbeitsgestaltung:
bereits bei der Planung von Arbeitssystemen werden bestimmte Prinzipien beriicksichtigt.

Prospektive Arbeitsgestaltung:
positive und fir den Menschen entwicklungsférderliche Arbeitssysteme werden partizipa-
tiv konzipiert.

Die beiden letzteren Gestaltungsstrategien werden teilweise als projektierende Arbeitsgestal-
tung zusammengefafit. Auch hier soll nicht weiter auf Details eingegangen, sondern folgende
Erkenntnis festgehalten werden: ,Je mehr technische und organisatorische Details einmal fest-
gelegt sind, desto geringer sind die Gestaltungsspielraume. [...] Arbeit sollte somit praventiv und
prospektiv gestaltet werden. Dazu ist es erforderlich, arbeits- und organisationspsychologische
Erkenntnisse maoglichst friihzeitig in den betrieblichen Planungsprozel3 einzubinden“ [Hormel
1993, S. 51]. Die Erreichbarkeit von Zielen sowie die Nachhaltigkeit der Restrukturierung von
Arbeitssystemen wird also von der verfolgten Strategie bestimmt.

Angewandt auf die Einfiihrung einer neuen Vorgehensstrategie in der Produktentwicklung las-
sen sich Erkenntnisse der Arbeitspsychologie folgendermalRen einbringen:

Bei der Implementierung von zielorientiertem Kooperationsmanagement mul3 das, in der
Regel im Unternehmen nur implizit vorhandene, Leitbild ,wie Menschen sind“ und ,wie op-
timale Prozesse laufen” explizit gemacht und sowohl die Vorgehens- als auch die Imple-
mentierungsstrategie daran angepalf3t werden.

Bei der Erarbeitung eines Konzepts zum Zielorientierten Kooperationsmanagement be-
stehend aus der Analyse von Kooperationsbedingungen (Kap. 4.5: AbschlieRende Verifi-
zierung des Analysemodells) sowie einer Strategie zur Integration von Managementauf-
gaben in den Produktentwicklungsprozel3 (Kap. 5.4: Ansatz eines Integrierten Prozel3mo-
dells fur die Produktentwicklung) missen Elemente der projektierenden Arbeitsgestaltung
Verwendung finden.

Die Implementierung der hier vorgestellten Vorgehensstrategie ist als Prozel3 der Arbeits-
gestaltung — in diesem Fall fir das Arbeitssystem ,Produktentwicklungsteam” — zu be-
trachten, d. h. es werden Arbeitsbedingungen der beteiligten Mitarbeiter veréandert oder
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neu geschaffen, die einer arbeitspsychologischen Betrachtung unterzogen werden mus-

sen.
Tabelle 6-2: Anforderungen der Arbeitspsychologie an eine neue Produktentwicklungsstrategie
Einfihrung neuer Vorgehensstrategien im Unternehmen
Anforderungen der Arbeitspsychologie Ausgestaltung des Konzepts

Leit- und Menschenbild identifizieren . explizit und implizit vorhandene Leit- und Men-
schenbilder im Unternehmen finden
Bereitstellung von Checklisten, die das Finden
von Merkmalen erleichtern

Berlicksichtigung technischer, organisatorischer, wirt- . rechtzeitiges Offenlegen und Abstimmen der Vor-

schaftlicher und mitarbeiterbezogener Faktoren gehensweise mit den Entscheidungstragern

Integration der Arbeitsschritte zur Planung von Arbeitssy- | - Installation eines Projektteams zur Einfiihrung von

stemen zielorientiertem Kooperationsmanagement
Hinzuziehen qualifizierter Berater/Mitarbeiter

Strategie der projektierenden Arbeitsgestaltung anwen- . Identifikation arbeitspsychologisch relevanter Be-

den dingungen
rechtzeitiges Offenlegen und Abstimmen der Vor-
gehensweise mit den Entscheidungstragern

6.2.2 Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung (OE) ist ,eine langfristige Bemihung, die Problemlésungs- und Er-
neuerungsprozesse in einer Organisation zu verbessern, vor allem durch eine wirksamere und
auf Zusammenarbeit gegriindete Steuerung der Organisationskultur — unter besonderer Be-
ricksichtigung der Kultur formaler Arbeitsteams — durch die Hilfe eines OE-Beraters oder Kata-
lysators und durch Anwendung der Theorie und Technologie der angewandten Sozialwissen-
schaften unter Einbeziehung von Aktionsforschung” [French 1994, S. 31]. Das Ziel der Interven-
tion in Organisationen ist es, den ,ProzeR des Ubergangs der Organisation vom Zustand 1 auf
den Zustand 2 als Lernprozel3 zu gestalten“ [Gebert 1995, S. 481].

Ebenso wie Konzepte der Arbeitsgestaltung wird die Organisationsentwicklung von bestimmten
Leitbildern beeinflul3t: ,Organisationstheoretische Ansatze beinhalten grundsatzlich explizit oder
implizit Annahmen (ber den Menschen mit seinen Bedirfnissen, Einstellungen und Verhal-
tensweisen in Organisationen.” [Jons 1995, S. 10]. Daraus folgt u.a., ,daf3 es keine generell gul-
tigen Organisationstheorien und —konzepte gibt* [Jons 1995, S. 11].

Phasen eines Organisationsentwicklungsprozesses sind [v. Rosenstiel, Molt & Ruttinger 1983,
S. 186ff]:

Entwicklung eines Bedurfnisses nach Veréanderung,

Herstellung einer Beziehung zwischen Klientensystem (die zu beratende Organisation)
und Change Agent (OE-Berater),

Identifikation des Ziels,
Prifung von alternativen Entwicklungskonzeptionen,
Erprobung von Veranderungen,

Stabilisierung und Generalisierung der durch Wandel erreichten Ergebnisse,
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Beendigung des Beratungsverhaltnisses,
Terminalstrategie.

Die Methoden der Organisationsentwicklung lassen sich grob in Aktionsforschung (,Betroffene
zu Beteiligten machen*) und Sensitivity-Training (Gruppendynamik und Feedback) unterteilen
[v. Rosenstiel, Molt & Rttinger 1983, S. 193].

Dabei ist jeweils ein Kreislauf aus Datensammlung, Feedback an das Klientensystem sowie ei-
ner gemeinsamen Handlungsplanung einzuhalten [French 1994, S. 112]. Die ,Motivation der
Organisationsmitglieder, sich konkret verandernd mit der eigenen Situation auseinanderzuset-
zen, nimmt im Anschlul an survey-feedback-Prozesse erkennbar zu“ [Gebert 1995, S. 484], da
diese aus der Rickkoppelung der Daten auf eine Unterstiitzung der Veranderungsmafinahmen
durch das Top-Management schliel3en [a. a. O. S. 485].

Wichtig bei der Durchfiihrung von Organisationsentwicklungsmaf3nahmen ist die Tatsache, dal3
diese sich in der Regel nicht auf einzelne Unternehmensteile beschranken lassen. Insbesonde-
re die Einflhrung von Gruppenarbeit ist in diesem Zusammenhang untersucht worden. Als Ur-
sache flir Probleme mit sog. Inselldésungen werden Barrieren in der Organisationsstruktur und
-kultur bezeichnet [Bungard 1995, S. 400]. Die Autoren fordern eine ,organisationsumfassende
Diagnose der Ausgangsbedingungen”, da sonst die eingeflihrten Gruppen ,Fremdkdrper im
bisherigen System* bleiben, weshalb weiterhin eine frihzeitige Information und Einbeziehung
der Mitarbeiter gefordert wird.

Da komplexe Zusammenhange nicht von einzelnen vorhergesehen bzw. Uberblickt werden
kénnen, muB3 die Einfihrung als Organisationsentwicklungs-Prozel3 betrachtet und entspre-
chend von internen oder externen OE-Beratern (Change Agents) unterstitzt und mit Hilfe von
OE-Methoden und —Vorgehensweisen durchgefuhrt werden. Dabei soll der Change Agent die
Organisation nicht ,nach einem ingenieurwissenschaftlichen Modell als Experte fiir inhaltliche
Lésungen beraten®, weil prazise inhaltliche Beratungen

den Lern- und ErfahrungsbildungsprozelR auf Seiten der Organisation behindern wirden
und entsprechend keine Hilfe zur Selbsthilfe darstellen und

vor dem Hintergrund des derzeitigen Erkenntnisstandes der Wissenschaft nicht mdglich
sind [Gebert 1995, S. 482].

Vielmehr soll der Change Agent Prozel3berater und Moderator sein. Dabei besteht jedoch hau-
fig das Problem, daf? die Organisation damit nicht einverstanden ist, sondern inhaltliche Lésun-
gen nachfragt. Deshalb ,ist zu Beginn des Beratungsverhaltnisses eine beidseitige Interessen-
prazisierung unabdingbar, die sich in einem entsprechend eindeutigen Vertrag dokumentieren
sollte” [Gebert 1995, S. 483].

Risiken bei der Organisationsentwicklung ergeben sich im wesentlichen aus mangelnder Mitar-
beiterbeteiligung sowie einem dysfunktionalen KommunikationsprozeR. Schwibinger benennt
folgende MiRRerfolgsfaktoren [Schwibinger 1997, S. 277]:

Widerstand des mittleren Managements, falsches Fihrungs- und Kommunikationsverhal-
ten,

mangelndes ,Commitment* der Flilhrung sowie

eine starke etablierte Kultur ohne ein Wertesystem, das Veranderungen legitimiert.
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Entsprechend kénnen umgekehrt folgende Voraussetzungen flr erfolgreiche Organisationsent-
wicklungsprozesse genannt werden [French 1994, S. 183ff]:

Problembewuf3tsein in der Flihrungsspitze,
Notwendigkeit eines externen OE-Beraters,
Legitimation durch die Fihrung und deren Beteiligung,

Verwenden des Aktionsforschungsmodells (Integration der Betroffenen bei der Analyse
und Problemldsung),

OE als Unternehmensphilosophie,

Anknupfung an bisherige Veranderungsmaflnahmen,
Einbeziehung der Personalpolitik,

Entwicklung interner Problemlésekapazitaten,
Management des OE-Prozesses,

Verlaufs- und Erfolgskontrolle.

Die Anwendung von Erkenntnissen der Organisationsentwicklung bei der Implementierung
neuer Vorgehensstrategien im Unternehmen sichert jedoch nicht unbedingt unternehmensun-
abhéangig reproduzierbare Ergebnisse. Im Zusammenhang mit der Implementation von CIM-
Konzepten in Unternehmen stellt J6ns fest [Jons 1995, S. 37]: ,Es scheinen sich vielmehr be-
triebsspezifische Fabrikkonzepte selbst bei vergleichbaren technischen Vernetzungsstrategien
herauszubilden, die vor allem an die bisherigen Betriebsstrukturen und Rationalisierungsstrate-
gien anknupfen.” Ursachen dafiir sieht die Autorin in der Abhéngigkeit dieser Konzepte vom je-
weiligen Leitbild und der Organisationskultur [a. a. O., S. 38].

Zusammenfassend lassen sich aus Erkenntnissen der Organisationsentwicklung folgende An-
forderungsbereiche fir die Implementierung zielorientierten Kooperationsmanagements in der
Produktentwicklung identifizieren:

Die Einfuhrungsstrategie von Zielorientiertem Kooperationsmanagement in der Produkt-
entwicklung findet in Phasen eines Organisationsentwicklungs-Prozesses statt.

Die Einfuhrungsstrategie mul3 partizipativ mit allen Beteiligten erarbeitet werden, wobei
ein (moglichst externer) Change Agent als Moderator und Prozel3berater wirkt.

Zur Erarbeitung einer Einflihrungsstrategie gehdort eine gemeinsam durchgefiihrte Ist-
Analyse charakteristischer Vorgehensweisen und Kulturmerkmale im Unternehmen sowie
ein explizit gemachtes Leitbild dessen, was erreicht werden soll.

In Tabelle 6-3: Anforderungen der Organisationsentwicklung an eine neue Produktentwick-
lungsstrategie sind diese Anforderungsbereiche in Einzelforderungen heruntergebrochen sowie
konkreten Mal3Bnahmen bei der Ausgestaltung des bisher vorhandenen Ansatzes zu einem ge-
schlossenen Konzept zum Zielorientierten Kooperationsmanagement zugeordnet.
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Tabelle 6-3: Anforderungen der Organisationsentwicklung an eine neue Produktentwicklungsstra-
tegie

Einfihrung neuer Vorgehensstrategien im Unternehmen

Anforderungen der Organisationsentwicklung Ausgestaltung des Konzepts
Vorgehensweisen und Phasen des Prozesses der OE | - Installation eines OE-Projektes zur Einflihrung
einhalten von zielorientiertem Kooperationsmanagement

rechtzeitiges Offenlegen und Abstimmen der
Vorgehensweise mit den Entscheidungstragern

Kreislauf aus Datensammlung, Feedback und gemein- | . Einbeziehung aller Betroffenen und Beteiligten in
samer Handlungsplanung das OE-Projekt

rechtzeitiges Offenlegen und Abstimmen der
Vorgehensweise mit den Entscheidungstragern

Handlungsspielrdaume einplanen

organisationsumfassende Diagnose der Ausgangsbe- | - Betrachtung der Einbindung des Produktent-
dingungen wicklungsprojektes in das Unternehmen

Bereitstellen von Checklisten mit fiir die Koope-
ration relevanten Kriterien

externe Berater einsetzen . Bereitstellung von finanziellen Mitteln fur externe
Berater, und/oder

Kooperation mit Forschungsinstituten, und/oder

qualifizierte Mitarbeiter aus anderen Unterneh-
mensbereichen bzw. Stabsstellen hinzuziehen

charakteristische Kulturmerkmale der Organisation . explizit und implizit vorhandene Kulturmerkmale
identifizieren des Unternehmens finden

Bereitstellen von Checklisten, die das Finden
der Merkmale erleichtern

Beriicksichtigung unternehmensspezifischer Vorge- . beim Konkretisierungsgrad der Vorgehensstra-
hensweisen vorsehen tegie Raum fur die Anpassung an spezifische
Vorgehensweisen lassen

Bereitstellen von Checklisten, die die Anpassung
erleichtern

6.3 Implementierungsstrategie fur Zielorientiertes Kooperationsmanagement
in der Produktentwicklung

In den vorangegangenen Abschnitten wurde eine Fille von Anforderungen aus der erforderli-
chen Akzeptanz einer neuen Vorgehensstrategie im Unternehmen sowie dem Erfordernis nach
der Integration von Erkenntnissen der Arbeitspsychologie und Organisationsentwicklung herge-
leitet. Die in den unterschiedlichen Bereichen gefundenen Anforderungen lberschneiden sich
teilweise, was einerseits mit der fachlichen N&he der betrachteten Disziplinen zu erklaren ist.
Andererseits bestatigt gerade der hohe Uberdeckungsgrad der aus eigenen praktischen Erfah-
rungen gewonnenen mit den wissenschaftlich abgesicherten Anforderungen die Relevanz der
Kriterien, die bei der Ausgestaltung des Ansatzes zum Zielorientierten Kooperationsmanage-
ment bertcksichtigt werden missen.

In den beiden folgenden Abschnitten werden zunachst die Anforderungen aus Kap. 6.1:
Akzeptanz von Veranderungsprozessen im Unternehmen und Kap. 6.2: Leitbilder und Vorge-
hensweisen in Veranderungsprozessen zusammengefihrt und dann die Vorgehensweise bei
der Einfihrung von Zielorientiertem Kooperationsmanagement in der Produktentwicklung dar-
gestellt.
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6.3.1 Pilotprojekt als Implementierungsstrategie

Zusammenfassend ergeben sich aus der Bertcksichtigung von Anforderungen aus eigenen
praktischen Erfahrungen (vgl. Tabelle 6-1: Anforderungen an die Akzeptanz einer neue Pro-
duktentwicklungsstrategie) sowie Erkenntnissen der Arbeitspsychologie und Organisationsent-
wicklung (vgl. Tabelle 6-2: Anforderungen der Arbeitspsychologie an eine neue Produktentwick-
lungsstrategie und Tabelle 6-3: Anforderungen der Organisationsentwicklung an eine neue Pro-
duktentwicklungsstrategie) folgende Merkmale einer Implementierungsstrategie flr Zielorientier-
tes Kooperationsmanagement in der Produktentwicklung:

Einfihrung von Zielorientiertem Kooperationsmanagement als Organisationsentwick-
lungs-MaRRnahme durch ein dafiir zusammengestelltes Projektteam (OE-Team) sowie mit
Unterstiitzung unternehmensinterner oder externer Berater, die flr die Betreuung der
Durchfiihrung eines Produktentwicklungs-Pilotprojektes (PE-Projekt) zustandig sind.

Einbettung des Pilotprojekts in strategische Unternehmensziele und rechtzeitige Abstim-
mung der Vorgehensweise bei der Einfilhrung von Zielorientiertem Kooperationsmana-
gement mit den zustandigen Entscheidungstragern. Dafiir miissen vorab Handlungs- und
Entscheidungsspielraume sowohl des OE-Projekts als auch im PE-Projekt geklart werden,
die auch moglichst grol3e Gestaltungsfreiraume beinhalten.

Im Unternehmen sollte eine mdglichst offene Informationspolitik betrieben und honoriert
werden, um Gerlchte zu vermeiden und Probleme rechtzeitig zu identifizieren. Die Mitar-
beiter sollten mdglichst weitreichend im Entscheidungs- und Implementierungsprozel? be-
teiligt werden.

Vor dem Start des Pilotprojekts wird eine Ist-Analyse durchgefiihrt. Dazu zahlen die Kla-
rung aller fur die Kooperation relevanten Randbedingungen, die ldentifikation von Leit-
und Menschenbildern und spezifischen Vorgehensweisen im Unternehmen sowie eine Vi-
sion des optimalen Vorgehens und der zu erreichenden Ziele (siehe Kap. 4: Analyse von
Kooperationsbedingungen in der Produktentwicklung).

Die Unterstitzung von Zielorientiertem Kooperationsmanagement sollte in der Bereitstel-
lung weniger, strukturiert dargestellter und visualisierter Prozef3- und Methoden-
Grundelemente bestehen. Diese sollten in Grund- und Aufbaumodule unterschieden wer-
den, die jeweils an Unternehmensbedingungen anpafibar und unabhangig voneinander
anwendbar sind.

Zum Zielorientierten Kooperationsmanagement zahlt nicht nur die Qualifizierung der Mit-
arbeiter vor Projektbeginn, sondern auch paralleles Coaching aller Beteiligten im Hinblick
auf die anzuwendende Vorgehensstrategie.

Diese Anforderungen stellen offensichtlich einen weitreichenden Eingriff in die Unternehmens-
ablaufe dar. Sie sind nicht nur mit sehr hohem zeitlichem und finanziellem Aufwand zu errei-
chen, sondern zudem mit Risiken behaftet. Es besteht also ein Spannungsfeld aus einer erfolg-
versprechenden und nachhaltigen Implementierungsstrategie zum Zielorientierten Kooperati-
onsmanagement einerseits und der Risikobereitschaft von Unternehmen beim Eingriff in
(scheinbar) bewahrte Ablaufe und Strukturen andererseits.
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Vorteile eines Pilotprojektes gegentber einer sofortigen flachendeckenden Einfihrung einer
neuen Vorgehensstrategie sind:

Ein geringeres finanzielles und strategisches Risiko.
Uberschaubarere Rahmenbedingungen und EinfluRfaktoren.

Die Moglichkeit, aus im Pilotprojekt identifizierten Fehlern zu lernen und die Strategie den
konkreten Erfahrungen entsprechend zu modifizieren.

Die parallele Existenz bewahrter und bekannter Strukturen und Vorgehensweisen zur si-
cheren Abwicklung des Alltagsgeschafts.

Nachteile eines Pilotprojektes sind:

Auch hier gelten die bereits genannten Einschrankungen auf eher evolutionére als revolu-
tionare Veranderungsprozesse: in Krisensituationen mit dringendem sofortigem Hand-
lungsbedarf kann die Durchfiihrung eines Pilotprojektes eine zu langfristig angelegte
Malnahme darstellen und somit vollstandig ungeeignet sein.

Die Einbindung des Pilotprojektes in das restliche Unternehmen kann — je nach Ausmalf3
der Veranderung — zu Reibungsverlusten filhren, z. B. bei der Informationstibermittlung,
den Weisungsverhaltnissen oder der Auftragsbearbeitung.

Die Aussagefahigkeit und Ubertragbarkeit der Erfahrungen im Pilotprojekt kann aufgrund
unterschiedlicher Randbedingungen in Frage gestellt werden. Beispiele sind die Beteili-
gung von Beratern, die dem Projekt zuteil werdende besondere Aufmerksamkeit seitens
aller Unternehmensbereiche oder auch die Auswahl besonders engagierter Mitarbeiter flr
das Pilotprojekt (Osterspey [Osterspey & Wellen 1999, S. 112] warnt explizit vor der Zu-
sammenstellung einer ,Olympia-Truppe* fiir Pilotprojekte, da die Ubertragbarkeit der Er-
gebnisse auf die flachendeckende Einfiihrung nicht gewahrleistet ist).

Trotz der genannten Probleme bei der Installation eines Pilotprojektes ist diese Vorgehenswei-
se bei der Implementierung von zielorientiertem Kooperationsmanagement am erfolgverspre-
chendsten. Sowohl der Projektcharakter von Produktentwicklungsvorhaben als auch die groR3e
strategische Bedeutung der Produktentwicklung fiir jedes Unternehmen — die berechtigterweise
eine geringe Risikobereitschaft zur Folge hat — sprechen fir die Durchfiihrung eines Pilotprojek-
tes. Die damit u. U. verbundenen Nachteile mussen in Kauf genommen bzw. durch entspre-
chende MalRnahmen (siehe Kap. 7.3: Pilotprojekt) abgemildert werden.

Zusammenfassend wird darauf hingewiesen, dal3 fiir jeden Veranderungsprozel? nach Danne-
miller Tyson Associates [Dannemiller Tyson Associates 1994] der in Abbildung 6-4 dargestellte
Zusammenhang zwischen Vision, Leidensdruck und konkreten Maf3nahmen gilt.

VW < L xV xM

Vera - konk
er_anderungs Leidensdruck Vision onkrete
widerstand MaBnahmen
Abbildung 6-4: Voraussetzungen zur Uberwindung des Widerstands in Veranderungsprozessen nach

Dannemiller Tyson Associates [Dannemiller Tyson Associates 1994]
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Das bedeutet, daR ein Pilotprojekt nicht erfolgreich sein kann, wenn:
keine Vision eines zu erreichenden Endzustands vorhanden ist,
der Leidensdruck beziglich der aktuellen Situation gering ist,
keine konkreten MaRnahmen beschlossen werden oder

der Veranderungswiderstand grof3 ist im Vergleich zum Produkt aus Vision, Leidensdruck
und konkreten MalRnahmen.

6.3.2 Implementierungsphasen im Pilotprojekt

Aus den Anforderungen an eine Implementierungsstrategie fur Zielorientiertes Kooperations-
management in der Produktentwicklung geht hervor, daf3 das Pilotprojekt als Organisationsent-
wicklungsmalRnahme betrachtet werden muf3. Entsprechend ist die Durchfihrung des Pilotpro-
jektes mit Organisationsentwicklungsphasen (siehe Kap. 6.2.2: Organisationsentwicklung) ver-
kniipft. Gleichzeitig missen jedoch die Erfordernisse der Abwicklung eines Produktentwick-
lungsprojektes bertcksichtigt werden. Diese spiegeln sich in den Projektphasen des Projektma-
nagement wider (siehe Kap. 5.1: Projektmanagement). In Tabelle 6-4 sind die Implementie-
rungsphasen des Pilotprojekts den Organisationsentwicklungs- sowie den Projektmanagement-
Phasen gegeniibergestellt.

Tabelle 6-4: Projektphasen im Pilotprojekt zur Einfihrung von Zielorientiertem Kooperationsmana-
gement in der Produktentwicklung

OE-Phase Pilotprojekt PM-Phase

Entwicklung eines Bedurfnis-
ses nach Veranderung

Projektidee und vorlaufige

Zieldefinition Vorbereitung

Herstellung einer Beziehung
zwischen Klientensystem und
Change Agent

Abgleich zwischen Zielen und

Randbedingungen Konzept

Identifikation des Ziels

Kick-Off-Meeting und endgil-

tige Projektdefinition Spezifikation

Durchfuhrung

Prifen von Veranderungen des Pilotprojektes

Realisierung

Stabilisierung der durch Wan-

del erreichten Ergebnisse AUBIERILIY Aler B Rnless

Beendigung des Beratungs-
verhéaltnisses, flachendeckende Einfuhrung Implementierung
Terminalstrategie
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Das Pilotprojekt zum Zielorientierten Kooperationsmanagement findet in folgenden Phasen statt
(vgl. Tabelle 6-4):

1. Projektidee und vorlaufige Zieldefinition:
In dieser Phase wird aus einer ersten Projektidee eine vorlaufige Zieldefinition auf der
Leitungsebene vorgenommen.

2. Abgleich zwischen Zielen und Randbedingungen:
Im Rahmen einer Problemanalyse werden die Projektziele den Randbedingungen der
Kooperation gegeniibergestellt und ggf. ein Abgleich zwischen beiden vorgenommen.

3. Kick-Off-Meeting und endgliltige Projektdefinition:
Im Rahmen eines Kick-Off-Meetings werden mit allen beteiligten Entscheidungstragern
die vorlaufige Projektdefinition sowie die Kooperationsbedingungen verifiziert sowie eine
Zeit-, Kosten-, Ressourcen- und Personalplanung vorgenommen.

4, Durchfiihrung des Pilotprojektes:
Auf Grundlage der vereinbarten Ziele, Termine, Kosten, Ressourcen und Personalkapa-
zitdten wird das Produktentwicklungsprojekt phasenweise rollierend geplant. Freigabe-
prozeduren zwischen den Projektphasen finden in Form von Meilensteinmeetings statt.
Die Kooperationsbedingungen werden regelmafig, mindestens aber beim Auftreten von
Problemen Uberpriift.

5. Auswertung der Ergebnisse und Entscheidung Uber eine flachendeckende Einfiihrung
von Zielorientiertem Kooperationsmanagement:
Parallel zur Projektdurchfiihrung werden im Rahmen des Controlling Kooperationspro-
bleme sowie erfolgreiche und erfolglose Lésungsansatze festgehalten. Am Ende des
Projekts werden diese ausgewertet und gemeinsam mit den Projektbeteiligten und Ent-
scheidungstragern im Hinblick auf verallgemeinerbare Ergebnisse fir die Durchfiihrung
zukUnftiger Produktentwicklungsprojekte untersucht. Auf der Basis der Auswertung der
Ergebnisse wird eine Entscheidung dariiber gefallt, ob eine flachendeckende Einfiihrung
von Zielorientiertem Kooperationsmanagement in der Produktentwicklung sinnvoll ist
bzw. welche weiteren MaRnahmen vorher eingeleitet werden mussen.

Wie diese Phasen konkret unter Anwendung der Erkenntnisse aus Kap. 4: Analyse von Koope-
rationsbedingungen in der Produktentwicklung und aus Kap. 5: ProzelBmodell fir die Produkt-
entwicklung gestaltet werden, wird in Kap. 7.3: Pilotprojekt dargestellit.
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7 Zielorientiertes Kooperationsmanagement in der
Produktentwicklung

In den vorangegangenen Kapiteln wurden ein Analysemodell zur Identifikation kooperationsre-
levanter Randbedingungen sowie ein integriertes Prozel3modell fir die Produktentwicklung vor-
gestellt. Um die Erkenntnisse praktisch anwenden zu kdénnen, wurde weiterhin eine Implemen-
tierungsstrategie abgeleitet.

Als Synthese dieser Ergebnisse werden in diesem Kapitel Merkmale eines auf Kooperation ba-
sierenden Managementinstruments sowie die Vorgehensweise bei der Einfihrung und Umset-
zung von Zielorientiertem Kooperationsmanagement in der Produktentwicklung im Rahmen ei-
nes Pilotprojekts dargestellt.

Wie in Kap. 2.4: Ansatz dieser Arbeit hergeleitet und in Kap 4: Analyse von Kooperationsbedin-
gungen in der Produktentwicklung durch die Ubertragung eines didaktischen Modells auf die
Analyse von Kooperationsbedingungen in der Produktentwicklung bereits eingefiihrt, muf? dabei
bertcksichtigt werden, dafl? der Kooperationsprozel3 in der Produktentwicklung einen kontinuier-
lichen Lernprozel? aller Beteiligten darstellt.

Im ersten Teil dieses Kapitels wird gezeigt, dal3 dieser Lernprozel3 in unterschiedlichen Koope-
rationssituationen, die durch den betrachteten Prozefl3ausschnitt im Produktentwicklungsprozel3
sowie den Grad der Verallgemeinerbarkeit gekennzeichnet sind, vollzogen werden kann.

Kapitel 7.1

Kooperationsmangagement
als Lernprozel

Ansatzpunkte
Anwendungsebenen
Kapitel 7.2 Kapitel 7.3
Managementinstrument Pilotprojekt
Kooperationsforderliche Kooperationsforderliche
ProzefRgestaltung Implementierungsstrategie
Abbildung 7-1: Gliederung des Kapitels 7 Zielorientiertes Kooperationsmanagement in der Produkt-

entwicklung

Im zweiten Teil des Kapitels werden die Merkmale eines Managementinstruments fur die Pro-
duktentwicklung spezifiziert. Dabei wird bezugnehmend auf die definierten Kooperationssitua-
tionen das bisher zur Analyse der Kooperationsbedingungen eingefiihrte Modell zur kooperati-
onsfoérderlichen Gestaltung der in Kap. 5: ProzeBmaodell fur die Produktentwicklung hergeleite-
ten Elemente eines Managementinstruments verwandt.
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Im letzten Abschnitt schlieBlich wird anhand des Ablaufs eines Pilotprojektes die Einflihrungs-
strategie von Zielorientiertem Kooperationsmanagement als Initiierung eines Lernprozesses
verdeutlicht.

Im folgenden Kap. 8 Zielorientiertes Kooperationsmanagement in der Praxis wird dann je ein
Beispiel aus dem universitaren Bereich und der Industrie beschrieben, bei denen die Strategie
des Zielorientierten Kooperationsmanagement erfolgreich angewandt wurde. Dies soll Hinweise
darauf geben, dal3 die derzeit in anderen Disziplinen abgesicherten Erkenntnisse (Didaktik, Ar-
beitspsychologie, Projektmanagement, Moderationstechnik usw.), die zur Entwicklung der hier
vorgestellten Strategie herangezogen wurden, grundsatzlich auf die Produktentwicklung Uber-
tragbar sind.

7.1 Kooperationsmanagement als Lernprozel3

Fir Kooperationsmanagement gilt, ebenso wie fir jede andere Vorgehensstrategie (vgl. Kap. 5:
ProzelRmodell fur die Produktentwicklung), dal3 ein geschlossener Regelkreis der Manage-
mentaufgaben Planung, Durchfiihrung und Kontrolle existieren muf3. Dieser regelmafige Ab-
gleich von Soll- und Ist-Zustanden schafft die Voraussetzung flir einen Lernprozel? der beteilig-
ten Personen:

Ausgehend von der Planung einer Aktivitdt werden bei deren Durchfihrung Ergebnisse
erzielt, die durch Kontrolle mit den erwarteten Ergebnissen verglichen werden.

Gibt es eine Abweichung aus ,Soll“ und ,Ist*, so miissen Maflinahmen eingeleitet werden,
die wiederum von der Einschéatzung dartuber abhangen, wo die Ursachen der Planabwei-
chungen zu suchen sind.

Erweisen sich diese MalRnahmen als erfolgreich, so werden sie in vergleichbaren Situa-
tionen wieder angewandt werden, zeigen sie hingegen keine Wirkung, so wird zukunftig
anders verfahren.

Bezogen auf Lernprozesse im allgemeinen [Kolb 1984] und organisationale Lernprozesse im
besonderen [Kolb, Osland & Rubin 1995] wurde dies bereits von Kolb in seinem Modell des
Lernens aus Erfahrung festgestellt. Danach vollzieht sich Lernen in einem zyklischen Prozel3
bestehend aus

praktischen Erfahrungen,
Beobachtung und Reflexion,

der Bildung abstrakter Konzepte sowie
deren Erprobung in neuen Situationen.

In diesen neuen Situationen werden erneut praktische Erfahrungen auf einem héheren Niveau
gesammelt, die wiederum beobachtet und reflektiert werden, zur Bildung weiterer abstrakter
Konzepte fuhren, die schlie3lich in weiteren praktischen Situationen erprobt werden, usw.
(Abbildung 7-2: Kolbs Modell des Lernens durch Erfahrung und der Regelkreis der Manage-
mentaufgaben). Voraussetzung fir einen Lernprozel ist dabei, dafd der Kreis unterstitzt durch
einen Lehrer/Coach o. &. vollstandig durchlaufen wird (vgl. z.B. Bender (Bernd) & Beitz 1999).
Der Einstieg kann entweder Uber praktische Erfahrungen oder die Bildung abstrakter Konzepte
stattfinden.
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N

Durchfihrung praktische Kontrolle

Erfahrung \
Erprobung Beobachtung
in neuen und
Situationen Reflexion
Bildung
abstrakter
Konzepte

—~— Planung/

Abbildung 7-2: Kolbs Modell des Lernens durch Erfahrung und der Regelkreis der Managementauf-
gaben

Dieses Modell hat sich bei der Anwendung in der Ingenieurausbildung sowohl fir die Vermitt-
lung fachlicher als auch tberfachlicher Kompetenzen bereits bewahrt (siehe [Grotian & Beelich
1999], [Longmul 1997], [Bender 1997], [Bender & Longmuf3 1997], [Bender & Longmuf} 1999],
[Bender (Bernd) & Beitz1999]). Studierende lernen beispielsweise im Rahmen universitarer
Lehrveranstaltungen haufig entweder abstrakte Konzepte kennen (z. B. Vorlesung Uber Kon-
struktionsmethodik), oder machen praktische Erfahrungen (z. B. Konstruktionsprojekt im Team).
In der Regel bestehen Differenzen zwischen theoretischem Konzept und praktischer Erfahrun-
gen. Werden diese Differenzen nicht systematisch ausgewertet und weiterverarbeitet, findet
kein Lernprozel3 statt: das theoretische Wissen kann nicht praktisch angewandt werden und die
praktischen Erfahrungen flihren mangels systematischer Reflexion nicht zu einer Weiter-
entwicklung auf dem entsprechenden Gebiet. Dies wurde auch im Zusammenhang mit der
mangelnden Fahigkeit von Berufsanfangern, in Simultaneous-Engineering-Prozessen zu arbei-
ten festgestellt [Kollenburg et. al. 2000, S. 305].

Diese Erfahrungen lassen sich auf den Kooperationsprozeld im Unternehmen Ubertragen. Im
Produktentwicklungsteam werden im Rahmen der Kooperation von allen Teammitgliedern zwar
praktische Erfahrungen gemacht. Da diese aber mangels theoretischer Konzepte tber den Ko-
operationsprozel3 nicht reflektiert werden kénnen, ist ein gezieltes Auswerten der Erfahrungen
nicht moglich (siehe [Wallmeier & Birkhofer 2000]). Somit treten in vielen Produktentwicklungs-
projekten die gleichen Probleme immer wieder auf.

7.1.1 Ansatzpunkte

Werden die Erkenntnisse des erfahrungsgeleiteten Lernens auf den Kooperationsprozel} in der
Produktentwicklung tibertragen, so werden folgende Stationen durchlaufen:

Planung eines kooperationsférderlichen Projektes
(Bildung abstrakter Konzepte),

Durchfihrung des Projektes
(Erprobung in neuen Situationen, praktische Erfahrungen),

Feststellen des Projekterfolgs
(praktische Erfahrungen, Beobachtung und Reflexion),
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Identifikation von Kooperationsproblemen
(Beobachtung und Reflexion).

Ansatzpunkte flr die Einfihrung und Umsetzung erfahrungsgeleiteten Lernens in der Produkt-
entwicklung sind — ebenso wie in Kolbs Modell — praktische Erfahrungen oder die Bildung ab-
strakter Konzepte (siehe Abbildung 7-3).

Ansatzpunkte zur
Einflhrung
Feststellen des K i
Projekterfolgs von Rooperations-
management
Erfahrung
Durchfiihrung eines /V et
. Erprobung Beobachtung Identifikation von
Produktentwicklungs- in neuen und .
) Situationen Reflexion .~ Kooperationsproblemen
projektes \ /
Bildung
abstrakter

Konzepte

kooperationsforderliche
Randbedingungen und Prozelgestaltung

Abbildung 7-3: Lernen aus Erfahrung in Produktentwicklungsprozessen

Dabei ist es unerheblich, ob der Lernprozel3 ausgehend von praktischen Erfahrungen oder von
theoretischen Konzepten startet. Wichtig ist lediglich ein geschlossener Regelkreis aus den fol-
genden vier Schritten:

1. Durchfiihrung von Produktentwicklungsprojekten:
hierbei werden praktische Erfahrungen auf dem Gebiet der Kooperation bzw. dem Ko-
operationsmanagement gesammelt.

2. Identifikation von Kooperationsproblemen:
bei der Projektdurchfiihrung treten Kooperationsprobleme auf, die mit Hilfe der Elemente
des Analysemodells reflektiert werden koénnen.

3. Anwendung von Zielorientiertem Kooperationsmanagement:
durch die Schaffung kooperationsférderlicher Arbeitsbedingungen mit Hilfe eines ab-
strakten Konzepts werden schon aufgetretene bzw. zu erwartende Probleme behoben.

4, Planung von Produktentwicklungsprojekten:
aufbauend auf praktischen Erfahrungen im Projekt und abstrakten Konzepten tber ko-
operationsbeeinflussende Faktoren kann nun ein (weiteres) Produktentwicklungsprojekt
geplant werden.

Bei der Durchfiihrung dieses Projektes werden wiederum praktische Erfahrungen mit der Ko-
operation gesammelt, so dal3 ein erneuter Einstieg in den Kreislauf des Lernens aus Erfahrung,
jedoch auf héherem Niveau, stattfinden kann.

Der oben beschriebene Lernprozel ist ebenso wirksam, wenn er beginnend am Punkt 4, d. h.
bei der Planung eines kooperationsforderlichen Produktentwicklungsprozesses, durchlaufen
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wird. Es gibt also zwei mogliche Ansatzpunkte zur Einfihrung von erfahrungsgeleitetem Koope-
rationsmanagement. In Abbildung 7-4 sind die beiden Vorgehensweisen gegeniibergestellt.

generierender Ansatz korrigierender Ansatz

Bildung abstrak- \p|anung eines praktische Feststellen des
ter Konzepte kooperations- Erfahrungen Erfolgs eines
forderlichen PE-Projektes

, PE-Projektes

c
g \ 4 N \ 4
c -
So Erprobung in § Beobachtung u. I dentifikation von
g § neuen Situationen U,§ Reflexion Kooperations-
29 Durchfihrung %% problemen
X5 des PE- £
b= v Projektes E & v
ok praktische ow Bildung abstrak- .
Sa S Planung eines
] Erfahrungen v a ter Konzepte kooperations-
x forderlichen
A PE-Projektes
v Feststellen A 4
Beobachtung u. des PfYOIJEkt' Erprobung in
Reflexion A ertolgs neuen Situationen

Abbildung 7-4: Ansatze zur erfahrungsgeleiteten Einfuhrung und Umsetzung von Kooperationsmana-

gement

Beim generierenden Ansatz, d. h. beginnend mit der Planung zukinftiger Projekte, wird ausge-
hend von den Zielen des Projekts unter Berticksichtigung institutioneller und personeller Rand-
bedingungen systematisch die Gestaltung bzw. Auswahl von Inhalten, Methoden und Medien
vorgenommen.

Bei der korrigierenden Vorgehensweise hingegen, d. h. beginnend mit der Analyse bestehender
Projekte, werden ausgehend von existierenden Kooperationsproblemen Ursachen und Wirkun-
gen erkannt und unterschieden, um dann zu identifizieren, welche der kooperationshinderlichen
Bedingungen verandert werden kénnen.

Zusammenfassend 1aR3t sich feststellen: Die Einfihrung und Umsetzung von Zielorientiertem
Kooperationsmanagement in der Produktentwicklung als Prozel3 erfahrungsgeleiteten Lernens
mufd immer einen geschlossenen Regelkreis aus Theorie und Praxis darstellen und kann so-
wohl mit der Analyse praktischer Kooperationsprobleme als auch mit der Planung kooperations-
forderlicher Projekte begonnen werden.

Fir den Vollzug organisationalen Lernens kommen Brddner und Koétter zum gleichen Ergebnis:
Zur Steuerung der Lernprozesse der einzelnen Akteure in der Organisation sollen sich diese an
gemeinsamen Zielen orientieren. ,In die gewilnschte Richtung gelenkt werden kdnnen sie [die
Lernprozesse] daher nur durch regelmaflige gemeinsame Reflexion und Bewertung des bereits
Erreichten im Lichte der geteilten Ziele, um daraus Klarheit Gber nachste Schritte zu gewinnen”
[Brodner & Kotter 1999, S. 6].

Um also einen Lerneffekt bei der Gestaltung des Kooperationsprozesses in der Produkt-
entwicklung erzielen zu kénnen, muf3 sowohl Kolbs Modell des Lernens aus Erfahrung
mehrfach zyklisch durchlaufen als auch eine regelmaRige, explizite Zieldefinition ange-
strebt werden.
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7.1.2 Anwendungsebenen

Unabhangig vom Ansatzpunkt bei der Initiierung eines Lernprozesses zur Einfilhrung von Ko-
operationsmanagement kann die Vorgehensweise auf unterschiedliche Kooperationssituationen
angewandt werden, die durch den betrachteten ProzefRausschnitt sowie die Verallgemeinerbar-
keit der Problemsituation charakterisiert werden konnen.

Der betrachtete ProzeflRausschnitt beschreibt den Umfang und die Komplexitat der untersuchten
ProzeRRelemente und kann umfassen:

ein gesamtes Produktentwicklungsprojekt,
einzelne Entwicklungsphasen,

einzelne Teammeetings oder

einzelne Methodenanwendungen.

Die Problemabstraktion beschreibt das AusmaR an Ubertragbarkeit der Analyseergebnisse auf
andere Problemstellungen, das wiederum von der Allgemeingiiltigkeit des Betrachtungsgegen-
stands abhangt. Ist der Betrachtungsgegenstand problem- bzw. unternehmensspezifisch, so
kénnen die Analyseergebnisse nur bedingt auf weitere Anwendungsfalle tbertragen werden.
Werden dagegen produkt-, branchenspezifische oder allgemeingultige Vorgehensstrategien fur
Produktentwicklungsprozesse betrachtet, so lassen sich die Ergebnisse der Analyse zu einer
(produkt- oder branchenspezifischen) Leitlinie flr kooperationsgerechte Prozel3gestaltung ver-
allgemeinern.

In Abbildung 7-5 sind die Anwendungsebenen des Analysemodells in einem Portfolio darge-
stellt. In Tabelle 7-1: Betrachtungsebenen des Analyseinstruments und ihr Anwendungsgebiet
bei der kooperationsforderlichen Gestaltung des Produktentwicklungsprozesses werden die
Merkmale der vier Hauptanwendungsebenen A, B, C und D des Analyseinstruments erlautert.
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Abbildung 7-5: Anwendungsebenen des Analyseinstruments in Abhéngigkeit von den Betrachtungs-
gegenstanden

Die Aussage des Portfolios von ProzefRausschnitt und Problemabstraktion laft sich folgender-
malen zusammenfassen: in Abhangigkeit von der Anwendungsebene (beschieben durch Pro-
zessausschnitt und Problemabstraktion) werden durch die Anwendung des Analyseinstruments
problemspezifische oder verallgemeinerbare Ergebnisse erzeugt. Ein problemspezifisches Er-
gebnis kann z. B. die Ldsung eines konkreten Kooperationsproblems in einem bestimmten Un-
ternehmensbereich sein, wéhrend ein verallgemeinerbares Ergebnis die allgemeingtiltige Ab-
laufbeschreibung eines Teammeetings zur Auswahl von Losungsvarianten ist.
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Tabelle 7-1: Betrachtungsebenen des Analyseinstruments und ihr Anwendungsgebiet bei der ko-
operationsforderlichen Gestaltung des Produktentwicklungsprozesses

Feld Anwendungsebene Beispiel

allgemeing(iltige Produkt- Leitlinie zur kooperationsférderlichen Gestaltung institutioneller und
entwicklun r0zesse personeller Randbedingungen sowie der konsistenten Gestaltung von
Ickiungsprozess Zielen, Inhalten, Methoden und Medien in der Produktentwicklung

Hinsichtlich kooperationsforderlicher Gestaltung standardisierte Pro-
zeRRelemente (Entwicklungsphasen, Meilensteinmeetings, Methoden-
anwendung)

B allgemeingultige Prozef3-
elemente

unternehmensspezifische Pro- Unternehmensspezifisch ausgearbeitete Leitlinie zur kooperationsfor-

C - derlichen ProzeRgestaltung mit Hilfe der Elemente des Analyseinstru-
duktentwicklungsprozesse ments
5 unternehmensspezifische Pro- Unternehmensspezifisch ausgearbeitete ProzeRelemente (Entwick-

lungsphasen, Meilensteinmeetings, Methodenanwendung) zur einmali-

zefselemente gen oder regelmafigen Anwendung in Produktentwicklungsprojekten

Fur die Untersuchung des Kooperationsprozesses in der Produktentwicklung bedeutet dies (vgl.
Abbildung 7-6):

Allgemeingtltige Ergebnisse kdnnen zwar auf viele unterschiedliche Kooperationssitua-
tionen angewandt werden, missen aber in der Regel zu Losung konkreter Probleme in
der Praxis an die dort geltenden Bedingungen angepaldt werden.

Problemspezifische Ergebnisse I6sen zwar ein konkretes Kooperationsproblem, sind aber
in der Regel nicht ohne zusatzlichen Aufwand (z. B. statistische Auswertung oder das Su-
chen verallgemeinerbarer Problem- und ProzefRelemente) auf andere Anwendungsberei-
che ubertragbar.

Auf allgemeiner Ebene spiegelt dies den Gegensatz von Forschung bzw. Theorie und Praxis
wider.
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Abbildung 7-6: Anwendungsebenen des Analyseinstruments und Qualitat der Analyseergebnisse
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Im Rahmen dieser Arbeit werden aufgrund des wissenschaftlichen Anspruchs schwerpunktma-
Big allgemeinglltige Losungen dargestellt und nur im Einzelfall zur Veranschaulichung der zu
erzielenden Ergebnisse konkrete Problemlésungen exemplarisch gezeigt.

Das in Kap. 5: Prozel3modell fur die Produktentwicklung hergeleitete Prozel3modell fir die Pro-
duktentwicklung befindet sich auf der Anwendungsebene A, die Beschreibung bestimmter Me-
thodenanwendungen oder Sitzungsablaufe im Kap. 7.3: Pilotprojekt findet auf der Anwen-
dungsebene B statt. Das bedeutet, dal3 die in den folgenden Abschnitten erlauterten Merkmale
eines Managementinstruments und Vorgehensweisen im Pilotprojekt in dieser Darstellungsform
nicht zur Lésung konkreter Probleme in einem bestimmten Unternehmen unmittelbar geeignet
sind. Voraussetzung dafiir ware eine Anpassung der Merkmale an die spezifische Situation im
betrachteten Unternehmen und die spezifischen Randbedingungen des untersuchten Problems.
Die Darstellung der Vorgehensweise bei der Losung eines spezifischen Problems in einem be-
stimmten Unternehmen hingegen wirde das Finden bzw. die Verifikation allgemeingultiger,
d. h. auf andere Anwendungsbereiche Ubertragbare Aussagen erschweren.

7.2 Managementinstrument fur den Produktentwicklungsprozel3

In diesem Abschnitt wird ein Managementinstrument dargestellt, dessen Leitbild die Betrach-
tung des Produktentwicklungsprozesses als Kooperations- und Lernprozel3 aller Beteiligten ist.

Dies drlickt sich einerseits durch das in Kap. 5: Prozelmodell fiir die Produktentwicklung aus
verschiedenen Vorgehensstrategien unter dem Gesichtspunkt der Unterstiitzung eines effekti-
ven und effizienten Kooperationsprozeld hergeleitete Managementkonzept aus. Andererseits
werden die als kooperationsbeeinflussend identifizierten Analyseelemente (Kap. 4: Analyse von
Kooperationsbedingungen in der Produktentwicklung) als Strukturdimensionen zur Ausgestal-
tung der Merkmale des Managementinstruments verwandt.

Die Beschreibung des Managementinstruments wird anhand der in Kap. 5: Prozel3modell fir
die Produktentwicklung hergeleiteten Merkmale

Planungsgrundlage,
Projektstrukturierung,
Leitungskonzept,
Organisationskonzept,
Dokumentation,

Methoden und Werkzeuge,

gegliedert. Zur Beschreibung der Merkmale werden die sechs kooperationsbeeinflussenden
Faktoren

institutionelle Randbedingungen,
personelle Randbedingungen,
Ziele,

Inhalte,

Methoden,
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Medien
herangezogen (siehe Abbildung 7-7).

Planungsgrundlage
Projektstrukturierung
Ziele
Inhalte
Methoden
Medien

Leitungskonzept

Managementinstrument ——> - Organisationskonzept

Dokumentation

institutionelle und
personelle Randbedingungen

Methoden und Werkzeuge

Abbildung 7-7: Beschreibung der Merkmale des Managementinstruments mit Hilfe kooperationsbhe-
einflussender Faktoren

Durch diese Beschreibung der Merkmale des Managementinstruments wird ein expliziter, d. h.
bewul3ter Umgang mit kooperationsbeeinflussenden Elementen des Produktentwicklungspro-
zesses unterstutzt sowie eine kooperationsférderliche Prozel3gestaltung ermoglicht.

Tabelle 7-2: Anwendung des Analysemodells zur kooperationsforderlichen Gestaltung der Merk-
male des Managementinstruments

Merkmale des Anwendung des Analysemodells zur kooperationsférderlichen
Managementinstruments Gestaltung

Ist-Analyse der Kooperationsbedingungen
Planungsgrundlage ) )
Soll-Zustand der Kooperationsbedingungen

Kooperationsférderliche Ablaufgestaltung von Meilensteinmeetings

Projektstrukturierung und Arbeitstreffen

Fuhrungsaufgabe als Abgleich von Projektzielen, institutionellen und
personellen Randbedingungen

Leitungskonzept . . S
Projektverantwortung als Abgleich von Projektzielen, Inhalten, Me-
thoden und Medien

Organisationskonzept : kooperationsforderliche Organisationsmerkmale

Dokumentation . Dokumentation des Kooperationsprozesses

Methoden und Werkzeuge : Methoden-Anwendung gemanR definierter Kooperationsziele

Wie durch die Betrachtung mit Hilfe der Elemente des Analysemodells die kooperationsférderli-
che Gestaltung der Merkmale des Managementinstruments im einzelnen untersttitzt wird, ist in
Tabelle 7-2 im Uberblick dargestellt und wird im folgenden naher erlautert.

7.2.1 Planungsgrundlage

Voraussetzung bzw. AnlaR fur jegliche Form von Planung ist ein bekannter Ist-Zustand, ein an-
gestrebter Soll-Zustand sowie das Vorhandensein einer Differenz zwischen diesen beiden Zu-
standen (siehe Kap. 5.1: Projektmanagement und Kap. 6: Implementierungsstrategie). Zur Pla-
nung eines Produktentwicklungsprojektes gehoért demnach eine Analyse des Ist-Zustands im
Hinblick auf die existierenden Kooperationsbedingungen der Produktentwicklung. Die Vorge-
hensweise bei Anwendung des Analyseinstruments zur Bestandsaufnahme der Kooperations-
bedingungen wird in Kap. 7.3: Pilotprojekt erlautert.
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Der angestrebte Soll-Zustand eines Produktentwicklungsprojektes kann allgemein durch die im
Sinne der Zielerreichung erfolgreiche Entwicklung eines Produkts (z. B. Befriedigung eines
Kundenbedirfnisses, Erlangung strategischer Wettbewerbsvorteile usw.) beschrieben werden.
Dies schlief3t sowohl die zur Durchfiihrung des Projekts erforderlichen technischen Produktent-
wicklungsaufgaben im engeren Sinne als auch die in diesem Zusammenhang zu erbringenden
Kooperationsleistungen ein.

Als Planungsgrundlage zur Erfullung der technischen Ziele und Inhalte werden die in der Vor-
gehensleitlinie der VDI 2221 zur Durchfihrung eines Entwicklungsprozesses genannten Ziele
und Inhalte verwendet (Abbildung 5-5: ArbeitsfluR beim Planen und Konstruieren [Pahl & Beitz
1997, S. 86]). Dies beruht auf der Annahme, dal3 die Summe der dort aufgelisteten Arbeitsab-
schnitte und Arbeitsergebnisse alle wesentlichen zu erledigenden Aufgaben zur Erarbeitung ei-
ner technischen Problemlosung représentiert. Diese werden zwar nicht zwangsweise in jedem
Projekt und nicht notwendigerweise in der dort angegebenen Reihenfolge abgearbeitet, konnen
aber durchaus als ,,Checkliste” daflir dienen, welche Aufgaben insgesamt anfallen kénnen (vgl.
Kap. 5.2: Konstruktionsmethodik).

Die zu erbringenden Kooperationsleistungen ergeben sich aus der Erfassung aller Ziele (d. h.
auch der technischen Ziele und Inhalte) kooperationsbeeinflussender Randbedingungen. Diese
umfassen:

die existierenden institutionellen und personellen Randbedingungen,
die Ziele und Inhalte des Produktentwicklungsprojekts sowie
die Methoden und Medien, die im Projekt (voraussichtlich) angewandt werden (mussen).

Zur Identifikation der Differenz zwischen dem Ist- und dem Soll-Zustand mussen ,ideale Koope-
rationsbedingungen® auf der Ebene der Analyseelemente bekannt sein:

Wodurch zeichnen sich kooperationsférderliche institutionelle und personelle Randbedin-
gungen aus?

Wie muissen Ziele, Inhalte, Methoden und Medien vor dem Hintergrund der vorhandenen
Randbedingungen definiert werden, damit der Kooperationsprozeld gefordert bzw. nicht
behindert wird?

Da dieses Managementinstrument auf der Anwendungsebene A beschrieben wird und entspre-
chend keine konkreten Kooperationsbedingungen bekannt sind, werden folgende Annahmen
getroffen:

Es sind unterschiedliche unternehmensinterne und —externe Institutionen wie Vertrieb,
Marketing, Fertigung, Zulieferer oder Kunden im Produktentwicklungsprozel3 beteiligt. Im
Verlaufe eines Produktentwicklungsprojektes andert sich die personelle Zusammenset-
zung eines Teams in Abhangigkeit von zu erreichenden (Teil-)Zielen. Je mehr verschie-
dene Institutionen am Projekt beteiligt sind, desto heterogener sind die im Team durch
Personen reprasentierten Zielsetzungen.

Es sind Personen unterschiedlicher fachlicher Hintergrinde und Hierarchieebenen betei-
ligt. Je heterogener die Qualifikationsprofile und je groRer die Hierarchieunterschiede im
Team sind, desto heterogener sind die innerhalb des Teams verfolgten Zielsetzungen.

Je heterogener die durch verschiedene Teammitglieder verfolgten Zielsetzungen sind,
desto groRer ist das Konfliktpotential.
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Die Zielsetzungen eines Produktentwicklungsprojektes werden dann am besten erreicht,
wenn eine maximale Uberdeckung der projektspezifischen Entwicklungsziele mit der
Summe der im Team durch Institutionen und Personen reprasentierten (Teil-)Ziele be-
steht. Um dies zu erreichen, kdnnen im Rahmen der strategischen Unternehmensziele
Kompromisse bzgl. der projektspezifischen Entwicklungsziele erforderlich werden.

Aus diesen allgemeinen Randbedingungen der Kooperation in einem Produktentwicklungspro-
jekt lassen sich Gestaltungsziele fur die einzelnen Dimensionen des Analyseinstruments zur
kooperationsforderlichen Prozel3gestaltung herleiten (Tabelle 7-3).

Tabelle 7-3: Gestaltungsziele kooperationsbeeinflussender Analyseelemente in einem Produkt-
entwicklungsprojekt
Analyseelement Gestaltungsziele fur ein Produktentwicklungsprojekt
Teaminterne Arbeitsbedingungen sowie Schnittstellen zu externen Institutionen sind so
P gestaltet, daf fur alle Beteiligten die Durchschaubarkeit von Weisungs- und Informa-
© Institutionelle . . ; :
° Randbedingunaen tionswegen gegeben ist. Interne und nach auf3en gerichtete Entscheidungskompeten-
® gung zen mussen die Bearbeitung des Entwicklungsproblems auf der Ebene von Zielverein-
2 barungen erméglichen.
>
2 Teamzusammensetzung entspricht einem der Problemlésung angemessenen fachli-
5 chen und uberfachlichen Qualifikationsprofil. Ist dies nicht gegeben, so wird ein Qualifi-
Personelle . g )
g Randbedingunaen zierungsplan erstellt oder die Zielsetzung des Projekts angepalt (Auftragsvergabe an
gung Dritte, Konsultation von Experten, Anderung der projektspezifischen Entwicklungszie-
le).
Das Produktentwicklungsziel 1af3t sich in die strategischen Ziele aller im Team repra-
: sentierten Institutionen mindestens teilweise eingliedern. Die (strategischen) Projekt-
Intentionale . : \ .
Dimension Z|el_e werden von der pnterneh_rrje_nsleltung offengelegt und mlt_dem PrOJekttear_n ge-
meinsam festgelegt. Sind Qualifizierungsmalnahmen erforderlich, so werden diese bei
= der Zeitplanung berticksichtigt.
o ; Die bearbeiteten Inhalte liegen im Kompetenzbereich des Produktentwicklungsteams.
0 Inhaltliche . o . A
> Dimension Werden Inhalte bertuhrt, die in den Kompetenzbereich anderer unternehmensinterner
g Institutionen fallen, so werden diese hinzugezogen.
s . Das Team verfiigt Gber ein Methodenrepertoire, das es bei der Erreichung der Projekt-
g Methodische ziele unterstitzt. Dazu z&hlen Entwicklungs,- Management-, und Gruppenarbeitsme-
O] Dimension thoden. Ist dies nicht der Fall, so wird ein Qualifizierungsplan erstellt und/oder ein (ex-
terner) Moderator eingesetzt.
: Dem Team stehen die zur Anwendung der Methoden, Darstellung der Inhalte sowie Er-
Mediale - S . : ° ! ;
Dimension reichung der Projektziele erforderlichen Medien zur Verfligung. Eine ausreichende An-
zahl der Teammitglieder ist im Umgang mit diesen Medien geschult und erfahren.

Die Differenz zwischen Ist- und Soll-Zustand in einem Produktentwicklungsprojekt ergibt sich
aus der Gegenlberstellung der Gestaltungsziele der kooperationsbeeinflussenden Elemente
eines Produktentwicklungsprojektes mit den im Rahmen der Ist-Analyse identifizierten realen
Randbedingungen. Sinn und Zweck des Projekts ist die Erreichung des in diesem Abschnitt be-
schriebenen Soll-Zustandes ausgehend vom Ist-Zustand.

7.2.2 Projektstrukturierung

Das Projekt wird zunachst in Projektphasen unterteilt, die den Haupt-Konstruktionsphasen nach
VDI 2221 entsprechen (Die Zuordnung von Konstruktions- zu Projektphasen schlagen bereits
unterschiedliche Autoren vor, z. B. auch Ulrich und Eppinger [Ulrich & Eppinger 1995, S. 226]).
Die Projektphasen eines Produktentwicklungsprojektes sind dann:

Planen und Klaren der Aufgabenstellung,

Erarbeiten des Konzepts,
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Erarbeiten des Entwurfs und
Erarbeiten der Ausarbeitung.

Die projektspezifischen Entwicklungsziele fiir die Projektphasen lassen sich wiederum aus der
Richtlinie entnehmen, da die Formulierung der Arbeitsabschnitte in der VDI 2221 jeweils einer
Teil-Zieldefinition entspricht, wie z. B. das ,Klaren und Prézisieren der Aufgabenstellung®, er-
ganzt um das zu erbringende Arbeitsergebnis, in diesem Fall die ,Anforderungsliste"“.

Die aus den Annahmen Uber Kooperationsbedingungen abgeleiteten Gestaltungsziele im vo-
rangegangenen Abschnitt (Tabelle 7-3) gelten auch fiir einzelne Projektphasen, missen jedoch
fur jede Phase erneut Uberpriift werden, da sich die institutionellen und personellen Randbedin-
gungen durch eine im Verlaufe des Projekts angepalRte Teamzusammensetzung andern kén-
nen. Aus den Ubergeordneten Projektzielen werden jeweils Teilziele fir die Projektphasen her-
geleitet. Diese mussen regelméRig im Rahmen von Teammeetings von allen Beteiligten ge-
meinsam auf ihre Erreichbarkeit und Giltigkeit Uberpruft werden, da haufig durch neue Er-
kenntnisse im Verlaufe des Projekts andere Zielschwerpunkte gesetzt werden (mussen).

Der zeitliche Ablauf der Projektphasen mufl3 gemalR der Zielsetzungen des Simultaneous Engi-
neering (siehe Kap. 2: Methodische Produktentwicklung) moéglichst parallel stattfinden, d. h. je
nach Abhangigkeiten der Aufgaben untereinander kénnen vor dem endgiiltigen Abschlul? einer
Projektphase bereits Vorarbeiten der darauffolgenden Phase auf der Basis vorlaufiger Informa-
tionen begonnen werden.

Der Ubergang zwischen den Projektphasen wird jeweils durch eine Freigabeprozedur in Form
eines Meilensteinmeetings gestaltet. Innerhalb jeder der vier Haupt-Konstruktionsphasen finden
Arbeitstreffen des Projektteams zur inhaltlichen Erarbeitung der Problemlésung statt. Zwischen
parallelisierten Projektphasen finden Koordinationsmeetings statt, die einen geschlossenen In-
formationsfluld zwischen vor- und nachgelagerter Projektphase sicherstellen. Wichtig ist dabei,
daRR unabhangig von der parallelen Bearbeitung weiterer Projektphasen jede einzelne Phase
einen definierten Startpunkt, das Kick-Off-Meeting, und einen definierten Endpunkt, das Meilen-
steinmeeting, hat. In diesen Meetings werden die Voraussetzungen und Randbedingungen zur
Bearbeitung bzw. zum Abschlul® der Phase festgelegt.

Eine schematische Ubersicht tiber die zeitliche Abfolge von Projektphasen, Koordinations- und
Meilensteinmeetings zeigt Abbildung 7-8.
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Meilensteine: definierte Phasenendpunkte

/A

=3

Planen und Klaren
der Aufgabenstellung

Konzipieren
=2 =2
Entwerfen

/A

b

Ausarbeiten

Kick-Off: definierte Phasenstartpunkte

Abbildung 7-8: Projektstrukturierung durch ein Uberlappendes Phasenkonzept mit Inhalten der VDI
2221

Die Meilensteinmeetings werden auf allgemeiner Ebene mit Hilfe der Elemente des Analyse-
modells unter Verwendung von Gruppenarbeitsmethoden vorstrukturiert. Dazu werden fir die
Meetings projektspezifische Entwicklungs- und Kooperationsziele definiert, die sich aus den
Teilzielen fir die jeweilige Projektphase ergeben. Aus diesen Zielen lassen sich dann zu bear-
beitende Inhalte sowie einzusetzende Methoden und Medien ableiten. Die Ablaufgestaltung des
Meilensteinmeetings orientiert sich an den Moderationsphasen zur Gestaltung von Teammee-
tings (Kap. 5.3: Gruppenarbeit, sieche Abbildung 5-7: Visualisierung des Moderationszyklus auf
Metaplan-Wanden [Seifert 1995, S. 93]). Zur Verdeutlichung der Vorgehensweise findet sich im
folgenden Abschnitt die Vorstrukturierung des Kick-Off-Meetings fur das Pilotprojekt zur Einfiih-
rung von Zielorientiertem Kooperationsmanagement in der Produktentwicklung.

Die Ablaufgestaltung der Meilensteinmeetings findet auf der Ebene der Projektleitung mit Un-
terstlitzung eines internen oder externen Beraters statt (siehe Kap. 7.3: Pilotprojekt). Fir die
Gestaltung der Arbeitstreffen ist das Team auf der Grundlage von phasenspezifischen Projekt-
zielen selbst verantwortlich, dafiir steht ihm ein Methodenpool mit Entwicklungs-, Management,-
und Gruppenarbeitsmethoden zur Verfigung (vgl. Abschnitt ,Methoden und Werkzeuge").
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Abbildung 7-9: Ablaufgestaltung von Teammeetings

Ergebnis der Projektstrukturierung sind durch Meilensteinmeetings voneinander abgegrenzte
Projektphasen mit einer vorstrukturierten Ablaufgestaltung der jeweiligen Meetings im Sinne ei-
nes vollstandigen Moderationszyklus sowie der Bericksichtigung kooperationsforderlicher
Randbedingungen (siehe Abbildung 7-10).
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Arbeitstreffen

/A

Umsetzungs-
phase

3

Integrations— _
phase y
D,
2HEL

21

Aktionsphase

Initialphase

£ %

Abbildung 7-10:  Meilensteinmeetings und Arbeitstreffen in einer Entwicklungsphase
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Zur Verdeutlichung der Anwendung des Analysemodells bei der Ablaufplanung von Teammee-
tings sind in Tabelle 7-4 die Merkmale der Analyseelemente fiir ein Meilensteinmeeting und ein
Arbeitstreffen gegentibergestellt.

Tabelle 7-4:

und ein Arbeitstreffen

Schwerpunkte bei der Gestaltung der Analyseelemente fur ein Meilensteinmeeting

Analyseelement

Meilensteinmeeting

Arbeitstreffen

Institutionelle
Randbedingungen

mehr Personen anwesend, d. h.
mehr Institutionen reprasentiert

mehrere Hierarchieebenen vertreten

weniger Personen anwesend, d. h.
weniger Institutionen reprasentiert

weniger Hierarchieebenen vertreten

Personelle Rand-
bedingungen

heterogene fachliche Hintergrinde
gréRere Zielheterogenitat

homogenere fachliche Hintergrinde
geringere Zielheterogenitat

Zu erreichende
Ziele

Uberblick verschaffen

weniger Detailfestlegung

eher fachliche Breite als Tiefe

eher strategische als operative Ziele
gesamtprozelorientiert

(Detail)Probleme I6sen

Details festlegen

eher fachliche Tiefe als Breite

eher operative als strategische Ziele
teilprozeRorientiert

zu diskutierende
bzw. erarbeitende

eher Management-Prozel3 bezogen:
Finanzen, Kosten, Markt, Qualitat, ...

Terminplanung
Ressourcenplanung

eher produktbezogen: Funktion, Fer-
tigung, Montage, Wartung, ...

Funktionszusammenhange
Schnittstellendefinition

Inhalte
Personalplanung
Qualifikationsplanung
geeignet, um Prozesse zu struktu- geeignet, um technische Inhalte zu
rieren sowie zum Planen und Ent- erarbeiten, Arbeitspakete zu vertei-
scheiden: len und nach der Bearbeitung wie-
anl\z/luevglﬁggzrr]]de Projektmanagement-Methoden der zusammenzufiihren:
Bewertungs- und Auswahlmethoden Entwicklungsmethoden
Gruppenarbeitsmethoden Projektmanagement-Methoden
Gruppenarbeitsmethoden
anwendbar in gréReren, heteroge- zum Analysieren und Veranschauli-
. nen Gruppen chen von Produkteigenschaften
unterstutzende . : e .
Medien wenige Vorkenntnisse notig bzw. al- zur Darstellung technisch-

len Anwesenden bekannt
weniger Detailkenntnis erforderlich

wirtschaftlicher Zusammenhange

Die Gegenuberstellung der Analyseelemente fir Meilensteinmeetings und Arbeitstreffen eines
Produktentwicklungsprojektes zeigt, dal’ bereits auf dieser allgemeinen Ebene — ohne Berlick-
sichtigung der konkreten Problemstellung und spezifischen Randbedingungen — Tendenzaus-
sagen hinsichtlich der Ablaufgestaltung dieser Meetings méglich sind. Daraus laf3t sich ableiten,
daR der Einsatz auf der Anwendungsebene C bzw. D (vgl. Kap. 7.1.2: Anwendungsebenen)
sinnvoll und nutzlich ist.

7.2.3 Leitungs- bzw. Fihrungskonzept

Die dem hier vorgestellten Managementinstrument zugrundeliegende Fuhrungsphilosophie ist
Management by Objectives (vgl. Tabelle 5-2: Merkmale einer Strategie zur Integration von Ma-
nagement-Aufgaben in den Produktentwicklungsprozeld), da diese fiir die kooperationsférderli-
che Gestaltung des Produktentwicklungsprozesses besonders geeignet ist (vgl. Kap. 5.1.1:
Charakteristische Elemente und Vorgehensweisen des Projektmanagement und 5.3.1:
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Charakteristische Elemente und Vorgehensweisen der Gruppenarbeit). Auf der Basis von ge-
meinsam in einem Kick-Off-Meeting mit der Unternehmensleitung bzw. der nachsththeren
Hierarchieebene und/oder dem Kunden ausgehandelten Zielvereinbarungen fir die Produkt-
merkmale, Termine, Kosten und Qualitat werden dem Produktentwicklungsteam maglichst weit-
reichende Planungs-, Durchflihrungs-, Steuerungs- und Controlling-Aufgaben bertragen. Der
Handlungsspielraum sowie die (Weisungs-)Kompetenzen des Teams bei der Projektdurchfiih-
rung sind vorab eindeutig zu klaren und regelmafig dahingehend zu tberprifen, ob sie dem
Subsidiaritatsprinzip genigen und zu Erreichung der Projektziele angemessen sind (siehe Kap.
3.3: Die Arbeitsaufgabe).

Aufgabe des Projektleiters ist der Abgleich zwischen institutionellen und personellen Randbe-
dingungen einerseits sowie den Projekt(teil)zielen andererseits (Abbildung 7-11). Die konkrete
Festlegung der Inhalte, die zur Erreichung der Ziele bearbeitet werden missen, sowie der un-
terstltzend einzusetzenden Methoden und Medien obliegt dem gesamten Team, wobei der Pro-
jektleiter als Moderator und Methodenspezialist wirkt. Dazu gehért auch der Abgleich der Res-
sourcen und Kapazitaten innerhalb des Projektteams.

institutionelle /'\; —;> personelle

Randbedingungen Randbedingungen

N~y
§> /

/ Inhalte \
/ Methoden \
/ Medien \

Abbildung 7-11:  Abgleich von Projektzielen, institutionellen und personellen Randbedingungen

Flhrungsaufgaben

Projektverantwortung

Dabei wird das Subsidiaritatsprinzip eingehalten, da Entscheidungen auf der jeweils angemes-
senen Hierarchieebenen getroffen werden: Die Unternehmensleitung verfolgt strategische Ziele,
in die sich das Produktentwicklungsprojekt eingliedern 1aRt. Uber die konkreten Inhalte, Metho-
den und Medien kann im Rahmen der vereinbarten Projektziele bzw. Phasenziele das Projekt-
team nach Maligabe zur Verfigung stehender Ressourcen und vorhandener Qualifikationen
(ggf. gemeinsam mit der Projektleitung) entscheiden. Wichtig ist fur die Unternehmensleitung
dabei lediglich die Erreichung der strategischen Unternehmens- und Projektziele. Ob und in
welchem Ausmald diese erreicht werden, mul3 regelmaRig im Rahmen eines geschlossenen
Regelkreises der Managementaufgaben Uberprift werden (vgl. Kap. 5.1: Projektmanagement).

Das Fuhrungskonzept muf3 bei der Kontrolle der Einhaltung von Zielvereinbarungen durch or-
ganisatorische Malihahmen sowie Methoden und Werkzeuge unterstiitzt werden, die eine mog-
lichst frihzeitige Identifikation von Zielabweichungen ermdglichen. Hierfiir sind z. B. Kennzah-
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len zur Visualisierung der Erreichung von Zielvereinbarungen geeignet (vgl. [Korte & Remmers
1999, S. 32)]).

Die organisatorischen MalRBnahmen spiegeln sich im Organisationskonzept (siehe Kap. 7.2.4:
Organisationskonzept) wider: Entwicklungsphasen werden durch Meilensteinmeetings abge-
schlossen, zu denen die Erreichung der Ziele der Phase Uberpriift und die Ziele der nachsten
Phase festgelegt werden (siehe Abbildung 7-12). Diese Phasenziele werden in Teilziele herun-
tergebrochen, deren Erflllung dem Projektleiter und/oder dem Projektteam bzw. einzelnen dazu
beauftragten Personen obliegt. Die Erreichung dieser Ziele wird durch die Fuhrungsaufgabe
.Management by Objectives” gesteuert und kontrolliert.

e

Entwicklungsphase

=4

Entwicklungsphase

Regelkreis

Abbildung 7-12:  Management-Regelkreis am Ubergang zwischen sich (iberlappenden Entwicklungs-
phasen

Die Unterstitzung der Fuhrungsaufgaben durch Werkzeuge und Methoden beruht im wesentli-
chen auf zwei Mechanismen:

der Visualisierung von Trends bzgl. der Zielerreichung (Termine, Ressourcen oder Kapa-
zitaten), um rechtzeitig GegenmalRnahmen einleiten zu kénnen, sowie

der Sicherstellung eines funktionierenden Informationsflusses, damit alle relevanten In-
formationen zur richtigen Zeit am richtigen Ort verfugbar sind.

Ein weiteres wichtiges Instrument zur Unterstlitzung der Flhrungsaufgaben ist die Qualifizie-
rung der Mitarbeiter. Dies betrifft nicht nur die fachliche sondern auch die Uiberfachliche Qualifi-
kation (siehe Kap. 2.3.3: Personenorientierte Ansatze). Im Zusammenhang mit der Hierarchie
der Analyseelemente bedeutet dies, dal3 die Teammitglieder in der Lage sein missen, Ziele
bzw. Zielvereinbarungen in zu bearbeitende Inhalte, anzuwendende Methoden und unterstiit-
zende Methoden umzusetzen. Dies setzt wiederum einerseits die Existenz eines entsprechend
strukturierten Methodenpools im Unternehmen voraus. Andererseits missen bei allen Mitarbei-
tern Grundkenntnisse bzgl. Gruppenarbeits-, Management- und Entwicklungsmethoden vor-
handen sein, auf die im Rahmen der Projektdurchfihrung aufgebaut werden kann (siehe Uber-
nachster Abschnitt).

7.2.4 Organisationskonzept

Produktentwicklungsaufgaben werden in der Regel in einem Projektteam bearbeitet. Bei langer
andauernden oder regelméafig wiederkehrenden Produktentwicklungsaufgaben ist die Einrich-
tung einer eigenen Organisationseinheit zu prifen (vgl. [Brédner & Pekuhl 1991)).
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Die kooperationsforderliche Eingliederung des Projektteams in die Unternehmensorganisation
ergibt sich aus den in Kap. 7.2.1: Planungsgrundlage genannten Gestaltungszielen institutionel-
ler Randbedingungen fiir ein Produktentwicklungsprojekt. Die Gestaltungsziele fur institutionelle
Randbedingungen eines Produktentwicklungsprojekts sind (vgl. Tabelle 7-3: Gestaltungsziele
kooperationsbeeinflussender Analyseelemente in einem Produktentwicklungsprojekt):

Teaminterne Arbeitsbedingungen sowie Schnittstellen zu externen Institutionen sind so gestal-
tet, daf fur alle Beteiligten die Durchschaubarkeit von Weisungs- und Informationswegen gege-
ben ist. Interne und nach aufRen gerichtete Entscheidungskompetenzen miissen die Bearbei-
tung des Entwicklungsproblems auf der Ebene von Zielvereinbarungen ermdglichen.

Diese Gestaltungsziele missen fur die im Kap. 5.4: Ansatz eines Integrierten Prozef3modells fiir
die Produktentwicklung definierten Merkmale institutioneller Randbedingungen eines Produkt-
entwicklungsprozesses konkretisiert werden. Hinzu kommen weitere Kriterien, die sich aus der
Betrachtung der Kombination von Merkmalen der beteiligten Institutionen ergeben. Dies kénnen
Konkurrenzverhaltnisse zwischen beteiligten Zulieferfirmen oder innerhalb des Unternehmens
traditionelle Interessenheterogenitaten zwischen bestimmten Abteilungen sein.

Kooperationsbeeinflussende Organisationsmerkmale sind (vgl. Kap. 4.5.3, Tabelle 4-9:
Auspragung kooperationsbeeinflussender Merkmale in der Produktentwicklung):

Organisationsstruktur der beteiligten Unternehmen(-sbereiche),
Fuhrungsstruktur der beteiligten Unternehmen(-sbereiche),
Unternehmenskultur und —historie der beteiligten Unternehmen(-sbereiche),
Know-how und Erfahrungen der beteiligten Unternehmen(-sbhereiche),
Kombination der beteiligten Unternehmen(-sbereiche).

Eine Abgrenzung von den Personenmerkmalen ist hier nicht immer eindeutig vollziehbar, da es
Wechselwirkungen zwischen institutionellen und personellen Randbedingungen gibt (vgl. Kap.
3: Kooperation im Unternehmen). Die Beriicksichtigung des Einflusses der beteiligten Personen
auf kooperationsbeeinflussende Organisationsmerkmale der Produktentwicklung wird jedoch
unabhéngig von ihrer formalen Zuordnung zu Oberbegriffen durch die Anwendung des Analy-
semodells sichergestellt, in dem alle relevanten EinfluRfaktoren zusammengestellt sind.

In Tabelle 7-5 sind diesen Organisationsmerkmalen Gestaltungsziele zugeordnet, die einen ef-
fektiven und effizienten Kooperationsprozel} erleichtern.

Tabelle 7-5: Gestaltungsziele kooperationsbeeinflussender Organisationsmerkmale in der Pro-
duktentwicklung

Organisationsmerkmal kooperationsforderliche Gestaltung
Organisationsstruktur der beteiligten Unter- | . untereinander vergleichbare Organisationsstruktur bzgl. Infor-
nehmen(sbereiche) mations- und Entscheidungsstrukturen

Prinzip der Uberlappenden Gruppen

objektorientierte Organisationsstruktur
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Organisationsmerkmal kooperationsforderliche Gestaltung

Fihrungsstruktur der beteiligten Unterneh- . demokratischer Fihrungsstil

men(sbereiche) klare Weisungs- und Umsetzungskompetenzen fir alle Pro-

jektmitarbeiter

flache Hierarchien zur Erlangung kurzer Informations- und Ent-
scheidungswege

Delegation von Verantwortung bzw. Management by Objecti-
ves

Unternehmenskultur der beteiligten Unter- . das Teilen von Informationen ist kulturell verankert

nehmen(sbereiche) das Eingestehen von Fehlern und das Stellen von Fragen ist

tiblich und moglich (Konfliktfahigkeit)

Teamarbeit und interdisziplindrer Austausch sind als Arbeits-
form akzeptiert

Know-how und Erfahrungen der beteiligten | - vergleichbare Methoden- und Systemkompetenz der Mitarbei-
Unternehmen(sbereiche) ter

vergleichbarer Umgang bzw. Erfahrung mit Projekten

Kombination der beteiligten Unterneh- . bei zu erwartenden Konflikten explizite Integration aller Kon-
men(-sbereiche) trahenten sowie mdglichst friihes Austragen des Konflikts

bei ausgepragter organisationsstrukturell vermittelter
Zielheterogenitat Einsatz eines externen Moderators

Die Erflllung von Kriterien kooperationsforderlicher Gestaltung ist nicht im Sinne einer Minimal-
forderung zu betrachten. In der Praxis werden sich nicht immer alle der Kriterien erflillen lassen.
Jedoch bedeutet eine zunehmende Anzahl nicht erfiillter institutioneller Gestaltungskriterien er-
hohten Abstimmungsaufwand und ein groReres Konfliktpotential sowohl innerhalb des Produkit-
entwicklungsteams als auch mit externen Kooperationspartnern, was zu einer suboptimalen
Probleml6sung fihrt (vgl. Kap. 2.4: Ansatz dieser Arbeit).

7.2.5 Dokumentation

Zum Abschlul eines Projektes gehoért die sog. ,Post-Mortem“-Projektevaluation als Informa-
tionsquelle fur zukinftige Projekte und Neueinsteiger [Ulrich & Eppinger 1995, S. 279]. Dies
wird in der Praxis haufig vernachlassigt. So beschreibt Eversheim das Phanomen der ,Design-
Amnesia“. Eine Untersuchung ergab, dal’3 40% der in einem Projekt auftretenden Probleme be-
reits im letzten Projekt geltst wurden. Ziel muf3 deshalb sein, das einmal erarbeitete System-
Know-how innerhalb eines Projektes im Unternehmen zu verbreiten, um es bei einem &hnlich
gearteten Projekt wieder anwenden zu kénnen [Eversheim 1995, S. 111]. Dies gilt auch fiir Ko-
operationsprozesse.

Die Voraussetzung fir eine erfahrungsgeleitete Einfihrung von Kooperationsmanagement im
Produktentwicklungsprozel3 ist nach Kap. 7.1: Kooperationsmanagement als Lernprozel3 ein
geschlossener Kreislauf aus

Durchfiihrung eines Projektes,

Feststellung des Projekterfolgs,

Identifikation von Kooperationsproblemen sowie

der kooperationsfdrderlichen Prozel3gestaltung und damit der Planung weiterer Projekte.

Um diesen Kreislauf des Lernens aus Erfahrung geschlossen zu halten, ist es erforderlich, ne-
ben der technischen Produktdokumentation auch ProzeRinformationen zu dokumentieren.
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Zu den ProzefRinformationen in einem Produktentwicklungsprojekt gehéren allgemein:
die Planungsgrundlage fir Termine, Ressourcen und Kapazitaten
die tatséchlich aufgewendeten Zeiten, verbrauchten Ressourcen und Kapazitaten
die Ursachen der Abweichungen von Plandaten,
eingeleitete MaRnahmen bei Abweichungen sowie deren Erfolg bzw. MiZerfolg.

Fur ein erfahrungsgeleitetes Kooperationsmanagement sind diese Informationen zu erganzen
um die Dokumentation aufgetretener Kooperationsprobleme sowie identifizierter Ursachen und
beschlossener Manahmen zur Behebung der Probleme. Diese ProzefRinformationen muissen
von einer verantwortlichen Person bzw. Personengruppe gesammelt und ausgewertet werden.
So fiuhren sie langfristig zu einem Erfahrungszuwachs, dessen potentieller Nutzen jedoch ab-
hangt von der konsequenten Datensammlung und —auswertung sowie ihrer Operationalisierung
zur Entwicklung angepaldter Vorgehensstrategien.

7.2.6 Methoden und Werkzeuge

Im Unternehmen wird ein Methoden-Pool fiir die Produktentwicklung erstellt. Dieser enthalt
Gruppenarbeits-, Entwicklungs-, und Managementmethoden sowie deren Kombinationen, die
ein Produktentwicklungsteam beim systematischen Erreichen seiner Ziele unterstitzen.

Bei der Erstellung eines Methodenpools ist es zunachst erforderlich, verallgemeinerbare Ele-
mentaraktivititen der Kooperation fiir ein Produktentwicklungsprojekt zu definieren®. Dies sind
solche Aktivitaten, die ein Team durchfuhrt, um die projektspezifischen Entwicklungsziele auf
der Basis von Kooperation zu erreichen. Kooperationsziele kdnnen nur durch gemeinsame bzw.
koordinierte Aktivitaten aller Beteiligten erreicht werden, die in der Regel im Rahmen eines
Teammeetings stattfinden. Entsprechend miissen die Elementaraktivitaten der Kooperation in
den Moderationszyklus (siehe Kap. 5.3: Gruppenarbeit) integrierbar sein. In Tabelle 7-6 sind
diese Elementaraktivitditen des Teams in Abhangigkeit von der Phase des Moderationszyklus
dargestellt. Aus diesen Aktivitaten lassen sich Elementarmethoden der Kooperation ableiten.

Tabelle 7-6: Elementaraktivitaten der Kooperation in den Phasen eines Teammeetings
Meeting- Elementaraktw[taten Beispiele fir Elementarmethoden
Phase der Kooperation
Kennenlernen und Ver- |- Kennenlern-Matrix [Seifert 1995, S. 100]
Initialphase trauen schaffen : Steckbrief [Seifert 1995, S. 102]
Team- und Themen- . Kurzprasentation (bei vorgegebenen Zielen)
orientierung Ziel(e) aufzeigen [Seifert 1995, S. 47ff]
Karten-Abfrage (zur gemeinsamen Zielfindung)
[Seifert 1995, S. 104]

4 Zanker [Zanker 1999] definiert anhand von Elementartatigkeiten der Produktentwicklung Elementarmethoden der
Produktentwicklung, aus denen durch Kombination neue Methoden generiert werden kdnnen. Die hier aus den Ele-
mentaraktivitaten abgeleiteten Elementarmethoden der Kooperation stellen demnach eine Teilmenge aller Elemen-
tarmethoden der Produktentwicklung nach Zanker dar.
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Meeting-
Phase

Elementaraktivitaten
der Kooperation

Beispiele fur Elementarmethoden

Aktionsphase

Kommunikations- und
Problemorientierung

Informationen oder The-
men sammeln

Karten-Abfrage

Brainstorming [Seifert 1995, S. 130], [Pahl &
Beitz 1997, S. 105]

Informationen generieren,
kreieren oder variieren

Brainstorming
Galeriemethode [Pahl & Beitz 1997, S. 107]

Informationen oder The-
men strukturieren (frei

Affinitatsdiagramm, Cluster bilden
Ursache-Wirkungs-Matrix [Seifert 1995, S. 122]

Integrationsphase
Konsens- und Lésungs-

oder formalisiert)

Punktbewertung [Seifert 1995, S. 112]

orientierung ,
Bewerten und Auswahlen Nutzwertanalyse oder Bewertung nach
VDI 2225 [Pahl & Beitz 1997, S. 139]
. nach vorher festgelegten Kriterien
Umsetzungsphase Entscheiden

MehrheitsbeschluR3 (offen/geheim)

Ergebnis- und Hand-

lungsorientierung Aktivitatenliste [Seifert 1995, S. 132]

Planen )
Balkenplan [Ehrlenspiel 1995, S. 141]

Elementaraktivitaten, die in einem Teammeeting auftreten kénnen, sind:
Kennenlernen und Vertrauen schaffen,
Ziel(e) aufzeigen,
Informationen oder Themen sammeln,
Informationen generieren, kreieren oder variieren,
Informationen oder Themen strukturieren (frei oder formalisiert),
Bewerten und Auswahlen,
Entscheiden,
Planen.

In Tabelle 7-6 sind diesen Aktivitdten beispielhaft Elementarmethoden zugeordnet. Dabei wur-
den moglichst wenige unterschiedliche Literaturquellen benannt, um ggf. das Auffinden der ge-
nannten Methoden zu erleichtern.

Der Einsatz der Methoden im Unternehmen wird als erfahrungsgeleiteter Lernprozel3 betrach-
tet, um eine standige Weiterentwicklung der Methodenkompetenz sowohl der einzelnen Mitar-
beiter als auch dem Unternehmen als Ganzem zu gewabhrleisten. Daflr ist es erforderlich, eine
strukturierte Dokumentation der Vorgehensweise und der praktischen Erfahrungen vorzuneh-
men. Hier gibt es, ebenso wie bei der Einfiihrung von Zielorientiertem Kooperationsmanage-
ment, zwei Ansatzpunkte (vgl. Kap. 7.1: Kooperationsmanagement als Lernprozel), an denen
der Lernprozel3 gestartet werden kann:

den generierenden Ansatz, bei dem ausgehend von der kooperationsforderlichen Gestal-
tung der Elemente des Analyseinstruments die Vorgehensweise bei der Anwendung der
Methode geplant wird und

den korrigierenden Ansatz, bei dem ausgehend von identifizierten (Kooperations-) Pro-
blemen bei der Anwendung von bereits eingesetzten Methoden eine angepaldte zukunfti-
ge Vorgehensweise geplant wird.
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Die strukturierte Dokumentation von Einzel-Methoden im Produktentwicklungsprozell findet
sinnvollerweise anhand der Elemente des Analyseinstruments statt, da diese bestimmend fir
die konkrete Vorgehensweise bei der Anwendung der Methoden und fiir die Dokumentation des
erfahrungsgeleiteten Lernens sind. Eine Methodenbeschreibung enthalt Informationen tber

institutionelle Randbedingungen, die beachtet werden missen,

zu beachtende personelle Randbedingungen,

die mit der Anwendung der Methode erreichbaren Ziele,

die Inhalte, die mit der Methode erarbeitet werden konnen,

die Elementarmethoden, aus denen die anzuwendende Methode zusammengesetzt ist,

sowie

die Medien, die zentraler Baustein fir die Methodenanwendung sind bzw. unterstiitzend
eingesetzt werden kbénnen,

In Tabelle 7-7 ist am Beispiel des Brainwriting die anhand kooperationsbeeinflussender Merk-
male strukturierte Methodenbeschreibung dargestellt.

Tabelle 7-7: Anhand kooperationsbeeinflussender Merkmale strukturierte Methodenbeschreibung
am Beispiel von Brainwriting

Brainwriting

Institutionelle
Randbedingungen

moglichst geringe Zielheterogenitat bzgl. der Verwendung der Ergebnisse (Urheber-
rechte, Patentsituation)

offene Unternehmenskultur
moglichst nicht hierarchisch strukturiert

Personelle
Randbedingungen

Anzahl der Personen (maximal 15)
moglichst wenige Hierarchieunterschiede
moglichst unterschiedliche Erfahrungsbereiche vertreten

Moderator erforderlich, Teammitglieder sind mdéglichst im Umgang mit Moderations-
karten gelbt

freies Sammeln von Ideen ohne ,Killerphrasen®
Finden eines breiten Losungsspektrums

Ziele .
evtl. Auswahl verfolgungswirdiger Ideen
evtl. weitere Ausarbeitung bestimmter Themengebiete
Inhalte frei, allerdings mussen die Ideen auf Moderationskarten festgehalten werden kon-

nen

Elementarmethoden

Kennenlernen, Vertrauen schaffen: Vorstellungsrunde

Ziele klaren: Kurzprasentation

Themen sammeln: Karten-Abfrage

Thema strukturieren: Affinitdtsdiagramm, Cluster bilden

gof. erneut Themen sammeln, falls neue Ideen bei der Strukturierung entstehen
evtl. Bewerten und Entscheiden: welche Themengebiete werden weiter verfolgt?
evtl. MaBnahmen planen: welche Ideen werden wie weiter ausgearbeitet?

Medien

Pinwéande
Moderationsausriistung
gaf. Overhead-Projektor oder Datenbeamer zur Erlduterung der Problemstellung
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Bei der Einfihrung und Pflege eines Methoden-Pools im Unternehmen ist es weiterhin wichtig
zu vermerken, welche Mitarbeiter fur die Durchfiihrung dieser Methode als Methodenspeziali-
sten gelten, da diesbeziigliche Erfahrungen in der Regel als personengebundenes Wissen vor-
liegen und schwer zu dokumentieren sind.

Dies zeigt sich z. B. an den Einflissen auf den erfolgreichen Einfiihrungsprozel3 neuer Metho-
den im Unternehmen [Stetter 1999, S. 228f]:

Einstellung zur Methode,

Quialifikation,

Arbeitsbedingungen (Zeitdruck),

ggf. Computerumgebung (Kompatibilitét),

Organisationsstruktur (Kooperation, Integration aller Beteiligten),
Prozef3struktur (fir den ProduktentwicklungsprozeR) sowie
informelle Strukturen (vorhandene Promotoren).

Das bedeutet, dal3 der Erfolg bei der Einfihrung eines Methoden-Pools stark mit den als koope-
rationsbeeinflussend identifizierten Elementen verknlpft ist: Sind die Randbedingungen in der
Produktentwicklung allgemein ungunstig flr den Kooperationsprozel3, so kann auch nicht von
einer effektiven und effizienten Methodenanwendung ausgegangen werden.

7.3 Pilotprojekt

Im Kap. 6: Implementierungsstrategie wurden aus Erkenntnissen der Arbeitsgestaltung und Or-
ganisationspsychologie sowie praktischen Erfahrungen mit Veranderungsprozessen im Unter-
nehmen Anforderungen an die Implementierung neuer Vorgehensweisen erarbeitet. Daraus er-
gab sich, dal® die Einfihrung von Zielorientiertem Kooperationsmanagement mit der Durchfuh-
rung eines Pilotprojektes starten sollte. Der Ablauf des Pilotprojekts erfolgt in den Phasen (vgl.
Tabelle 6-4: Projektphasen im Pilotprojekt zur Einflihrung von Zielorientiertem Kooperationsma-
nagement in der Produktentwicklung in Kap. 6.3.2: Implementierungsphasen im Pilotprojekt):

Projektidee und vorlaufige Zieldefinition,

Abgleich von Zielen und Randbedingungen — Entwurf einer Projektdefinition,
Kick-Off-Meeting — Endgultige Projektdefinition,

Durchfiihrung des Pilotprojektes,

Auswertung der Ergebnisse und flachendeckende Einfuhrung.

Dabei wird — wie bisher — zur Problembeschreibung die Anwendungsebene A gewahlt (vgl. Kap.
7.1.2: Anwendungsebenen), da die Ergebnisse verallgemeinerbar sein sollen. Der Ansatzpunkt
fur Kooperationsmanagement als Lernprozel3 (vgl. Kap. 7.1: Kooperationsmanagement als
LernprozeR) ist der generierende Ansatz. D. h. ausgehend von der Planung eines kooperations-
forderlichen Pilotprojekts kdnnen mit Hilfe des Analysemodells bei dessen Durchfiihrung Ko-
operationsprobleme identifiziert werden, die dann zur Anpassung des Konzepts an die spezifi-
schen Randbedingungen ausgewertet und so bei der Durchfihrung weiterer Projekte verwandt
werden kénnen.
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Wie im vorangegangenen Abschnitt, in dem die Merkmale eines Managementinstruments flr
Zielorientiertes Kooperationsmanagement beschrieben wurden, werden auch in diesem Ab-
schnitt die Phasen des Pilotprojektes unter dem Gesichtspunkt der kooperationsforderlichen
Gestaltung dargestellt.

Tabelle 7-8: Anwendung des Analysemodells zur kooperationsférderlichen Gestaltung des Ablaufs
des Pilotprojektes

Arbeitsschritte im Anwendung des Analysemodells zur kooperationsférderlichen
Pilotprojekt Gestaltung
Projektidee und vorlaufige Pro- . Identifikation von Kooperationsproblemen (Ist-Analyse)

jektdefinition Berlicksichtigung kooperationsbeeinflussender Bedingungen bei der

Projektdefinition

Abgleich von Zielen und Rand- . Schaffung kooperationsfreundlicher Randbedingungen
bedingungen — Entwurf einer Pro- |

jektdefinition Ermdglichen eines effektiven und effizienten Kooperationsprozesses

Kick-Off-Meeting — Endglltige . kooperationsforderliche Meetinggestaltung, dadurch

Projektdefinition realistische, auf Kooperationszielen basierende Projektdefinition

Durchflihrung des Pilotprojektes | - Einfuhrung von Kooperationsmanagement als Lernprozef3
kooperationsférderliche ProzeR3gestaltung

Auswertung der Ergebnisse und | - strukturierte Sicherung von Erfahrungen im Produktentwicklungs-
Entscheidung Uber flachen- und Kooperationsprozef3, dadurch
deckende Einfihrung

Initiilerung von erfahrungsgeleitetem Lernen

Wie das Analysemodell zur Unterstiitzung der kooperationsférderlichen Gestaltung des Ablaufs
des Pilotprojektes eingesetzt wird, ist in Tabelle 7-8 im Uberblick dargestellt und wird im folgen-
den néaher erlautert.

7.3.1 Projektidee und vorlaufige Zieldefinition

Die Geschaftsleitung (bzw. je nach GréRe und Struktur des Unternehmens die Sparten- oder
Projektleitung) und ein unternehmensinterner oder —externer Berater suchen ein bald starten-
des, moglichst flr das Unternehmen reprasentatives Projekt als Pilotprojekt aus. Zunachst wird
eine vorlaufige Zieldefinition vorgenommen, anhand derer die kooperationsbeeinflussenden Pa-
rameter mit Hilfe des Analysemodells untersucht werden kdnnen. Erst mit den Ergebnissen der
Analyse findet gemeinsam mit allen Projektbeteiligten im Kick-Off-Meeting eine endgliltige Pro-
jektdefinition statt (siehe néachster Abschnitt).

Entsprechend der Hierarchie der Analyseelemente (val. Kap. 4.5.3:
Kooperationsbeeinflussende Faktoren im Produktentwicklungsprozell) werden anhand der stra-
tegischen Unternehmensziele die Ziele des Produktentwicklungsprojektes geklart. Diese beste-
hen aus Meta-Zielen und projektspezifischen Entwicklungszielen:

Meta-Ziele sind dem Produktentwicklungsprojekt Ubergeordnete Ziele, die nicht aus-
schlie3lich in der Bearbeitung eines konkreten Entwicklungsauftrags bestehen: Innovation
und Problemlésung, Qualifikation oder Motivation im allgemeinen Arbeitshandeln [Bender,
Tegel, Beitz 1996].

Projektspezifische Entwicklungsziele hingegen beschreiben die vom Team zu erarbeiten-
de Problemlésung wie ,Senkung der Kosten am Produkt X“ oder ,Entwicklung eines Pro-
duktes, das das Bedirfnis Y befriedigt‘. Ziele sind dabei nicht mit Inhalten zu verwechseln
(siehe Kap. 4.4.3: Intentionale Dimension).
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Aufbauend auf die vorlaufigen Projektziele kbnnen die zur Bearbeitung des Problems erforderli-
chen unternehmensinternen oder —externen Fachbereiche bzw. Teammitglieder sowie eine un-
gefahre Zeit- und Ressourcen- bzw. Kostenplanung vorgenommen werden, d. h. die Vorausset-
zungen zur Konkretisierung der institutionellen und personellen Randbedingungen werden ge-
schaffen.

7.3.2 Abgleich von Zielen und Randbedingungen — Entwurf einer
Projektdefinition

Aufbauend auf die Projektziele werden zu bearbeitende Inhalte, anzuwendende Methoden und
einzusetzende Medien vorlaufig festgelegt bzw. abgeschatzt (siehe Abbildung 7-13). Diese In-
formationen werden verwendet, um geeignete Teammitglieder sowie einzubeziehende unter-
nehmensinterne oder —externe Institutionen auszuwahlen. Ist die Teamzusammensetzung auf-
grund organisatorischer oder sonstiger Restriktionen bereits weitgehend festgelegt, ist die Er-
reichbarkeit der Projektziele unter den gegebenen institutionellen und personellen Randbedin-
gungen zu prifen und ggf. ein Kompromif3 zu suchen.

institutionelle <:> personelle

Randbedingungen Randbedingungen

A

Entwurf
einer
Strategie Projekt—
definition

/ Inhalte \ A

/ Methoden \ Ablauf-
/ Medien \ Planung

Abbildung 7-13:  Entwurf einer Projektdefinition mit Hilfe des Analyseinstruments

Die Gegenuberstellung der vorlaufigen Projektdefinition mit den Kooperationsbedingungen, d.
h. den Elementen des Analysemodells, kann grundsatzlich folgende Ergebnisse liefern:

Inkonsistenzen zwischen Bedingungsfeldern (institutionellen und personellen Randbedin-
gungen) und Zielen des Produktentwicklungsprojekts: beispielsweise kdnnen die Projekt-
Ziele mit den zur Verfigung stehenden Mitarbeitern nicht im geplanten Umfang erreicht
werden.

Widerspriche zwischen Gestaltungsfeldern (Ziele, Inhalte, Methoden, Medien): beispiels-
weise kdnnen die geforderten Inhalte nicht mit den zur Verfigung stehenden Methoden
oder Medien bearbeitet werden.

Vor dem Hintergrund identifizierter Inkonsistenzen und Widerspriiche werden Kompromisse mit
Hilfe der strategischen Unternehmensziele gesucht. Erscheint dies nicht méglich, so werden die
Problembereiche festgehalten und im Kick-Off-Meeting (siehe nachster Abschnitt) diskutiert.
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Mit dem Entwurf einer Zeit-, Personal und Ressourcenplanung des Produktentwicklungsprojekts
wird eine vorlaufige Projektplanung auf der Basis von Zielgré3en vorgenommen. Dies ist wichti-
ger als die Klarung von Inhalten: ,Projektarbeit ist nicht in erster Linie die Realisierung eines
Projektes, sondern die Klarung der Ziele und ProzeRimplikationen“ [Tumuscheit 1998, S. 67].

Die vorlaufige Projektdefinition und Projektplanung werden in einem Kick-Off-Meeting von allen
Beteiligten in eine endglltige Projektdefinition und —planung umgesetzt, da nach Tumuscheit
[Tumuscheit 1998, S. 168] eine zweitbeste Losung mit Akzeptanz immer besser ist, als eine be-
ste Losung ohne Akzeptanz (vgl. Kap. 6: Implementierungsstrategie). Obwohl diese Aussage
nicht immer zutreffend ist, ist durch eine partizipativ erarbeitete und abgesicherte Projektdefini-
tion sichergestellt, dai

die Projektziele allen Beteiligten bekannt sind,
die Ziele von allen Beteiligten in moglichst groRem Umfang mitgetragen werden,
Interessen-, Ressourcen oder Terminkonflikte rechtzeitig erkannt werden (k6nnen) sowie

das Projekt auf einer allen bekannten und vergleichsweise realistischen Ressourcen- und
Terminplanung aufbaut.

Praktische Erfahrungen haben gezeigt (vgl. Kap. 8.2: Fallbeispiel Industrie: Schilda AG), daf3
dies Grundvoraussetzungen fir eine erfolgreiche Projektabwicklung sind.

Deshalb findet beim Zielorientierten Kooperationsmanagement erst im Anschlufd an die Auswer-
tung der Ergebnisse des Kick-Off-Meetings die endgultige Projektplanung statt (siehe Kap.
7.3.4: Durchflihrung des Pilotprojekts).

7.3.3 Kick-Off-Meeting — Endgultige Projektdefinition

Ziel ist es, in diesem Abschnitt zu zeigen, wie unter Berticksichtigung institutioneller und perso-
neller Randbedingungen die vorlaufige Ablaufstrukturierung eines Meilensteinmeetings mit be-
kanntem Ziel aussehen kann. Dabei werden jeweils hierarchisch ausgehend von den Zielen des
Meetings die zu besprechenden Inhalte, die zu deren Erarbeitung geeigneten Methoden sowie
zur Unterstliitzung geeignete Medien festgelegt (vgl. Abbildung 7-9: Ablaufgestaltung von
Teammeetings).

Da die Voraussetzung fur die Ablaufplanung eines Meetings die Kenntnis des am Ende des
Meetings zu erreichenden Ziels ist, miissen die aus den tbergeordneten Projektzielen hergelei-
teten Teilziele bekannt sein. Diese Teilziele bestehen — wie das Projektziel auch — aus Meta-
Zielen und projektspezifischen Entwicklungszielen (siehe Kap. 7.3.1: Projektidee und vorlaufige
Zieldefinition).

Auch ohne Bezug zu einem konkreten Projekt, d. h. auf der Anwendungsebene B (vgl. Kap.
7.1.2: Anwendungsebenen) kdnnen allgemeine Ziele eines Kick-Off-Meetings definiert werden:

das Erreichen eines gemeinsamen Verstandnisses tber zu erreichende Ziele,
die Abschatzung der zur Erreichung dieser Ziele erforderlichen Ressourcen,

die Identifikation mdglicher Probleme, Restriktionen oder sonstiger bestimmender Rah-
menbedingungen,

die Integration dieser Informationen in eine Zeit-, Ressourcen- und Kostenplanung.
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Die verbindliche Festlegung dieser Ziele erfordert die Teilnahme der Entscheidungstrager aller
beteiligten Institutionen in den oben genannten Bereichen, woraus sich institutionelle und per-
sonelle Randbedingungen fir das Meeting ableiten lassen.

Damit sind die Voraussetzungen geschaffen, um die zu diskutierenden Inhalte, anhand derer
die oben genannten Ziele erreicht werden kénnen, sowie anzuwendende Methoden und einzu-
setzende Medien einzugrenzen. In Tabelle 7-9 findet sich eine Ubersicht {iber die Kooperations-
bedingungen eines Kick-Off-Meetings fur ein Produktentwicklungsprojekt (vgl. Tabelle 7-4:
Schwerpunkte bei der Gestaltung der Analyseelemente fiir ein Meilensteinmeeting und ein Ar-
beitstreffen in Kap. 7.2.2: Projektstrukturierung).
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Tabelle 7-9: Grundlage zur Vorstrukturierung des Kick-Off-Meetings eines Produktentwicklungs-

projektes

Kooperationsbedingungen des Kick-Off-Meetings

unterschiedliche Institutionen und Fachbereiche mit unterschiedlicher Orga-
nisations- und Weisungsstruktur, Unternehmenskultur und entsprechend he-
o terogenen Zielen kdnnen vertreten sein
o Institutionelle . . - Co . y .
5 Randbedingungen Geschéftsleitung ist anwesend, d. h. es existiert ein Hierarchiegefalle zwi-
o schen den anwesenden Personen
S falls externe Projektmitglieder teilnehmen, herrscht méglicherweise nicht un-
5 eingeschrankte Offenheit seitens aller Anwesenden
o
= grof3e Zielheterogenitat aufgrund institutioneller Randbedingungen sowie
3 P lle Randb noch nicht bekannter Projektziele sowie eigener Aufgaben
rson n - . .
@ € Sgineg uenggn € frihe Teambildungsphase, d. h. geringes Vertrauen und
je nach bisheriger Einbindung in die Planung kénnen ausgepragte Vorfixie-
rungen bzgl. der Projektziele bestehen
Schaffen eines gemeinsamen Projektverstandnisses
Ziele Bestatigung oder Entwurf eines Meilensteinplans inkl. Zeit-, Personal- und
Ressourcenplanung
Klarung der Ziele am Meilenstein ,Planen und Klaren der Aufgabenstellung”
produktbezogen: alle wichtigen technischen Fragen missen geklart werden,
dabei missen auch technisch nicht im Detail informierte Personen in die La-
ge versetzt werden, Entscheidungen zu treffen
Inhalte prozeRbezogen: ein gemeinsames Verstéandnis vom Projektablauf muf? ge-
schaffen werden
by personlich: individuellen Ziel- und Rollenklarung, Klarung unterschiedlicher
% (Fach-)Begriffswelten
“g Gruppenarbeitsmethoden: missen geeignet sein, in einer fachlich und hier-
c archisch heterogene Gruppe einen Konsens herbeizufihren sowie alle Per-
= sonen und Institutionen einzubeziehen, um die Grundlage fir die Einhaltung
8 von Absprachen und realistische Zeit-, Kosten- und Ressourcenplanungen
3 zu schaffen
© Methoden Projektmanagementmethoden: miissen geeignet sein, um berschlagige
Zeit-, Kosten- und Ressourcenplanungen transparent im Konsens zu erstel-
len
Produktentwicklungsmethoden: miissen geeignet sein, um wesentliche Pro-
duktmerkmale und Anforderungsbereiche in einer fachlich heterogenen
Gruppe zu identifizieren.
produktbezogen: Verdeutlichung der Produktmerkmale durch Modelle, Bilder,
) Skizzen, Filme
Medien prozelRbezogen: Visualisierung der Projektplanung
personlich: Einbeziehen aller Beteiligten und Vertrauensbildung

Aufbauend auf die Kooperationsbedingungen kann entsprechend des allgemeinen Meetingab-
laufs — bestehend aus Initial-, der Aktions-, Integrations- und Umsetzungsphase — der Meeting-
ablauf eines Kick-Off-Meetings zum Start eines Pilotprojektes zur Einfihrung von Zielorientier-
tem Kooperationsmanagement vorgeschlagen werden (Tabelle 7-10, vgl. Kap. 7.2.2:

Projektstrukturierung).
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Tabelle 7-10: Mdglicher Ablauf eines Kick-Off-Meetings fiir ein Produktentwicklungsprojekt
Meetingphase Ziel Ablauf des Kick-Off-Meetings
Initialphase Team- und Themen- . Vorstellungsrunde: Name, (Projekt-)Funktion

orientierung

Metaplanabfrage: ,Meine Ziele in diesem Projekt sind...",
Affinitatsdiagramm erstellen und (Teil-)Zielgewichtungen
vornehmen

Kommunikations- und

Aktionsphase Problemorientierung

Einigung auf Gesamt- und Teilziele des Projekts durch
Gewichtung der Schwerpunkte aus dem Affinitatsdia-

Konsens- und Losungs- gramm

Integrationsphase | . "
orientierung

grobe Termin-, Personal- und Ressourcenplanung mit Hil-
fe eines an der Pinwand erstellten Balkenplans

Ziel, Termin und Teilnehmer fur das Meilensteinmeeting
.Planen und Kléaren der Aufgabenstellung” verbindlich

festlegen
Ergebnis- und Handlungs-

Umsetzungsphase | ~ 2~
orientierung

fur die darauffolgenden Meilensteinmeetings vorlaufige
Festlegung von Termin und Teilnehmern

Aufgabenverteilung: Wer erledigt welche Aufgaben wie
und mit wem bis zum néchsten Meilensteinmeeting?

Die Ergebnisse des Kick-Off-Meetings werden zur endgultigen Projektdefinition zusammenge-
fal3t und bilden die Grundlage zur Durchfiihrung des Pilotprojektes. Bei jedem weiteren Meilen-
steinmeeting werden die Zieldefinitionen und erarbeiteten Planungsgrundlagen tberprift.

7.3.4 Durchfuhrung des Pilotprojekts

Die Durchfuihrung des Pilotprojekts orientiert sich an den Strategien des integrierten Manage-
mentinstruments fur die Produktentwicklung (siehe Tabelle 7-2: Anwendung des Analysemo-
dells zur kooperationsférderlichen Gestaltung der Merkmale des Managementinstruments in
Kap. 7.2: Managementinstrument fiir den ProduktentwicklungsprozeR).

Der Ablauf des Pilotprojekts findet gemafR den im Kick-Off-Meeting ausgehandelten Projektpha-
sen mit jeweils zugeordneten Terminen, Ressourcen und Kosten statt. Die Detailplanung wird
fur die einzelnen Projektphasen auf Basis der Phasenziele im Rahmen der Meilensteinmeetings
zu Beginn der jeweiligen Phase verbindlich festgelegt. Dies entspricht der von Tumuscheit vor-
geschlagenen rollierenden Planung anhand von Zielen und Teilzielen, deren Auswirkungen auf
die ,Stellschrauben Ziele, Termine, Kosten und Personal* Gberprift werden missen [Tumu-
scheit 1998, S. 73].

Die abgeglichenen Ziele des Projekts werden in Teilziele fir die Meilensteinmeetings herunter-
gebrochen. Darauf aufbauend kann der Ablauf der Meilensteinmeetings wie im vorangegange-
nen Kap. 7.3.3: Kick-Off-Meeting — Endgultige Projektdefinition gezeigt, vorstrukturiert werden.
Dazu wird unter Bertlicksichtigung institutioneller und personeller Randbedingungen festgelegt,
wie die Teilziele fiur die jeweiligen Meilensteinmeetings erreicht werden kénnen (Abbildung
7-14):

Welche Inhalte missen bzw. kdnnen relevant bei der Erreichung des Teilziels sein?

Welche Methoden missen bzw. kénnen angewandt werden, um die Inhalte zu erarbei-
ten?

Welche Medien missen bzw. kénnen eingesetzt werden, um die Inhalte zu erarbeiten und
darzustellen sowie die Methodenanwendung zu unterstiitzen?
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Abbildung 7-14:  Untersuchung der Kooperationsbedingungen von Meilensteinmeetings mit Hilfe des
Analysemodells

Auch hier kann die hierarchische Vorgehensweise (erst Ziele, dann Inhalte, dann Methoden und
Medien festlegen) durch Restriktionen verhindert werden (vgl. Kap. 7.3.1: Projektidee und vor-
laufige Zieldefinition), so dalR Kompromisse gesucht werden missen.

Sind die Teilziele fiir die Meilensteinmeetings vor dem Hintergrund der jeweiligen institutionellen
und personellen Randbedingungen sowie der vier Gestaltungsfelder festgelegt, kbnnen mit Hilfe
des allgemeinen Ablaufmodells fur Teammeetings die jeweiligen Meilensteinmeetings vorstruk-
turiert werden (vgl. Kap. 7.3.3:Kick-Off-Meeting — Endgultige Projektdefinition).

Zur Einhaltung eines Regelkreises der Managementaufgaben (vgl. Abbildung 5-4:
Managementkreis nach Zielasek [Zielasek 1999, S. 118] in Kap. 5.1: Projektmanagement) wird
die Projektplanung zu den Meilensteinmeetings hinsichtlich der Zielerreichung tberpruft. Dies
gilt sowohl fur projektspezifische Entwicklungsziele als auch fiir Kooperationsziele. Treten Kriti-
sche Situationen im Zeitraum zwischen den Meilensteinen auf, die die Erreichung der Projekt-
oder Teilziele gefahrden, so muf3 die Planung mit méglichst allen Entscheidungstragern aus
dem Kick-Off-Meeting (s. 0.) angepalit werden.

Die als erfolgreich in Kooperationsprozessen identifizierte Flhrungsstrategie Management by
Objectives wird dadurch umgesetzt, daf? innerhalb der Projektphasen dem Produktentwick-
lungsteam durch Zielvorgaben sowie Zeit-, Kosten- und Ressourcenzuteilungen moéglichst gro-
Re, aber eindeutig festgelegte Handlungs- und Entscheidungsspielrdume zugeteilt werden. Wei-
terhin werden — sofern méglich — Situationen umrissen, die die Hinzuziehung der Projektleitung
erforderlich machen.

Die Durchfiihrung des Pilotprojekts, insbesondere die Gestaltung der Meilensteinmeetings, soll-
te von einem externen Berater betreut werden, da zunachst mit erhéhtem Aufwand fir deren
Planung und Abstimmung zu rechnen ist und Erfahrungen im Umgang mit der Analyse der Ko-
operationsbedingungen erst gesammelt werden missen (vgl. Kap. 6:
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Implementierungsstrategie). Bei der Beschreibung von Veranderungsprozessen in verschiede-
nen Unternehmen durch unterschiedliche Prozel3berater [Brodner & Kotter 1999] kommen alle
Autoren und befragten Akteure zum Ergebnis, daf? eine von auRen kommende Prozel3beglei-
tung besonders hilfreich war.

7.3.5 Auswertung der Ergebnisse — Entscheidung tber eine flachendeckende
Einfihrung von Zielorientiertem Kooperationsmanagement in der
Produktentwicklung

Die Auswertung der Ergebnisse des Pilotprojekts orientiert sich an den in Kap. 7.2.5:
Dokumentation dargestellten Merkmalen des Managementinstruments. Sie findet bereits paral-
lel wahrend der Durchfihrung des Pilotprojekts statt. So kann einerseits der Regelkreis der Ma-
nagementaufgaben aufrechterhalten werden, andererseits besteht der Lernprozel im Hinblick
auf Zielorientiertes Kooperationsmanagement aus kleineren Regelschleifen, die das Lernen aus
Erfahrung ermdglichen (siehe Kap. 7.1: Kooperationsmanagement als Lernprozel3).

Die Ergebnisauswertung umfal’t sowohl den Grad der Erreichung der vorher festgelegten Me-
taziele (nach [Bender, Tegel & Beitz 1996] Innovation und tbergeordnete Problemlésung, fach-
liche und soziale Qualifikation der Projektmitarbeiter, Motivation der Mitarbeiter, vgl. Kap. 4.4.3:
Intentionale Dimension) als auch die projektspezifischen Entwicklungsziele.

Ziele bei der Auswertung der Ergebnisse sind:
Identifikation kooperationsbeeinflussender Parameter im Unternehmen,

Anpassung einer allgemeinen Vorgehensleitlinie, z. B. nach VDI 2221, an unternehmens-
spezifische Vorgehensweisen zur Erarbeitung einer unternehmensspezifischen Leitlinie
fur den Produktentwicklungsprozel3,

Einrichtung eines unternehmensspezifischen Methodenpools fir die Produktentwicklung,

Beurteilbarkeit der Potentiale und Problemfelder bei der flaichendeckenden Einflihrung
von Zielorientiertem Kooperationsmanagement.

Die daflr relevanten Informationen kénnen aus der Analyse von aufgetretenen Kooperations-
problemen gewonnen werden. Dazu werden die jeweiligen Kooperationsbedingungen der Ziel-
erreichung bzw. aufgetretenen Problemen im Rahmen einer moderierten ,Post-Mortem*-
Projektevaluation (siehe Kap. 7.2.5: Dokumentation) gegentbergestellt. Hier findet der korrigie-
rende Ansatz (siehe Kap. 7.1: Kooperationsmanagement als Lernprozel3) Verwendung:

Im Rahmen der praktischen Erfahrungen im Pilotprojekt bzw. von einzelnen Projektpha-
sen oder Teammeetings

werden durch Beobachtung und Reflexion mit Hilfe des Analysemodells Kooperationspro-
bleme identifiziert;

diese werden durch die Elemente des Analysemodells als abstrakte Konzepte darstellbar,
so daf? durch eine angepaldte Planung,

deren Erprobung in neuen Situationen, d. h. in einem zukunftigen Projekt, einer folgenden
Projektphase oder dem nachsten Teammeeting, stattfinden kann.

Die Optimierung der Kooperationsbedingungen orientiert sich an den Gestaltungszielen koope-
rationsbeeinflussender Elemente in einem Produktentwicklungsprojekt (siehe Tabelle 7-3:
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Gestaltungsziele kooperationsbeeinflussender Analyseelemente in einem Produktentwicklungs-
projekt in Kap. 7.2.1: Planungsgrundlage).

Ergeben sich bei der Analyse grundsatzliche Kooperationsprobleme durch Inkonsistenzen zwi-
schen institutionellen Randbedingungen, personellen Randbedingungen und Projektzielen, so
muf3 die Unternehmensleitung hinzugezogen werden und ggf. auf eine langfristige Veréanderung
der entsprechenden Faktoren hingewirkt werden. Solche Inkonsistenzen kénnen beispielsweise
sein (siehe auch Tabelle 7-5: Gestaltungsziele kooperationsbeeinflussender Organisations-
merkmale in der Produktentwicklung in Kap. 7.2.4: Organisationskonzept):

aufbau- und ablauforganisatorische Veranderungen in der Produktentwicklung bzw. in
Teilbereichen,

Maflnahmen zur Veranderung der Unternehmenskultur (Einrichtung von Gesprachsrun-
den, gemeinsame Fortbildungen o. &.) oder auch

Qualifizierungsmafinahmen fachlicher oder tberfachlicher Natur.

Probleme auf der Ebene der Gestaltungsfelder, d. h. Widerspriiche zwischen Zielen, Inhalten,
Methoden oder Medien kénnen durch den Abgleich der Gestaltungsfelder untereinander gemaf
der Hierarchie der Analysedimensionen (siehe Abbildung 4-7: Hierarchische Gliederung der
Analyseelemente in Kap. 4.5.3: Kooperationsbeeinflussende Faktoren im Produktentwicklungs-
prozel3) geklart werden. Allgemein formuliert kbnnen MalRnahmen im Bereich der Gestaltungs-
felder ausgerichtet sein auf

eine Verbesserung der Zieldefinition oder —abstimmung entweder mit den strategischen
Unternehmenszielen oder zwischen den Projektbeteiligten,

eine Anpassung der Inhalte im Hinblick auf ihre Eignung zur Zielerreichung,

eine Anpassung der Methoden im Hinblick auf ihre Anwendbarkeit zur Erreichung der
Zielsetzungen und Erarbeitung der Inhalte,

eine Anpassung der Medien im Hinblick auf Einsetzbarkeit zur Erreichung der Zielsetzun-
gen, Erarbeitung der Inhalte sowie Unterstiitzung des Methodeneinsatzes.

Diese MalRnahmen finden in der Regel auf der Ebene der (zuklinftigen) Projektablaufplanung
Anwendung. Ausnahmen kénnen sich ergeben, falls z. B. Unstimmigkeiten zwischen den ko-
operationsbeeinflussenden Faktoren durch nicht von der Projektleitung zu verantwortende Ein-
flisse wie z. B. die Ressourcenverteilung zwischen verschiedenen Projekten oder zwischen
Projekt und Linie verursacht wurden.

Die Auswertung der Ergebnisse des Pilotprojekts wird in einer abschlieRenden
Projektdokumentation zusammengefal3t, die neben der Dokumentation aufgetretener
Kooperationsprobleme, analysierter Ursachen sowie mdglicher MalRnahmen eine Einschatzung
Uber die Verallgemeinerbarkeit der identifizierten Problembereiche im Hinblick auf deren
Ubertragung auf andere Unternehmens- oder Fachbereiche enthalt.
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Abbildung 7-15:  Ablauf der Pilotprojektes und Entscheidung Uber eine flachendeckende Einflihrung
von Zielorientiertem Kooperationsmanagement in der Produktentwicklung

Eine Entscheidung Uber die flachendeckende Einflihrung von Zielorientiertem Kooperationsma-
nagement in der Produktentwicklung muf3 anhand von vor Projektbeginn durch alle Beteiligten
festgelegten eindeutig beurteilbaren Kriterien oder MelRgrofRen stattfinden. Hinweise flir die
Festlegung solcher Kriterien ergeben sich aus der Ist-Analyse der Kooperationsbedingungen
sowie den Zielsetzungen des Pilotprojektes. Wird die Einfiihrung von Zielorientiertem Koopera-
tionsmanagement beschlossen, so startet ein entsprechendes Organisationsentwicklungs-
Projekt, fur das die in dieser Arbeit definierten Zielsetzungen und Vorgehensweisen gelten.
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8 Zielorientiertes Kooperationsmanagement in der Praxis

Die Strategie des Zielorientierten Kooperationsmanagements wurde bisher anhand in anderen
Disziplinen abgesicherter Erkenntnisse hergeleitet. Auf praktische Erfahrungen wurde haupt-
sachlich verwiesen, um die Auswahl der Modelle dieser Disziplinen (Arbeitspsychologie, Orga-
nisationsentwicklung, Managementtheorien, Didaktik) zu begrinden.

In diesem Kapitel werden deshalb zwei Fallbeispiele dargestellt und diskutiert, bei denen der in
dieser Arbeit entwickelte Ansatz zur Optimierung der Produktentwicklung durch Zielorientiertes
Kooperationsmanagement zum Einsatz kam. Dazu werden zunachst die Auswahl der Beispiele
erlautert sowie die ausgewahlten Fallbeispiele im Uberblick beschrieben und gegeniibergestellt.
Daran schlief3t sich eine Darstellung der beiden Beispiele mit Hilfe der hier vorgestellten Strate-
gie an. AbschlieRend werden die Erfahrungen im Hinblick auf ihre Bestatigung der Strategie des
Zielorientierten Kooperationsmanagement in der Produktentwicklung diskutiert (siehe Abbildung
8-1).

Kapitel 8.1

Auswahl von Fallbeispielen

Kapitel 8.2 () K Kapitel 8.3

Fallbeispiel Fallbeispiel
Industrie Universitat
Kapitel 8.4
Fazit
Abbildung 8-1: Gliederung des Kapitels 8 Erfahrungen mit Zielorientiertem Kooperationsmanagement
in der Praxis

Die aus diesen Beispielen abgeleiteten Schluf3folgerungen fir die Anwendung von Zielorientier-
tem Kooperationsmanagement kénnen keinen Anspruch auf eine Validierung des Modells er-
heben, da weder ein wissenschaftlich erarbeitetes Forschungsdesign, noch eine systematische
Variation von Parametern, noch eine gentigend groRe Anzahl von Versuchssituationen vorliegt.
Vielmehr soll die Darstellung von Fallbeispielen die grundsatzliche Anwendbarkeit sowohl der
gesamten Strategie als auch einzelner Elemente in der Produktentwicklung illustrieren. Das De-
sign fir eine systematische und umfassende Validierung muf3 Gegenstand der weiteren For-
schung sein. Dabei mul3 insbesondere die Eingliederung in vorhandene Forschungsergebnisse
bedacht werden, um eine Vergleichbarkeit der Untersuchungsergebnisse untereinander sicher-
zustellen [Blessing, Chakrabarti & Wallace 1998].

Beispiele fir abgeschlossene Untersuchungen der empirischen Konstruktionsforschung sind:

Untersuchung der Wirksamkeit und Erlernbarkeit der Konstruktionsmethodik ([Ruckert
1997] auf einige Ergebnisse wird in Kap. 8.3.2 Bezug genommen) oder
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Untersuchung kritischer Situationen im Produktentwicklungsprozel3 ([Frankenberger
1997], einige der Ergebnisse finden sich in Kap. 4.5.1).

Derzeit noch laufende Projekte sind z. B.:

Anwendbarkeit der Konstruktionsmethodik in friihen Phasen des Konstruktionsprozesses
(Hacker, Blessing und Mitarbeiter) oder

Individuelle Einflisse auf den Konstruktionsprozel3 [Pache et. al. 1999].

Bei allen oben genannten Forschungsprojekten handelt es sich um Kooperationsprojekte zwi-
schen Ingenieurwissenschaften und Arbeitspsychologie. Hiermit wird einerseits das Know-how
der Produktentwickler zur ProzeR3gestaltung eingebracht und andererseits eine wissenschaftlich
abgesicherte Durchfihrung und Auswertung von Untersuchungsdesigns sichergestellt.

8.1 Auswahl von Fallbeispielen

Vor einer Erlauterung der Auswabhlkriterien und der Gegenuberstellung der Merkmale der bei-
den Fallbeispiele werden diese zunéchst kurz im Uberblick dargestellt. Erst im Anschluf? erfolgt
die ausfiihrliche Beschreibung der Beispiele in den Kapiteln 8.2 und 8.3.

Folgende Fallbeispiele wurden ausgewahlt:

die ProzeRunterstitzung eines Produktentwicklungsprojektes in einem mittelstandischen
Unternehmen sowie

die Konzeption einer neuen Lehrform zur Durchflihrung von Produktentwicklungsprojekten
im Hauptstudium des Studiengangs Maschinenbau an der TU Berlin.

Das Industriebeispiel bezieht sich auf ein Unternehmen mit ca. 50 Mitarbeitern, das wissen-
schaftliche Gerate flir den Laborbedarf entwickelt, produziert sowie die fir die Gerate erforderli-
che Software-Unterstiitzung bereitstellt. Die formale Organisationsform kam zu diesem Zeit-
punkt einer Stab-Linien-Organisation am nachsten, da es sich um ein gewachsenes Familien-
unternehmen mit hierarchischen Strukturen handelte. Allerdings war die Organisationsstruktur
durch die Besetzung von mehreren Positionen durch immer gleiche Personen — insbesondere
die Familienangehorigen — bestimmt, was auch auf matrixahnliche Strukturen hindeutet. Im Un-
ternehmen wurden Uber einen Zeitraum von ca. einem Jahr drei verschiedene Produktentwick-
lungsprojekte betreut, von denen eines hier beschrieben und analysiert wird. Bei dem ausge-
wahlten Projekt handelte es sich um die Weiterentwicklung eines vorhandenen Produkts mit
dem Ziel, die Funktionalitaten zu optimieren sowie die Baugrof3e zu minimieren. Es handelte
sich nach Auskunft der Geschaftsfiihrung um das derzeit wichtigste Projekt des Unternehmens
mit hoher strategischer Bedeutung, der Markteintrittstermin sollte zu einer im darauffolgenden
Jahr stattfindenden Messe sein. Am Produktentwicklungsprojekt arbeiteten insgesamt ca. 15
Mitarbeiter in unterschiedlichem Umfang, alle hatten parallel noch weitere Projekte zu bearbei-
ten und/oder Linienaufgaben zu erfillen. Die im Projekt représentierten Unternehmensbereiche
waren Geschaftsleitung, Innovation, Entwicklung, Logistik, EDV-Systembetreuung, Marketing,
Produktmanagement und Service. Das Produkt selbst war gekennzeichnet durch eine Integrati-
on mechanischer, elektronischer und stromungstechnischer Anteile sowie unterstiitzender Soft-
ware. Anlald der externen Unterstiitzung waren aus Sicht der Geschaftsleitung zunéchst nicht
naher spezifizierte Probleme in der Projektabwicklung, insbesondere der Einhaltung des
Markteintrittstermins.
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Das zweite Fallbeispiel stellt die Entwicklung einer neuen Lehrform zur Durchfiihrung von Pro-
duktentwicklungsprojekten im Hauptstudium des Studiengangs Maschinenbau der Technischen
Universitat Berlin dar. Hintergrund war der Wunsch der Studierenden nach zeitgemafien Lehr-
formen, die praxisnah und interdisziplindr ausgerichtet sein sowie Aspekte der Teamarbeit inte-
grieren sollten. Gegenstand der Umstrukturierung sollten die fur alle Studierenden des Studien-
gangs zu erbringenden sog. ,Konstruktiven Ubungen* sein. Im Rahmen dieser Ubungen muf3te
jeder Student nicht naher spezifizierte Konstruktionsleistungen im Umfang von 300 Stunden
erbringen, die einem seiner gewahlten Prufungsfacher zuzuordnen waren. Zum damaligen Zeit-
punkt wurden die Ubungen zu den meisten Prufungsfachern in Einzelarbeit durchgefiihrt. Im
Prifungsfach ,Methodisches Konstruieren® existierten Vorformen von Teamarbeit: wahrend des
laufenden Semesters wurden Konstruktionsaufgaben mit Gruppen von je sechs Studierenden
unter methodischer Anleitung bis zum Ende der Konzeptphase (siehe Kap 5.2:
Konstruktionsmethodik) gemeinsam bearbeitet. In Einzelarbeit wurden dann sechs unterschied-
liche Konzeptvarianten abschlie3end von jeweils einem Studenten entworfen und ausgearbei-
tet. Charakteristisch war bei dieser Vorgehensweise, dal3 nicht fur jedes Konstruktionsproblem
sechs in gleichem Mal3e erfolgversprechende Losungskonzepte generiert werden konnten und
somit Studierende haufig vor dem Problem standen, eine Variante ausarbeiten zu missen, die
schon auf der Konzeptebene mit Schwachpunkten behaftet war. Hinzu kam, dal3 die Entwurfs-
und Ausarbeitungsphase in der vorlesungsfreien Zeit lag und entsprechend in geringerem Um-
fang organisiert betreut wurde. Die Studierenden konnten zwar Sprechstunden des betreuen-
den Wissenschaftlichen Mitarbeiters wahrnehmen, es bestand jedoch keine Verpflichtung, dies
zu tun. Die zu den anderen Priifungsfachern in Einzelarbeit angebotenen Konstruktiven Ubun-
gen waren haufig Uber den gesamten Bearbeitungszeitraum wie in der Entwurfs- und Ausarbei-
tungsphase der Ubungen zum Fach ,Methodisches Konstruieren“ organisiert. Dies fiihrte zu
uberlangen Bearbeitungsdauern fur alle Konstruktive Ubungen, die oft bis zu vier Semestern
betrugen, obwohl die Studien- und Prifungsordnung lediglich ein Semester vorsah.

Die beiden Fallbeispiele wurden ausgewahlt, da sie sich einerseits durch die grundsatzliche He-
rangehensweise bei der Anwendung des Analyseinstruments und ProzeRmodells unterschei-
den: im Industriebeispiel wurde der korrigierende Ansatz sowie die Anwendungsebene C, im
Hochschulbeispiel der generierende Ansatz mit der Anwendungsebene A (vgl. Kap. 7.1:
Kooperationsmanagement als Lernprozeld) angewendet. Andererseits waren typische Rand-
bedingungen von Produktentwicklungsprojekten fiir beide Fallbeispiele gegeben (vgl. Kap. 2:
Methodische Produktentwicklung und Kap. 5.1: Projektmanagement):

hoher Zeitdruck durch fixen Endtermin,
begrenzte Ressourcen (Personal, Kosten),
dynamische Randbedingungen (veréanderte Marktbedingungen bzw. neue Erkenntnisse)

Zielkonflikte hinsichtlich des Ressourceneinsatzes (Bearbeitung mehrerer unterschiedli-
cher Projekte bzw. Arbeitsaufgaben durch alle Teammitglieder)

Zielkonflikte hinsichtlich der Anforderungen der zu entwickelnden Problemldsung (Zeit,
Kosten, Qualitat),

Heterogene Zusammensetzung des Produktentwicklungsteams (fach- und statusbezo-
gen).

In Tabelle 8-1 sind die Merkmale der beiden Fallbeispiele gegenibergestellt.
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Tabelle 8-1: Merkmale des industriellen und universitaren Fallbeispiel im Vergleich
Merkmal Fallbeispiel Industrie Fallbeispiel Hochschule
korrigierend: Analyse eines lau- generierend: Planung von Pro-
Ansatzpunkt fenden Produktentwicklungs- duktentwicklungsprojekten
projektes
C: Untersuchung eines un- A: Leitlinie zur Gestaltung von
Anwendungsebene ternehmensspezifischen Pro- Entwicklungsprojekten in der
duktentwicklungsprozesses Ingenieurausbildung
fixer Markteintrittstermin zur im neuen Konzept festgesetzter
Zeitdruck Messe Abgabetermin durch Projektbe-
treuung
begrenztes Budget des Projekts, i.d.R. kein Budget,
Ressourcenbegrenzung begrenzte Anzahl der Projektmit- begrenzte Anzahl der Projekt-

arbeiter

mitarbeiter je Projekt

dynamische Rand-
bedingungen

Veranderung der Marktbe-
dingungen

Probleme beim Prototypentest
Veranderung der Projektprioritét

Anforderungen durch andere
Studienfacher (Prufungen,
Hausarbeiten)

neue Erkenntnisse (Be-
rechnungen, Tests)

im neuen Konzept: Anforderun-
gen durch Industriepartner

Zielkonflikte bzgl. Ressour-
cenverteilung

Mitarbeit in anderen Projekten
Erflllung von Linienfunktionen

gleichzeitiges Belegen andere
Studienfacher

Sicherung des Lebensunterhalts

Zielkonflikte bzgl. Pro-
duktanforderungen

Einhaltung von Terminen

Sicherstellung einer geforderten
Qualitat

Einhaltung vorgegebener Kosten

Berlcksichtigung konkur-
rierender Anforderungen

Einhaltung von Terminen

Sicherstellung einer geforderten
Qualitat

Einhaltung vorgegebener Ko-
sten (Abschéatzung)

Berlcksichtigung konkur-
rierender Anforderungen

heterogene Zusammen-
setzung des Teams

verschiedene fachliche Hinter-
griinde

verschiedene Hierarchieebenen

verschiedene Muttersprachen
und kulturelle Hintergriinde

verschiedene fachliche Hinter-
griinde (Studienrichtungen bzw.
gewahlte —facher)

unterschiedlicher Studien-
fortschritt (Beginn oder Ende
des Hauptstudiums)

verschiedene Muttersprachen
und kulturelle Hintergriinde

Im folgenden werden fiir beide Fallbeispiele die Analyse der Ausgangsbedingungen, die Pla-
nung und Durchfihrung des Produktentwicklungsprozesses sowie die Auswertung der Ergeb-
nisse und jeweils fallspezifischen Schluf3folgerungen fir die Anwendbarkeit der Strategie zum
Zielorientierten Kooperationsmanagement dargestellt. AbschlieBend wird auf der Basis der in
den beiden sehr unterschiedlichen Anwendungsbeispielen gemachten Erfahrungen mit dem
Einsatz von Zielorientiertem Kooperationsmanagement ein Fazit Uber die Mdglichkeiten und
Grenzen der Strategie zur Optimierung des Produktentwicklungsprozesses gezogen.

8.2 Fallbeispiel Industrie: Schilda AG

Ein EU-geftrdertes Projekt zur Unterstltzung Klein- und Mittelstéandischer Unternehmen im
Land Berlin stellte fur Unternehmen kostenlose SchulungsmafZnahmen fiir unterschiedliche Un-
ternehmensfunktionen zur Verfigung (z.B. Marketing, Produktentwicklung, Qualitdtsmanage-
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ment). Die Schilda AG® forderte neben anderen Unterstiitzungsleistungen, die durch weitere ex-
terne Berater geleistet wurde, eine Projektunterstiitzung fiir das zu diesem Zeitpunkt bereits
laufende Projekt ,EWMS* an. Die von der Geschéftsleitung geschilderte Problemsituation war
relativ unspezifisch (,Das klappt irgendwie nicht, wir sind aus dem Zeitplan ...*), so daf3 zu-
nachst ein Schwerpunkt auf die Situationsanalyse gelegt wurde. Aufbauend auf die Analyseer-
gebnisse wurde die Vorgehensweise bei der Projektbetreuung festgelegt. Wahrend der Betreu-
ung zeigten sich weitere Probleme, die die Organisations- und Fuhrungsstruktur des Unterneh-
mens allgemein betrafen, deren Analyse ebenfalls dargestellt wird. Entsprechende MalRnahmen
wurden jedoch nach Absprache untereinander auf ibergeordneter Ebene durch andere Berater
eingeleitet, so dafd hier nur die projektspezifischen Losungen dargestellt werden.

8.2.1 Analyse der Kooperationssituation und Durchfiihrung des
Produktentwicklungsprojektes

Als erster Schritt zur Situationsanalyse im Produktentwicklungsprojekt war eine genauere Kla-
rung der angestrebten Ziele bei der Unterstiitzung des Projekts erforderlich. Dies geschah im
Rahmen einer ersten Sitzung mit der externen Beraterin sowie der Geschafts- und Entwick-
lungsleitung.

Zur Meetinggestaltung wurde als Moderations-Methode die Karten-Abfrage und —Strukturierung
gewahlt. Auf einer Pinwand wurde die Frage ,Von der Unterstitzung des Produktentwicklungs-
prozesses EWMS wiuiinsche ich mir ...“ visualisiert. Die Anwesenden schrieben zunachst unab-
hangig voneinander ihre persénlichen Winsche stichpunktartig auf Moderationskarten. Daran
anschlieRend wurden die Karten in einem Affinitdtsdiagramm geclustert, d. h. gemeinsam struk-
turiert, ggf. um weitere Punkte ergéanzt sowie den entstandenen Clustern Oberbegriffe zugeord-
net. Diese Vorgehensweise hatte folgende Vorteile (vgl. Kap. 5.3.1: Charakteristische Elemente
und Vorgehensweisen der Gruppenarbeit):

alle Anwesenden kamen zu Wort und muf3ten sich aufgrund des durch die Moderations-
karten begrenzten Raums kurz fassen,

durch das zunachst unabhéangige Ausfillen der Karten wurde die bestehende Meinungs-
vielfalt deutlich,

die Strukturierung der vorhandenen Karten und Erganzung fehlender Punkte sorgte fir
ein gemeinsames Arbeitsergebnis im Sinne einer abgestimmten Vorgehensweise und
Zielsetzung fir die externe Beratung.

Die Punkte gewilnschter Unterstitzung wurden im Meeting zu folgenden Oberbegriffen zuge-
ordnet (siehe Abbildung 8-2):

Projektmanagement:

hier wurde beispielsweise genannt: Beschleunigung der Entwicklungszeit durch Einfih-
rung von Meilensteinen und Einhaltung von Terminen oder Definition der Zielstellung in
der Konzeptphase.

® Aus Griinden der Geheimhaltung sind alle Informationen anonymisiert, die auf das beschriebene Unternehmen, das
Produktentwicklungsprojekt oder auf beteiligte Personen hindeuten. Dies gilt insbesondere fiir den Firmen- und Pro-
jektnamen.
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Teamarbeit und Kommunikation:

hier wurde beispielsweise genannt: das Team soll sich als Team verstehen, die Kommu-
nikation zwischen Abteilung und Leiter sowie innerhalb des Teams soll verbessert wer-
den.

Organisation und Koordination,
hier wurde beispielsweise genannt: bessere Abstimmung und Koordination mit anderen
Abteilungen oder reibungsloser Prozel3ablauf.

kundenorientierte Kreativitat.
Einbringen kreativer Ideen und erfolgreichere Entwicklung durch mehr Feingefiihl seitens
der Entwickler.

Als Ubergeordneter Wunsch wurde zusatzlich die Beseitigung von Schnittstellenproblemen ge-
nannt.

( Bei der Unterstitzung des \
Produktentwicklungsprozesses
X winsche ich mir ...

(|
] QDD Pr Ojekt.
— — ngemen ¢

Organisation,

kundenorientierte Koordination

Kreativitat

Abbildung 8-2: Gewiinschte externe Unterstiitzung aus Sicht der Firmen- und Entwicklungsleitung der
Schilda AG

Das konkrete Vorgehen bei der Unterstiitzung des benannten Produktentwicklungsprojektes
sollte in einem Kick-Off-Meeting mit allen Projektbeteiligten vereinbart werden. Zielsetzung des
Kick-Off-Meetings aus Sicht der externen Beraterin war eine Bestandsaufnahme des laufenden
Projekts sowie ein erstes Kennenlernen aller Teammitglieder.

In diesem Kick-Off-Meeting wurde deutlich, daf3 bisher keinerlei Treffen aller Beteiligten stattge-
funden hatten und der Kenntnisstand Uber die Ziele und den aktuellen Stand des Projekts sehr
unterschiedlich waren. Ergebnis des Kick-Off-Meetings war neben dem ersten intensiven Infor-
mationsaustausch der Projektmitglieder untereinander eine Aktivitatenliste ,Bis zur Markteinfiih-
rung des Produkts EWMS muf3 noch folgendes passieren ..."
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Im AnschluR an das Kick-Off-Meeting konnte eine erste Gegentberstellung der strategischen
Projektziele, bearbeiteter Inhalte, eingesetzter Methoden und Medien einerseits mit den institu-
tionellen und personellen Randbedingungen des Produktentwicklungsprojektes andererseits
vorgenommen werden (siehe Tabelle 8-2: Kooperationsbeeinflussende Merkmale des Projekts
EWMS der Schilda-AG).

Die institutionellen und personellen Randbedingungen zeigten eine gro3er Bandbreite: Es wa-
ren verschiedene Qualifikations-, Hierarchieebenen und Fachbereiche vertreten ebenso wie ,al-
te Hasen“, Berufsanfanger sowie ein Mitarbeiter aus Osteuropa, dessen Kenntnisse der deut-
schen Sprache gering waren. Bei der Analyse der Ziele, Inhalte, Methoden und Medien zeigten
sich zuerst eklatante Mangel in der Informationspolitik sowohl innerhalb des Projekts als auch
zwischen Geschaftsleitung und Projektteam. Dies betraf insbesondere die Projektziele sowie
den Methodeneinsatz. Beim Methodeneinsatz wiederum mangelte es insbesondere an Metho-
den zur ProzefRorganisation. Die in Tabelle 8-2: Kooperationsbeeinflussende Merkmale des
Projekts EWMS der Schilda-AG dargestellten Ergebnisse lassen sich folgendermalRen zusam-
menfassen:

Die Ziele des Projekts waren sehr unspezifisch und nicht allen Anwesenden bekannt bzw.
wurden unterschiedlich eingeschatzt. Wahrend der Projektleiter das Projekt als ,so gut
wie fertig“ bezeichnete, hatte eine Mitarbeiterin aus dem Vertrieb noch nie von der Exi-
stenz dieses Projektes gehort.

Die Inhalte des Projekts waren entsprechend unklar: in der Regel wurde einseitig Gber
technische Produktmerkmale diskutiert und Themen wie Design, Corporate Identity oder
die Vertriebsstrategie als nachgeordnet betrachtet. Gleichzeitig wurde die Prozel3gestal-
tung als weiterer Projektgegenstand vernachlassigt.

Die Anwendung von Methoden und Medien beschrénkte sich auf den Einsatz des Pro-
jektmanagement Computerprogramms MSProject® zur Erstellung eines Balkenplans. Es
wurden keine Produktentwicklungsmethoden angewandt, Sitzungen wurden weder syste-
matisch vorbereitet noch dokumentiert. Entsprechend reichten als unterstitzende Medien
Computer und ein Overhead-Projektor aus.

Tabelle 8-2: Kooperationsbeeinflussende Merkmale des Projekts EWMS der Schilda-AG
Dimension Auspragung fur das Projekt EWMS der Schilda-AG
Beteiligung verschiedener Unternehmensbereiche (Marketing, Entwicklung,
Institutionelle Vertrieb)
Randbedingungen : hierarchische Unternehmensorganisation

unklare Kompetenzverteilung, insbes. fur den Projektleiter

Berufseinsteiger, neue Mitarbeiter, ,alte Hasen", unterschiedliche Qualifikati-
ons- und Hierarchieebenen

unterschiedliche Sprachen und Kulturen

Personelle Randbedin-
gungen

keine strategische Zieldefinition
Ziele . unklare Produktanforderungen (z. B. ,mdglichst klein®)
sehr unterschiedlicher Informationsstand Uber das Projekt sowie dessen Ziele

explizit nur Produktmerkmale (Elektronik, Mechanik, Software)
Inhalte . implizit: Design, Corporate Identity, Vertriebsstrategie, SchulungsmaRnahmen

keine ProzeRinformationen
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Dimension Auspragung fur das Projekt EWMS der Schilda-AG

vor Beginn der externen Beratung: Erstellung eines Zeitplans mit MSProject

Methoden allerdings keinerlei Controlling-Aktivitaten

Medien : vor Beginn der externen Beratung: OH-Projektor und Rechner

Eine erste Untersuchung der Merkmale des Produktentwicklungsprozesses EWMS im Hinblick
auf dessen Eignung zur Integration von Managementaufgaben ergab ein ahnliches Bild, das
durch eine spatere systematische Analyse bestatigt wurde (siehe Tabelle 8-5: Merkmale des
Produktentwicklungsprozesses EWMS der Schilda AG, vgl. Kap. 7.2: Managementinstrument
fur den Produktentwicklungsprozel):

Eine Projektplanung, die nicht mit den Beteiligten abgestimmt ist,
keinerlei Controlling-MalRnahmen,

unklare Kompetenzen des Projektleiters, statt Vorgabe von (strategischen) Projektzielen
Vorgabe von Inhalten.

unklare Fuhrungssituation wegen Mehrfach-Besetzung verschiedener Positionen durch
einzelne Personen (einer der Geschaftsfuhrer hatte gleichzeitig Funktionen auf drei unter-
schiedlichen Hierarchieebenen und in mehreren Funktionsbereichen inne),

regelmaRige Einmischung der Geschaftsleitung in den Projektablauf, dabei war naturge-
malf unklar, in welcher Eigenschaft und Funktion die Einwande erfolgten.

Die offensichtlich durch die vorhandene Unternehmenskultur und Fuhrungsphilosophie verur-
sachten Probleme wurden parallel mit Hilfe eines weiteren externen Beraters langfristig ange-
gangen und konnten bei der kurzfristig angelegten weiteren Projektbetreuung lediglich als ko-
operationshinderliche Randbedingungen zur Kenntnis genommen bzw. durch entsprechende
Malnahmen abgemildert werden. Dies gestaltete sich derart, daf3 geplante Aktivitaten sowie
gefalRte Beschlisse im Projekt mdglichst ausfiihrlich dokumentiert wurden. Damit wurde einer-
seits eine explizite Stellungnahme der in der Regel (durch die Reprasentation verschiedener
Unternehmensfunktionen) anwesenden Geschaftsfihrung begulnstigt sowie eine ,Umdeutung”
bestimmter Sachverhalte im Nachhinein erschwert.

Aufbauend auf diese erste Analyse wurde der Schwerpunkt bei der Unterstiitzung des Projekts
EWMS auf eine kooperationsférderliche Prozel3organisation unter den gegebenen Randbedin-
gungen (s.o.) gelegt. Entsprechend gestaltete sich die weitere Unterstiitzung des Produktent-
wicklungsprojektes folgendermaflien:

Gemeinsame Erstellung einer Mal3nahmenliste von noch bis zum Projektende anfallen-
den Aufgaben sowie Identifikation der Abhéngigkeiten untereinander (,Was muf3 zuerst
geschehen? Was kann parallelisiert werden?“, ,Wer braucht welche Informationen wann
und von wem?*).

Unterteilung des Teams in Untergruppen gemalfd der zu erledigenden Aufgaben, Erstel-
lung von ungefahren Zeit- und Ressourcenplanen in den Untergruppen.

Treffen des gesamten Teams zum Zusammenfligen der Teilergebnisse, d.h. gemeinsame
Erstellung eines Projektplans mit allen abzuarbeitenden Arbeitspaketen.

Festlegung von Meilensteinen, zu denen wichtige (Teil-)Ergebnisse zu erzielen waren.
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Festlegung weiterer Termine fir Projekttreffen. Diese Termine wurden so festgesetzt, dafd
Trendaussagen bezlglich der Termintreue zu den jeweils nachsten Meilensteinen ge-
macht werden konnten

Aufgabe der externen Beratung war dabei die Projektstrukturierung und die Einfihrung von
Controlling-Funktionen, soweit das vor dem beschriebenen Hintergrund mdglich war. Diese
Funktionen wurden in der Regel wahrend der Teammeetings erflllt und auf3erten sich in der
Vorbereitung und Protokollierung der Projekttreffen sowie die Unterstiitzung der Erreichung der
jeweiligen Zielsetzungen durch geeignete Methoden und Medien unter Berlcksichtigung der
voraussichtlich zu bearbeitenden Inhalte.

Institutionelle und personelle Randbedingungen (geman Tabelle 8-2:
Kooperationsbeeinflussende Merkmale des Projekts EWMS der Schilda-AG) wurden dabei in-
sofern berucksichtigt, als keinerlei Methodenkenntnisse seitens der Teammitglieder vorausge-
setzt werden konnten. Weiterhin muf3te bedacht werden, dafl} insbesondere die &alteren Pro-
jektmitglieder mit langer Berufserfahrung eine groRe Abneigung gegen die Anwendung neuer
Methoden (sowohl Metaplan-Technik als auch die Erstellung von Planungsunterlagen) hatten
und versuchten, die damit erzielten Ergebnisse zu ,torpedieren”. Dies aul3erte sich in Aussagen
wie ,Das hat ja doch keinen Sinn“ oder ,Ich habe bisher auch ohne diesen neumodischen
Quatsch meine Arbeit gemacht”. Hier galt es einerseits, explizit alle Einwande ernst zu nehmen
und Veranderungsvorschlage aufzugreifen. Andererseits muf3te die Kluft zwischen den Berufs-
erfahrenen und den Neueinsteigern, die diese Probleme naturgemal in geringerem Mal3e hat-
ten, Uberwunden werden. Insgesamt wurde deshalb nur eine geringe Anzahl unterschiedlicher
Methoden und Medien eingesetzt, um dem Projektteam die Moglichkeit zu geben, sich an eini-
ge wenige neue Vorgehensweisen zu gewthnen und diese zu akzeptieren. Jeweils am Ende
der Projekttreffen fand ein Methodenriickblick statt, in dem die angewandten Methoden sowie
die damit erzielbaren Ergebnisse nochmals kurz erlautert sowie ggf. der bisherigen Vorgehens-
weise gegenilbergestellt wurden. Mit zunehmendem Projektfortschritt wurden die Teammitglie-
der in die Prozef3planung und —gestaltung aktiv einbezogen, um einen zyklischen Prozel3 des
Lernens aus Erfahrung zu initiieren (Abbildung 8-3: Erfahrungsgeleitetes Lernen in der Schilda-
AG, vgl. auch Kap. 7.1: Kooperationsmanagement als Lernprozel):

Praktische Erfahrungen der Projektteilnehmer: Projektstrukturierung und Sitzungsleitung
durch externe Beratung, Anwendung neuer Methoden.

Beobachtung und Reflexion: sowohl wahrend der Methodenanwendung als auch am En-
de der Projektmeetings explizite Beschreibung der angewandten Methoden durch die
externe Beratung.

Bildung abstrakter Konzepte: Methodenbeschreibung und —diskussion anhand theoreti-
scher Konzepte wie beispielsweise ,Moderationstechnik” oder ,ProzelRplanung".

Erprobung in neuen Situationen: schrittweise Ubertragung von Aufgaben der Sitzungslei-
tung an die Projektgruppe.



178 8 Zielorientiertes Kooperationsmanagement in der Praxis

Ansatzpunkt zur
Anwendung
von Kooperations—
- management in
der Schilda AG

Feststellen des
bisherigen Erfolgs
im Projekt EWMS

praktische
Erfahrung

Anwendung im
. Erprobung
Produktentwicklungs- S_in neuen
. tuat
projekt EWMS e

Beobachtung Identifikation von

und .
Reflexion .~ Kooperationsproblemen

Bildung
abstrakter
Konzepte

kooperationsforderliche
Randbedingungen und ProzefRgestaltung

Abbildung 8-3: Erfahrungsgeleitetes Lernen in der Schilda-AG

Die Unterstitzung der ProzeR3gestaltung gestaltete sich beispielsweise im Rahmen eines Pro-
jektmeetings zur Erstellung eines Projektplans zur Fertigstellung des Projekts EWMS folgen-
dermaflien:

Institutionelle und personelle Randbedingungen gemald der obigen Beschreibung
mufdten berlcksichtigt werden (Integration unterschiedlicher Fachbereiche und Alters-
gruppen, zu diesem Zeitpunkt waren schon erste Erfahrungen mit der Metaplan-Technik
vorhanden).

Ziele der Sitzung waren bekannt: Erstellung einer Planungsunterlage zur Beendigung des
Projekts mit Hilfe der in einer vorangegangenen Sitzung gemeinsam erarbeiteten Inhalte.

Inhalte waren bekannt: in der vorangegangenen Sitzung gemeinsam erarbeitete Aktivita-
tenliste.

Entsprechend wurde als Methode zur Darstellung des Projektplans ein einfacher Balken-
plan gewahlt, da dieser auch ohne Projektmanagement-Kenntnisse sofort leicht verstand-
lich ist (im Gegensatz z. B. zum Netzplan). Als Medium zur Visualisierung wurde eine
vorbereitete Metaplanwand (siehe Abbildung 8-4) verwandt, um sicherzustellen, daR alle
Meeting-Teilnehmer anhand der gleichen Informationen tber die gleichen Punkte gleich-
berechtigt diskutieren.
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~N

Zeitplan EWMS
Markt-
Zeit eintritt
Aktivitat :
Wochenraster
i
Abbildung 8-4: Zur gemeinsamen Erstellung eines Balkenplans vorbereitete Metaplanwand

Der konkrete Ablauf der Sitzung ist in Tabelle 8-3 (vgl. Kap. 5.3.1.3: Moderationszyklus und
Kap. 7.2.2: Projektstrukturierung), der wahrend der Sitzung entstandene Balkenplan in
Abbildung 8-5 dargestellt.

Tabelle 8-3: Ablauf des Meetings zur Erstellung eines Balkenplans zur Fertigstellung des Projekts
EWMS

Meetingphase Erstellung eines Balkenplans mit Hilfe der Metaplan-Technik

Eroffnen der Sitzung

Abstimmen und Formulieren der Zielsetzung, Arbeitstitel ,Erstellung eines Zeitplans

Initialphase zur Fertigstellung des Projekts EWMS*

Erlautern des Sitzungsablaufs sowie der angewandten Methoden

Schrittweises Durchgehen der in einer vorangegangenen Sitzung identifizierten Aktivi-
taten und Festlegung einer vorlaufigen Reihenfolge zu deren Abarbeitung

) . Gemeinsames Abschatzen der Dauer der jeweiligen Aktivitaten und Erzeugen eines
Aktionsphase maRstéblichen ,Zeitbalkens* fiir die Metaplanwand (z. B. 1 Woche entspricht 2 cm,
dafur vor dem Meeting Maf3stab abschéatzen und Wochenraster auf vorbereitete Bal-
ken einzeichnen, so daf’ diese im Meeting nur auf die entsprechende Lange geschnit-
ten werden mussen)

Endgultige Festlegung der Reihenfolge der Abarbeitung der Aktivitaten

Erzeugung eines Balkenplans mit Hilfe der den Aktivitdten zugeordneten Zeitbalken,
hier durch Ruckwartsterminieren

Integrationsphase |- Identifikation parallelisierbarer Aktivitdten sowie ggf. Korrektur der Dauer der Aktivita-
ten (wenn z. B. der Endtermin sonst nicht gehalten werden kann — Ressourcenver-
schiebungen insbes. bei der Personalkapazitat beriicksichtigen!!!)

Einzeichnen wichtiger Abhangigkeiten zwischen Aktivitaten, Identifikation des kriti-
schen Pfads
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Meetingphase Erstellung eines Balkenplans mit Hilfe der Metaplan-Technik

Festlegung von Meilensteinen
Festlegung von Terminen fir weitere Projektmeetings

Hervorhebung der bis zum néchsten Projektmeeting zu erledigenden Aufgaben, ggf.
konkrete Arbeitslisten fiir Personen(gruppen) erstellen

Umsetzungsphase |

~

Markt-
eintritt

Zeitplan EWMS

Zeit
Aktivitat Start X Start Y
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Abbildung 8-5: Balkenplan als Ergebnis des Meetings zur Zeitplanung im Projekt EWMS

Mit zunehmendem Projektfortschritt und zunehmender Anzahl von Projektmeetings wurde deut-
lich, dal? nicht nur die ProzeRorganisation als ganzes in der Schilda-AG ein Problem darstellte.
Auch die Gestaltung kleinerer Prozel3elemente, insbesondere der Projektmeetings, war man-
gelhaft. Zu den Meetings erschienen jeweils unterschiedliche Mitarbeiter (kurzfristig benannte
Lvertreter'), manche kamen aufgrund wichtiger anderer Aufgaben spater, andere gingen aus
ebenfalls wichtigen Grunden friher. Die Diskussion dieses Problems zeigte unterschiedliche
Ursachen:

Uberlastung der einzelnen Mitarbeiter durch die parallele Bearbeitung mehrerer Projekte
sowie das ,Alltagsgeschaft”,

das Geflihl, daR Sitzungen Zeitverschwendung und unnétig seinen (,Wir sehen uns ja oh-
nehin jeden Tag!).

Da diese Problemlage durchgéngig in den im Unternehmen betreuten Projekten auftrat, wurde
ein projektubergreifender Workshop ,Effektives Sitzungsmanagement* durchgefihrt. Der Work-
shop sollte sich an den konkret empfundenen Problemen der Mitarbeiter orientieren, um pro-
blemorientiert konkrete Losungsvorschlage anstelle allgemeiner ,Patentrezepte” geben zu kén-
nen. Der Ablauf war entsprechend folgendermal3en strukturiert:
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1. Problemsammlung und —strukturierung mit Hilfe der Karten-Abfrage (s. 0.): ,Am Ablauf
der Sitzungen in der Schilda AG stort mich ...%

2.  Vortrag ,Effektives Sitzungsmanagement® durch die externe Beraterin mit Bezug zu den
gefundenen Problembereichen,

3. gemeinsame Erarbeitung konkreter Malinahmen zur Vermeidung oder Abschwachung der
eingangs genannten Problembereiche.

Ergebnis der Problemsammlung waren folgende Punkte:
in den Sitzungen besprochenen Ziele und Inhalte sind unkonkret,
Sitzungen sind ganz ohne Ziel,
sowohl Teilnehmer als auch Sitzungsleiter sind nicht gut vorbereitet,
Themen ufern aus,
zu viele Besprechungspunkte,
Abschweifen vom Thema,

.Burgenbau®, d. h. beispielsweise Zuriickhalten von Informationen, Nicht-Zuhéren-Wollen,
Abteilungsdenken usw.,

Terminfestlegung und —kontrolle ist mangelhaft, z. B. Termine werden zu spat angekin-
digt oder die Erledigung von Aufgaben nicht kontrolliert,

keine Ergebnisse der Sitzungen,

viele unausgesprochene Beitrage, d. h. viele Mitarbeiter auf3ern sich nicht, obwohl sie
zum Thema etwas beizutragen hatten.

Der Vortrag ,Effektives Sitzungsmanagement* gliederte sich in die Punkte
Ziel einer Besprechung,
Ablaufplanung,
Moderation,
Dokumentation,
Visualisierung.

Der vollstandige Inhalt des Vortrags wurde den Teilnehmern zuséatzlich als Schulungsunterlage
ausgegeben. In Tabelle 8-4 sind stichpunktartig die Bezlige zu den von den Teilnehmern gese-
henen Problembereichen bei der Durchfiihrung der Sitzungen in der Schilda AG genannt.

Tabelle 8-4: Vortrag ,Effektives Sitzungsmanagement* mit Bezigen zu den von Mitarbeitern der
Schilda AG gesehenen Problemen bei der Durchfiihrung ihrer Sitzungen

Gliederungspunkt Bezug zu konkreten Problemen in Sitzungen in der Schilda AG

muf allen Teilnehmern bekannt sein als Voraussetzung fiir
. . ein zielorientiertes Diskutieren der Besprechungspunkte
Ziel einer Bespre-

chung das Zuordnen von Informationen als wichtig oder unwichtig bzw. zum Thema geho-

rend oder abschweifend

die Bewertung der Ergebnisse der Sitzung
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Gliederungspunkt

Bezug zu konkreten Problemen in Sitzungen in der Schilda AG

Ablaufplanung

muf allen Teilnehmern bekannt sein als Voraussetzung fur

eine Abschatzung der im Rahmen der zur Verfiigung stehenden Zeit abarbeitbaren
Besprechungspunkte oder aber der erforderlichen Zeit zur Bearbeitung aller nétigen
Themen

die Zuordnung von Redebeitrdgen zum richtigen Besprechungspunkt bzw. die Iden-
tifikation von fehlenden Tagesordnungspunkten

das Erkennen von ausufernden Besprechungspunkten vor dem Hintergrund der
noch abzuarbeitenden Punkte bzw. der gemeinsam definierten Ziele der Sitzung

Moderation

durch die Anwendung entsprechender Methoden und Vorgehensweisen ist Aufgabe des
Moderators

die Erstellung einer Ablaufplanung vor der Sitzung

die Abstimmung und Einhaltung der Tagesordnung

die Einhaltung vereinbarter Verhaltens- und Vorgehensregeln
eine gleichmaRige Verteilung der Redebeitrage aller Teilnehmer

Sichtbarmachung (nicht Losung!) von Problemen, Vorschlage zum Vorgehen bei de-
ren Losung

Dokumentation

Die Ergebnisse jeder Sitzung werden protokolliert, damit

alle, auch nicht Anwesende, sich fir die folgende Sitzung vorbereiten bzw. sich in-
formieren kdnnen,

auch im Nachhinein das Vorgehen fiur alle Teilnehmer transparent bleibt und Mif3-
versténdnisse uUber Beschlisse o0.4. rechtzeitig identifiziert werden kénnen

die Verteilung uber Art und Umfang von Arbeitsaufgaben eindeutig festgehalten ist

die Dokumentation des Produktentwicklungsprozesses vorbereitet und erleichtert
wird

Visualisierung

Die Visualisierung ist ein wesentliches Hilfsmittel zur Unterstiitzung der Moderation, weil

immer fir alle der rote Faden erkennbar bleibt

zuriickhaltende Teilnehmer eher ermuntert werden kénnen, sich schriftlich zu &u-
Bern

.Redeldwen” eher im Zaum gehalten werden kénnen

Teilnehmer, die zu spat kommen oder die Sitzung kurzzeitig verlassen, schneller
wieder den Anschluf3 finden

am Ende der Sitzung bereits ein Protokoll vorliegt

Konkrete MaRnahmen, die am Ende des Workshops von allen Teilnehmern vor dem Hinter-
grund ihrer aktuellen Probleme sowie der Erkenntnisse aus dem Vortrag ,Effektives Sitzungs-
management” erarbeitet wurden, waren:

Frihzeitige Einladung zu Sitzungen, damit alle die Gelegenheit haben, sich vorzubereiten
und den Termin einzuplanen (es wurde eine bestimmte Anzahl von Tagen fiir verschiede-
ne Sitzungsarten festgelegt).

Jede Einladung enthalt folgende Informationen: Thema der Sitzung (Vorbereitung ermég-
lichen, Unterlagen parat haben), Tagesordnung, geplante Dauer der Sitzung (Zeitplanung
der Mitarbeiter) und alle Teilnehmer der Sitzung.

Moderation und Protokollfihrung werden von verschiedenen Personen wahrgenommen,
um sich gegenseitig unterstiitzen zu kénnen.

Bei jedem einzelnen Besprechungspunkt wird die grundsatzliche Zielstellung (Informatio-
nen austauschen und/oder Informationen oder Ideen sammeln und/oder Planen und/oder
Entscheidungen treffen) geklart.
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Es wird reihum Protokoll gefihrt und abwechselnd moderiert. Die Protokolle sollen von al-
len Sitzungsteilnehmern gelesen werden.

Diese Malinahmen wurden mit Unterstitzung der externen Beratung mindestens bis zum Ende
des Forderprojekts eingehalten; Uber den Zeitraum danach liegen keine weiteren Informationen
vor. Hinweise auf die Akzeptanz und den Erfolg der MaRnahmen lassen sich aus den Aussagen
der Mitarbeiter beim AbschluRgesprach am Ende des Beratungsverhaltnisses entnehmen, die
im folgenden Kap. 8.2.2: Ergebnisse dargestellt sind.

Aufbauend auf die aufgetretenen Probleme und gesammelten Informationen, die bis zu diesem
Zeitpunkt des Beratungsverhaltnisses vorlagen, konnte ein ProzelBmodell des in der Schilda-AG
durchgefuhrten Produktentwicklungsprozesses erstellt werden. Dazu wurden die Merkmale des
Produktentwicklungsprozesses EWMS im Hinblick auf ihre Eignung zur Integration von Mana-
gementaufgaben untersucht (vgl. Kap. 7.2: Managementinstrument fir den Produktentwick-
lungsprozeR).

Tabelle 8-5: Merkmale des Produktentwicklungsprozesses EWMS der Schilda AG

Merkmal Produktentwicklungsprozel EWMS der Schilda AG

in der Regel angestrebter Endtermin des Produktentwicklungsprojektes (auf der

Basis von Wunschvorstellungen, nicht Kalkulationen)
Planungsgrundlage ) _ . . o : .
keine Ressourcenaufteilung zwischen Projekten mdéglich, da keine strategische

Gewichtung einzelner Projekte stattfand (,Hier sind alle Projekte Prioritat A“)

durch Projektleitung aufgestellter Terminplan, der weder mit allen Beteiligten

. . abgesprochen noch allen bekannt ist
Projektstrukturierung ) ) . ) .
Projektstrukturierung erfolgte unter der Annahme, alle Mitarbeiter arbeiten aus-

schlieRlich fiir das aktuelle Projekt

.. Stab-Linien-Organisation des Unternehmens,
Organisationskonzept ) . ) } i
Produktentwicklung als abteilungsiibergreifendes Projekt

hierarchisches Fuhrungskonzept im Unternehmen,

Flhrungskonzept - Projektleitung ohne klare Kompetenzen und Anweisungen durch die Geschafts-
leitung
Dokumentation : nicht systematisch, d.h. alle Beteiligten sammeln ihre Unterlagen

grobe Terminplanung mit MSProject, jedoch ohne Controlling
Methoden und Werk-

keine K rationsmeth n
zeuge eine Kooperationsmethode

keine Produktentwicklungsmethoden

Die systematische Zusammenstellung der Merkmale von Produktentwicklungsprozessen in der
Schilda AG zeigt die extrem ungulinstigen Kooperationsbedingungen, die durch weitere aufgetre-
tene Probleme wahrend der Prozel3betreuung bestatigt wurden:

Waéhrend der Durchfuihrung des Projekts EWMS wurde zwei weitere Projekte gestartet,
die nach Aussage der Unternehmensleitung ,Prioritdt A“ hatten und in die alle verfligbaren
Kapazitaten und Ressourcen investiert werden sollten. Da die Teammitglieder ohnehin
Uberlastet waren, hatte dies zur Folge, daf? die Fortfihrung des Projekts EWMS auf der
Basis individueller Einschatzungen uber die ,wahre* Prioritdt des Projekts stattfand. Die
individuelle Ressourcenaufteilung war demnach sehr unterschiedlich: einige Mitarbeiter
ignorierten die Vorgaben der Geschéftsleitung, einige versuchten die ,Quadratur des Krei-
ses" indem sie ihre Aktivitaten in allen Projekten weiter verstérkten, einzelne Mitarbeiter
gingen in die ,innere Emigration“ und taten ausschlie3lich, wozu sie explizit beauftragt
wurden. Ergebnis war eine Verschleppung aller drei Projekte, eines der neu hinzuge-
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kommenen schlief trotz intensiver Nachfrage bei der Geschéftsleitung seitens der exter-
nen Beraterin ein (,Das machen wir ndchste Woche*).

Die Geschéftsleitung hatte allen Projektleitern ein Projektbudget zugeteilt, Gber das sie im
Rahmen eines Jahres frei verfligen konnten. Der Umgang damit war fiir die Projektleiter
unmdglich, da sie keinerlei Informationen Uber hatten, welche weiteren Projekte im lau-
fenden Jahr geplant waren und von welcher Bedeutung diese waren. Dies hatte zur Fol-
ge, dal3 die Mehrheit der Projektleiter ihr Budget praktisch nicht in Anspruch nahm und
vorsichtshalber ,horteten”. Andere Projektleiter dagegen gaben das Budget fiur ihr aktuel-
les Projekt aus, um festzustellen, dal3 ein weiteres Projekt der Prioritat A gestartet wurde,
fur das sie dann keinerlei Mittel mehr zur Verfiigung hatten. Beide Strategien wurden von
der Geschéftsleitung gertigt (,Die Projektleiter sind so unselbstandig!).

Dennoch konnte das Projekt EWMS aus Sicht aller Beteiligten zu einem (vergleichsweise) er-
folgreichen AbschluR gebracht werden. Dies war auf eine friihzeitige Analyse der bestehenden
Kooperationsbedingungen zurtickzufiihren, mit deren Hilfe sich einerseits Ursachen und Wir-
kungen unterscheiden lie3en. Andererseits konnten unter Berlicksichtigung der identifizierten,
jedoch kurzfristig nicht beeinfluBbaren Randbedingungen dennoch MafRnahmen zur Schaffung
kooperationsforderlicherer Arbeitsbedingungen im Projekt durchgefiihrt werden.

Eine Rickmeldung Uber die Akzeptanz und den Erfolg der Aktivitaten kdnnen aus der bei Be-
endigung des Beratungsverhaltnisses durchgefuhrten AbschluZbesprechung entnommen wer-
den, die im folgenden Abschnitt dargestellt wird.

8.2.2 Ergebnisse

Die Ergebnisse bei der Unterstlitzung des Produktentwicklungsprojektes EWMS werden zu-
nachst aus Sicht der beteiligten Mitarbeiter der Schilda AG im Rahmen einer AbschluRveran-
staltung dargestellt. Im Anschlu3 daran wird die Vorgehensweise bei der Unterstiitzung des
Projekts EWMS vor dem Hintergrund des in dieser Arbeit dargestellten Analyse- und Prozel3-
modells zur kooperationsférderlichen Gestaltung des Produktentwicklungsprozesses diskutiert.

Bei der AbschluRveranstaltung anlai3lich der Beendigung des Beratungsverhaltnisses wurden
die Teammitglieder mit Hilfe der Metaplantechnik befragt, was aus ihrer Sicht positiv bzw. nega-
tiv am Projekt EWMS war. Die auf Karten festgehaltenen Aussagen der Anwesenden wurden
gemeinsam sortiert und Oberbegriffe fiir die entstandenen Cluster gefunden.

Als positiv am Ablauf des Projekts EWMS wurde gesehen (siehe Abbildung 8-6):

die Zusammenarbeit im Projekt (z. B. besserer Informationsflu3, Pflege des Teamgedan-
kens, Durchfuihrung von Projektplanung und Controlling),

die Unterstlitzung von auf3en (z. B. gute Moderation, Kennenlernen neuer Methoden) so-
wie

der damit verbundene Lerneffekt (z. B. Erfahrungen fir kiinftige Projekte, Kontrast zu den
bisherigen Schilda-Strukturen).

Nicht zu einem Oberbegriff zugeordnet werden konnte bzw. sollte die wichtige Aussage, dal3
der vorgegebene Gestellungspreis nicht nur eingehalten sondern sogar unterboten werden
konnte.
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a )

ositiv am Projekt "EWMS" war ..
(das nachste Mal genauso)

Zusammen- ]
arbeit

] Unterstitzung

Abbildung 8-6: Von den Mitarbeitern als positiv empfundene Aspekte im Ablauf des Projekts EWMS
der Schilda AG

Das nachste Mal anders machen wollten die Beteiligten (siehe Abbildung 8-7):

die Projektorganisation (z. B. eine straffere Zielorientierung, die Berilicksichtigung der
Ressourcenverteilung zwischen den Projekten, die Rollenklarung innerhalb des Projekt-
teams oder die bessere Vorbereitung von Projektmeetings) und

die Vorgabe von Randbedingungen (gemeint waren die rechtzeitige Definition aller Pro-
duktanforderungen, in diesem Fall insbesondere das Design sowie die Vorgabe der Mini-
mierung der BaugréiRe, die am Ende des Projekts als fragwirdiges Ziel betrachtet wurde).

Diese Aussagen Uber zukiinftig zu verandernde Vorgehensweisen bezogen sich mehrheitlich
auf Dinge, die vor der externen Beratung stattfanden. Die Frage wurde also von den Mitarbei-
tern eher als ,Vorher-Nachher" Vergleich aufgefaf3t.
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~N

Im nachsten Projekt wirde
ich anders machen ...

Abbildung 8-7: Von den Mitarbeitern als verbesserungswiirdig empfundene Aspekte im Ablauf des
Projekts EWMS in der Schilda AG

Die Aussagen der Mitarbeiter zeigen, daR die Anwendung der Strategie des Zielorientierten Ko-
operationsmanagement auch unter extrem unglinstigen Randbedingungen geeignet ist, Reser-
ven der Mitarbeiter im Bezug auf Engagement und die Bereitschaft, Neues zu erlernen zu mobi-
lisieren und dabei trotzdem die Zufriedenheit aller Beteiligten zu erhéhen. Die Erhdhung von Ef-
fektivitdt und Effizienz im Produktentwicklungsprozel3 ergibt sich aus dem erfolgreichen Pro-
jektabschluf3.

Die Analyse der Kooperationsbedingungen in der Schilda AG mit Hilfe der in dieser Arbeit vor-
gestellten Strategien ermdoglichte eine systematische Auflistung von Zusammenhangen zwi-
schen Merkmalen des Unternehmens, der Durchfiihrung des Produktentwicklungsprojekts
EWMS und aufgetretenen Kooperationsproblemen. Durch die Analyse belegt werden konnte

die Identifikation der ausgepréagten Fuhrungsprobleme (keine strategische Zieldefinition,
keine klaren Vorgaben fir die Mitarbeiter);

unklare Unternehmensstrukturen, Zustandigkeiten und Kompetenzen, dadurch wurde eine
Kooperation fast unmoéglich gemacht;

mangelhafte Methodenanwendung zur Moderation des Kooperationsprozesses;
mangelhafte Methodenanwendung zur Prozel3gestaltung;

mangelhafte Qualifikation der Mitarbeiter zur Anwendung der genannten Methodenklas-
sen.

Durch die Identifikation dieser Problemfelder konnten relativ schnell konkrete Ansatzpunkte zur
langfristigen und auch kurzfristigen Verbesserung der Kooperationssituation gefunden werden:
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Langfristig muRRten die Unternehmens- und Flhrungsstrukturen Uberarbeitet werden, was
durch die Initiierung entsprechender Aktivitaten eingeleitet wurde.

Kurz- und mittelfristig im Rahmen der Projektdurchfiihrung konnte der Produktentwick-
lungsprozel? an die bestehenden Bedingungen angepal3t und (vergleichsweise) erfolg-
reich abgeschlossen werden.

Die Mitarbeiter wurden durch Lernen aus Erfahrung qualifiziert, Kooperationsprozesse in
zukunftigen Projekten im Rahmen der gegebenen Mdglichkeiten erfolgreicher durchzufih-
ren.

Weiterhin kdnnen aus den in diesem Projekt gemachten Erfahrungen folgende Merkmale der
Strategie zum Zielorientierten Kooperationsmanagement als erfolgreich bestétigt werden:

Die enge Verknupfung von Prozef3organisation insgesamt und der Gestaltung des einzel-
nen Teammeetings: Mangelhafte ProzeRRgestaltung spiegelt sich im Ablauf der Teammee-
tings wider, umgekehrt fihrt die mangelhafte Gestaltung der einzelnen Teammeetings zu
einem insgesamt ineffizienten und ineffektiven Produktentwicklungsprozel3.

Die Betonung von Leitbildern und Zieldefinition: unklare Leitbilder und mangelhafte Zielde-
finition flhren insbesondere in Kooperationsprozessen zu unstrukturierten, nicht zielfiih-
renden Aktivitdten aller Beteiligten auf der Basis individueller Einschatzungen, die sich im
ungunstigsten Fall nicht nur gegenseitig behindern, sondern auch géanzlich aufheben kén-
nen.

Die Wichtigkeit institutioneller und personeller Randbedingungen fiir den Kooperations-
prozel des Teams: im beschriebenen Fallbeispiel verhinderten diese Randbedingungen
die Abwicklung eines erfolgreichen Produktentwicklungsprojekts.

Die Einfuhrung einer Hierarchie aus Zielen, Inhalten, Methoden und Medien hat sich als
hilfreich bei der Identifikation von Ursachen und Wirkungen beim Auftreten von Problemen
sowohl im gesamten Produktentwicklungsprozel3 als auch fir das einzelne Teammeeting
gezeigt.

Insgesamt kann die Anwendung von Strategien des Zielorientierten Kooperationsmanagements
deshalb als erfolgreich bezeichnet werden. Jede andere Vorgehensweise hatte zwar zweifellos
ebenfalls viele der oben genannten offensichtlichen Probleme aufgedeckt. Der Vorteil der hier
beschriebenen besteht jedoch in der systematischen Auflistung und der Differenzierung zwi-
schen Ursache und Wirkungen sowie der Identifikation konkreter Ansatzpunkte zur Verbesse-
rung — auch unter widrigen Umsténden.

8.3 Fallbeispiel Universitat: Projektseminar Maschinenbau

Im Rahmen eines mit zwei Wissenschaftlichen Mitarbeitern flr zwei Jahre finanzierten Studien-
reformprojekts an der TU Berlin, dem ,Projektseminar Maschinenbau“, wurde eine Lehrform
entwickelt, die die Durchfihrung von Produktentwicklungsprojekten im Hauptstudium des Studi-
engangs Maschinenbau zum Ziel hatte.

Wesentliche Randbedingungen, die durch die Studienorganisation sowie die Studien- und Pri-
fungsordnung vorgegeben waren, muf3ten beriicksichtigt werden:

der Umfang der Projekte muf3te 300 Stunden pro Studierendem betragen,
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8.3.1

Teilnehmer der Projekte sind Studierende der Studiengénge Maschinenbau, Informations-
technik im Maschinenwesen und Wirtschaftsingenieurwesen,

die Projekte muf3ten inhaltlich einem Prifungsfach der jeweiligen Studienordnungen zu-
geordnet werden kdnnen.

Planung und Durchfihrung der Produktentwicklungsprojekte

Zunachst wurden die strategischen Ziele, die mit der Konzeption der Lehrveranstaltung verbun-
den waren, konkretisiert und mit den institutionellen und personellen Randbedingungen abge-
glichen. Ziele des ,Projektseminars Maschinenbau“ waren im Projektantrag sehr allgemein for-
muliert:

Durchfiihrung von interdisziplindren Produktentwicklungsprozessen in Projektform durch
eine Gruppe von Studierenden.

Erlernen von fachlichen und tberfachlichen Inhalten. Die fachlichen Inhalte ergeben sich
aus den Anforderungen an eine systematische Vorgehensweise in der Produktentwick-
lung, die Uberfachlichen Inhalte sollen die Studierenden zur mdglichst eigenstandigen
Durchfiihrung der Projektarbeit selbst beféhigen.

Zur Schaffung praxisnaher Arbeitsbedingungen fir die Studierenden sollen die Projekte in
Zusammenarbeit mit Industriepartnern stattfinden sowie die erarbeiteten Konstruktionslo-
sungen im Anschluf? an die Projektarbeit moglichst praktisch umgesetzt werden.

Die institutionellen Rahmenbedingungen ergaben sich im wesentlichen aus den Randbedin-
gungen universitarer Studienabwicklung (s. 0.):

Berticksichtigung der Vorkenntnisse der Studierenden,
Eingliederung der Projekte in den jeweiligen Studienverlaufsplan der Projektteilnehmer,

keine Bereitstellung zusatzlicher Ressourcen, insbes. finanzieller Mittel fur die Projekt-
durchfuhrung,

Schaffung eines reproduzierbaren und nachvollziehbaren Bewertungssystems.

Die personellen Randbedingungen konnten auf verallgemeinerbarer Ebene auf der Grundlage
bisheriger Erfahrungen, d. h. nicht im Einzelfall, sondern fiir die Gesamtheit der Studierenden
der beteiligten Studiengange festgestellt werden. Diese waren:

Unterschiedliche individuelle fachliche und tberfachliche Studienerfahrungen, da die Stu-
dierenden sowohl unterschiedlich weit im Studium fortgeschritten sein konnen, als auch
unterschiedliche Lehrveranstaltungen besucht (Inhalte der Facher Systemtechnik oder
Methodisches Konstruieren konnten beispielsweise nicht vorausgesetzt werden) und un-
terschiedliche Lehrformen (nicht alle Studierenden hatten an einem Projekt oder einer
ahnlichen Lehrveranstaltung teilgenommen) erfahren haben kdnnen.

Unterschiedliche kulturelle Hintergriinde, da insbesondere in ingenieurwissenschaftlichen
Studiengangen der TU Berlin der Anteil auslandischer Studierender hoch ist.

Unterschiedliche berufliche Hintergriinde: in ingenieurwissenschatftlichen Studiengéngen
gibt es ,klassische Studierende*, die direkt nach dem Schulabschlul? die Universitat besu-
chen. Weiterhin gibt es Studierende, die zuvor eine einschlagige Berufsausbildung durch-
laufen haben sowie teilweise umfangreiche Berufserfahrung mitbringen. Hinzu kommen
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Studierende, die bereits in anderen Landern Studiengange abgeschlossen haben (mit und
ohne Berufserfahrung).

Der Abgleich von institutionellen und personellen Randbedingungen mit den strategischen Zie-
len der zu entwickelnden Lehrform geschah anhand folgender tGibergeordneter Lernziele:

Die Studierenden sollen lernen, eigenstandig Produktentwicklungsprobleme zu bearbei-
ten.

Die Studierenden sollen lernen, Projektarbeit eigenstandig zu organisieren und durchzu-
fuhren.

In Tabelle 8-6 sind diesen beiden Lernzielen die tbrigen Dimensionen des Analysemodells In-
halte, Methoden und Medien des Analysemodells zugeordnet. Bei dieser Zuordnung zeigte
sich, daR die Studierenden auf einige Grundkenntnisse im Bereich der fachlichen Lernziele zu-
rickgreifen konnten, die Uberfachlichen Lernziele hingegen muften Gberwiegend ausgehend
von keinerlei Vorkenntnissen erreicht werden.

Tabelle 8-6: Analyse der Ubergeordneten Lernziele fur eine Lehrform zur Durchfihrung von Pro-
duktentwicklungsprojekten im ,Projektseminar Maschinenbau*

Analysedimension Anwendung im Projektseminar Maschinenbau
Ziel Produktentwicklungsproblem eigenstéandig l6sen Projektarbeit eigenstandig organi-
sieren und durchfiihren
Voraussetzung fir alle Studierenden: Berech- | - Voraussetzung fur die Stu-
nung und Gestaltung klassischer Maschinen- dierenden: keine
elemente gemaf der Ausbildung im Grundstu- Erlernen von Elementen des
dium

Projektmanagement
Erlernen einer Produktentwicklungsmethodik,
Inhalte hier nach Pahl und Beitz, da diese im Rahmen
eines Prifungsfachs gelehrt wurde

Erlernen von Elementen der
Prasentationstechnik

Erlernen von Elementen der
Moderationstechnik

Erlernen von Grundlagen der
Kommunikationstheorie

Anwendung geeigneter Produktentwicklungs- . Methoden des Projektmana-
methoden nach Pahl und Beitz [Pahl & Beitz gements
1997]: Lésungsfindung und -variation, Bewerten Methoden der Prasentations-
Methoden und Auswahlen, usw. technik
Moderationsmethoden

Kommunikationstechnik

zur Verfigung standen zu diesem Zeitpunkt: Tafel und OH-Projektor bzw. Datenbea-
mer zu Prasentationszwecken

Medien - entsprechend der Anforderungen aus den gewahlten Inhalte und Methoden wurde ei-
ne Moderationsausristung angeschafft

die Studierenden verfugten in der Regel tiber einen PC mit CAD- und Internet-
Anwendungen sowie zur Kommunikation via Email

Zur Erarbeitung des Konzepts zur Vermittiung der fachlichen und tberfachlichen Inhalte wurde
erfahrungsgeleitetes Lernen als zyklischer Prozel3 aus

Bildung abstrakter Konzepte,
deren Erprobung in neuen Situationen, daraus resultierende

praktische Erfahrungen sowie deren
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Beobachtung und Reflexion

(Abbildung 8-8, vgl. auch Kap. 7.1: Kooperationsmanagement als LernprozelR) verstanden. Dies
bedeutet, dal alle oben genannten fachlichen und Uberfachlichen Inhalte nicht in Form von Vor-
lesungen o0.4. vorgetragen werden konnen, sondern daf3 diese in Form von praktischen Ubun-
gen, die gemeinsam mit den Projektbetreuern ausgewertet werden, vermittelt werden mussen.
Aufgrund der unterschiedlichen Vorkenntnisse und praktischen Erfahrungen mufR3te hier wieder-
um unterschieden werden zwischen den fachlichen und den Uberfachlichen Lernzielen.

Ansatzpunkt zur Einfih-
rung von Kooperations-
Feststellen des management im Projekt-
Projekterfolgs seminar Maschinenbau

praktische
Erfahrung

Durchfihrung von

. Erprobung Beobachtung Identifikation von
Produktentwicklungs- in neuen und i
. Situationen Reflexion .~ Kooperationsproblemen
projekten ] - i
A\ bei Projektarbeit

Bildung
abstrakter
Konzepte

kooperationsforderliche Randbedingungen
und ProzefRgestaltung in universitaren
Produktentwicklungsprojekten

Abbildung 8-8: Erfahrungsgeleitetes Lernen im Projektseminar Maschinenbau

Dabei zeigte sich, da3 die Studierenden zwar im Rahmen ihrer bisherigen Ausbildung im
Grundstudium (drei Semester Vorlesungen ,Konstruktionslehre* sowie vier Semester dazuge-
horige Ubungen) erste theoretische Konzepte und praktische Erfahrungen mit dem Konstrukti-
onsprozel3 hatten. Dies bezog sich jedoch fast ausschlief3lich auf die Berechnung und Gestal-
tung von Maschinenelementen, d. h. das Konstruieren. Der gesamte Produktentwicklungspro-
zel3 ausgehend vom Planen und Klaren der Aufgabenstellung tGber das Konzipieren, Entwerfen
und Ausarbeiten war jedoch weder im Rahmen theoretischer Konzepte noch praktischer Erfah-
rungen durchlaufen worden.

Fir die Vermittlung der tberfachlichen Kompetenzen konnten lediglich einige praktische Erfah-
rungen seitens der Studierenden berlcksichtigt werden. Das bedeutet, da3 zwar viele Studie-
renden schon im Team gearbeitet und dabei haufig die bekannten negativen Erfahrungen ge-
macht hatten: ungleichmafige Arbeitsverteilung im Team, fehlende Arbeitsergebnisse, Schnitt-
stellenprobleme, Uberschreiten von Abgabeterminen, end- und ergebnislose Diskussionen,
usw.. Gleichzeitig fehlten ihnen jedoch Grundkenntnisse theoretischer Konzepte zur Projektar-
beit. Dies bezog sich sowohl auf die Ziele von Projektarbeit als auch auf deren Inhalte, Metho-
den und Medien.

Weiterhin muf3te bertcksichtigt werden, dafl} der Umfang der Produktentwicklungsprojekte ftr
die Studierenden neu war. Da die Projektgruppen aus jeweils ca. sechs Studierenden bestehen
sollten, muf3te der Umfang der im Rahmen der Entwicklungsprojekte erbrachten Arbeitsleistung
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mindestens 1800 Stunden (300 Stunden pro Student) betragen. Die Bearbeitung eines Projekts
dieser GrélRenordnung konnte bei keinem der Teilnehmenden vorausgesetzt werden.

Im folgenden wurden die einzelnen Schritte des zyklischen Lernens sowohl fur die fachlichen
als auch fur die Uberfachlichen Kompetenzen (vgl. Kap. 7.1: Kooperationsmanagement als
LernprozeR) fur die Konzeption der Produktentwicklungsprojekte im ,Projektseminar Maschi-
nenbau“ untersucht.

Tabelle 8-7: Voraussetzungen der Studierenden fur den Prozel3 des Lernens aus Erfahrung fir
fachliche und Uberfachliche Lernziele im ,Projektseminar Maschinenbau*

Lernschritt fachliches Lernziel: Produktent- Uberfachliches Lernziel: Team-
wicklungsprozel3 gestalten arbeitsprozel} gestalten
. Inhalte aus den Vorlesungen ,Konstruktions- | - keine im Rahmen universitarer
ﬁgiggthbStrakter lehre” (2 Semester): Gestaltung und Be- Ausbildung vermittelten theo-
P rechnung von Maschinenelementen retischen Konzepte
Erprobung in neu- |- Erprobung in den Ubungen ,Konstruktions-
en Situationen lehre” (3 Semester) S
praktische Erfah- |- individuell unterschiedlich . Projekte im Grundstudium
rung
Note und ggf. verbale Ruckmeldung durch . Note, die sich in der Regel aus-
Egﬁgiﬁﬂ:ung und die betreuenden Wissenschaftlichen Mit- schlief3lich auf das fachliche
arbeiter und studentischen Hilfskréafte Ergebnis bezieht

Die Gegenulberstellung der Vorkenntnisse und Erfahrungen der Studierenden auf fachlichem
und Uberfachlichem Gebiet zeigte, dal’ ein Schwerpunkt bei der Konzeption von Produktent-
wicklungsprojekten als Lehrform auf der Vermittlung von Grundkenntnissen und Fahigkeiten auf
dem Uberfachlichen Gebiet liegen mufite.

Deshalb wurden sog. ,Projekttrainings” konzipiert, bei denen die Studierenden nicht nur theore-
tische Konzepte der Projektarbeit erlernen, sondern auch die Gelegenheit erhalten sollten, die-
se in neuen Situationen zu erproben, damit praktische Erfahrung zu machen sowie diese zu
beobachten und zu reflektieren.

Die theoretischen Konzepte entstammten verschiedenen Disziplinen und sollten die Studieren-
den bei der Projektarbeit unterstiitzen:

Projektmanagement,
Prasentationstechniken,
Moderationstechniken,
Kommunikationstheorie.

Bevor die Projekttrainings in den Semesterablauf integriert werden konnten, muf3te ein Ablauf-
plan fur die Produktentwicklungsprojekte erstellt werden. Dieser sah eine Bearbeitungszeit der
Projekte von sechs Monaten, d. h. von einem Semester incl. vorlesungsfreier Zeit, vor. Wah-
rend der Vorlesungszeit waren wochentliche Status-Treffen der Projektgruppe mit dem betreu-
enden Wissenschaftlichen Mitarbeiter vorgesehen, zu denen die Studierenden ihre Arbeitser-
gebnisse und geplante weitere Vorgehensschritte vorlegen sowie Probleme mit den Betreuern
diskutieren konnten.

Aufbauend auf die erste Untersuchung der Analysedimensionen wurden Meilensteine fir die
Durchfiihrung der Projekte festgelegt sowie eine Detaillierung der bis zu diesen Zeitpunkten zu
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erreichenden Ziele, zu erarbeitenden Inhalte, anwendbaren Methoden und erforderlichen Medi-
en vorgenommen.

In Abbildung 8-9 ist der Meilensteinplan zur Durchfiihrung von Produktentwicklungsprojekten im
Projektseminar Maschinenbau mit einigen wichtigen Meilensteinen dargestellt:

Kick-Off-Meeting: Einfiihrung in die Projektaufgabe gemeinsam mit dem Auftraggeber (In-
dustriepartner oder Forschungseinrichtung der TU Berlin),

Meilenstein 1: erstes Projekttraining mit den Inhalten Projektmanagement und Prasentati-
onstechnik,

Meilenstein 2: zweites Projekttraining mit den Inhalten Moderationstechnik und Kommuni-
kationstheorie,

Meilenstein 3: erste Prasentation mehrerer Losungskonzepte fur den Auftraggeber,

Meilenstein 4: AbschuRRprasentation und offizielle Ubergabe der Ergebnisse der Projekt-
arbeit an den Auftraggeber,

Meilenstein 5: Abgabetermin der Arbeitsergebnisse an die Projektbetreuer.

Zwischen diesen Meilensteinen liegen weitere, untergeordnete Meilensteine, die die Projekt-
gruppe selbststandig in Absprache mit den Projektbetreuern festlegt. Diese sind jedoch aus
Grunden der Ubersichtlichkeit hier nicht dargestellt.

Kick-Off- Projekt- Prasentation Abgabe

Meeting training /\

0 1 2 3 4 5

Semester-
wochen )

¢———— Vorlesungszeit———»*—— vorlesungsfreie Zeit—*

Abbildung 8-9: Meilensteine bei der Durchfihrung von Produktentwicklungsprojekten im Projektsemi-
nar Maschinenbau

In Tabelle 8-8 ist beispielhaft fur die Meilensteine 1 und 5 die Aufschlisselung der Analysedi-
mensionen gezeigt. Die Auswahl der dargestellten Meilensteine zeigt einerseits, dal die An-
wendung des Analysemodells sowohl flir fachliche als auch fiir Uberfachliche Zielsetzungen ge-
eignet ist. Andererseits sind die Meilensteine von sehr unterschiedlichem Charakter: bei Mei-
lenstein 1 handelt es sich um eine ganztégige Veranstaltung mit allen teilnehmenden Projekt-
gruppen, Meilenstein 5 ist lediglich ein von der einzelnen Projektgruppe einzuhaltender Termin.
Auch hier lafdt sich das Analysemodell fir beide Falle sinnvoll anwenden.
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Tabelle 8-8: Analysedimensionen zweier ausgewdahlter Meilensteine im Produktentwicklungspro-
zel’ eines Konstruktionsprojektes im Projektseminar Maschinenbau
Analyse- Meilenstein 1: erstes Projekttraining Meilenstein 5: Abgabetermin der Ar-
dimension | mit den Inhalten Projektmanagement beitsergebnisse an die Projektbetreuer
und Prasentationstechnik
Kennenlernen und exemplarisches technische Dokumentation der Arbeitsergeb-
Anwenden von Methoden des Pro- nisse
jektmanagement Dokumentation des eigenen Pro-
Ziele Kennenlernen von Présentations- duktentwicklungsprozesses vor dem Hinter-
techniken und Durchfihrung einer grund allgemeiner Vorgehensrichtlinien
Prasentation Dokumentation und kritische Hinterfragung des
eigenen Kooperationsprozesses
Projektstrukturplan und Balkenplan fir normgerechte Zusammenstellungs- und
das eigene Projekt Einzelteilzeichnungen incl. Stiicklisten, Berech-
Inhalte Ablaufphasen einer Préasentation, Ge- nungen, Montage-, Wartungs- und Bedie-
staltung von Présentationsfolien nungsanleitung
ProduktentwicklungsprozelR
Zusammenarbeit der Gruppe
Vortrag (Referat durch Studierende) textliche und bildliche Darstellung
Methoden Gruppenarbeit (Projektmanagement) Ablaufdiagramm
Partnerarbeit (Préasentation) technische Zeichnung incl. Fertigungsanwei-
Feedback (durch Projektbetreuer) sungen
. OH-Projektor PC
Medien J. .
Moderationsausriistung

In Tabelle 8-9 sind die Merkmale der Produktentwicklungsprozesse, die die Studierenden im
Projektseminar Maschinenbau durchlaufen, dargestellt. Das vollstandige Konzept des Projekt-
seminars Maschinenbau sowie der Ablauf der Projekttrainings sind verschiedenen Veroffentli-
chungen zu entnehmen:

Theoretischer Hintergrund (integrierte Vermittlung fachlicher und tberfachlicher Kompe-
tenzen und erfahrungsgeleitetes Lernen) und praktische Anwendung der Lehrform an der
TU Berlin: [Longmuf3 1997], [Bender 1999], [Bender& Longmuf 1997]

Ablauf und Durchfiihrung der Projekttrainings: [Bender& Longmuf3 1999]

Die wesentlichen Neuerungen gegeniiber bisher durchgefiihrten universitaren Produktentwick-
lungsprojekten besteht in der expliziten, erfahrungsgeleiteten Vermittlung von fachlichen und
uberfachlichen Lehrinhalten. Hervorzuheben ist insbesondere die Einfihrung der Projekttrai-
nings zur Unterstitzung der Studierenden bei der Gestaltung des kooperativen Produktentwick-
lungsprozesses.

Tabelle 8-9: Merkmale der Produktentwicklungsprozesse im Projektseminar Maschinenbau

Merkmal ProduktentwicklungsprozelR im Projektseminar Maschinenbau

Projektphasen in Anlehnung an Produktentwicklungsprozef3 nach VDI 2221
Planungsgrundlage
Dauer: sechs Monate

. . durch Projektbetreuer vorgegebener Meilensteinplan
Projektstrukturierung ) geg P

Erganzung weiterer Meilensteine durch die Projektgruppen
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Merkmal Produktentwicklungsprozel im Projektseminar Maschinenbau

Studienprojekt im Rahmen der Konstruktionsausbildung

externe Auftraggeber (Industrie oder andere Forschungsinstitute)
Wissenschaftliche Mitarbeiter als Projektbetreuer

keine Hierarchie innerhalb der Projektgruppen

Organisationskonzept

Projektbetreuer als ProzeRunterstitzer und Moderatoren

Fuhrungskonzept : Bewertung der durch fachliche und iiberfachliche Lernziele festgelegten Ar-
beitsergebnisse und Prozel3gestaltung

Produktdokumentation (Zeichnungen, Berechnungen, Montage- und War-
tungsanleitung)

ProzeRdokumentation (eigener Produktentwicklungs- und Kooperationsprozef}
vor dem Hintergrund theoretischer Konzepte)

Dokumentation

PC incl. Anwendungsprogramme (Office-, CAD- und FEM-Anwendungen, usw.)
Informations- und Kommunikationstechnologien (Internet, Email)

Methoden und Werk- . Overhead-Projektor, Datenbeamer

zeuge Moderationsausristung

diverse Arbeitsblatter (z. B. Vordruck fur Balkenplan oder Auflistung der Ar-
beitsergebnisse der Projektarbeit)

Seit dem AbschluR? des Studienreformprojekts Projektseminar Maschinenbau (1997) wurden die
dort erarbeiteten Ergebnisse fortlaufend weiterentwickelt. Zum einen wurden Workshops konzi-
piert und durchgefiihrt, die Projektbetreuer im Hinblick auf die kooperationsférderliche Prozel3-
gestaltung bei der Planung und Durchflihrung studentischer Projekte qualifizieren. Zum anderen
wurde das Konzept des erfahrungsgeleiteten Lernens in Kombination mit der Hierarchie von
Zielen, Inhalten, Methoden und Medien auf die Konstruktionsausbildung im allgemeinen uber-
tragen. Daraus ergab sich eine Zuordnung von Lernzielen und Lehrinhalten zu bestimmten
Lehrformen, die zur Erreichung dieser Ziele geeignet sind [Bender (Bernd) & Beitz 1999].

8.3.2 Ergebnisse

Die Erfolgskontrolle der bis zum Ende des Studienreformprojektes betreuten 16 Projektgruppen
mit ca. 90 Studenten im Projektseminar Maschinenbau fand auf objektiver Ebene zunachst im
Rahmen einer Beurteilung durch Notenvergabe am Ende der Projekte, im Rahmen eines For-
schungsprojektes sowie zusatzlich auf subjektiver Ebene durch die Befragung der Teilnehmer
statt.

Die Beurteilung der Arbeitsergebnisse durch Noten erfolgte anhand der angestrebten Lernziele.
Entsprechend setzte sich die Beurteilung zusammen aus

dem Konstruktionsergebnis (Zeichnungen, Berechnungen, Produktdokumentation),
dem AbschluRbericht (Darstellung des Produktentwicklungsprozesses),

der Bewertung der Zusammenarbeit der Gruppe (Arbeitsorganisation, Schnittstellendefini-
tion, Aufgabenverteilung, Moderation usw.).

Die durchschnittlich erzielten Bewertungsergebnisse der Studierenden unterschieden sich nicht
signifikant von den auf andere Art durchgefiihrten Konstruktiven Ubungen. Dies ist insofern be-
merkenswert, als die Studierenden des Projektseminar Maschinenbau zusatzlich zu den fachli-
chen auch Uberfachliche Inhalte und Methoden erlernen muf3ten.

Bei dem Forschungsprojekt, in dem die Ergebnisse der Studierenden zusétzlich bewertet wur-
den, handelt es sich um das durch die Deutsche Forschungsgemeinschaft geférderte Projekt
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~Wirksamkeit und Erlernbarkeit der Konstruktionsmethodik“. Im Rahmen dieses Projektes wur-
den Vorgehensweise, Arbeitsergebnisse und subjektiv empfundene Nutzlichkeit der Vorge-
hensweise von drei Klassen von Studierenden untersucht:

streng konstruktionsmethodisch angeleitete Studierende (,KM angeleitet®),

selbstbestimmt konstruktionsmethodisch vorgehende Studierende (,KM selbstbestimmt)
und

Studierende ohne konstruktionsmethodische Anleitung (,ohne KMA").

Die Studierenden des Projektseminar Maschinenbau reprasentierten hierbei die zweite Gruppe
(KM selbstbestimmt), da sie einerseits neben einschlagigen Konstruktionsmethoden auch wei-
tere Methoden wie Projektmanagement, Moderationsmethoden usw. (s. 0.) anwendeten. Ande-
rerseits wurden sinnvoll einzusetzende Methoden zur Erlangung bestimmter Arbeitsergebnisse
vorgestellt und ihre Anwendung erlautert, aber die Entscheidung Uber deren tatséchliche An-
wendung den Projektgruppen Uberlassen.

Die Ergebnisse zeigten, dal? die Projektgruppen des Projektseminars Maschinenbau

mindestens gleich gute fachliche Ergebnisse erzielten, wie die anderen Projektgruppen
(Abbildung 8-10) und dabei

den hochsten Nutzen bei den angewandten Konstruktionsmethoden empfanden
(Abbildung 8-11).

90%

80% @ Konzept

M Entwurf
70%

60%

50% A

40% -

30%

20% -

10% ~

0% -~

KM angeleitet KM selbstbestimmt ohne KMA

Abbildung 8-10:  Ldsungsgiite der Konzept- und Entwurfsergebnisse der untersuchten Maschinenbau-
studenten [Rickert 1997, S. 132]
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Abbildung 8-11:  Subjektive Beurteilung der Nutzlichkeit von Informationsquellen, Konstruktions- und
Darstellungsmethoden [Rickert 1997, S. 126]

Bei der Betrachtung der Auswertung insbesondere der Lésungsgite mul3 beriicksichtigt wer-
den, dal3 lediglich eine Gruppe ohne konstruktionsmethodische Anleitung, d. h. sechs Ver-
suchspersonen, untersucht wurde, so dal3 in diesem Fall keine statistische Signifikanz vorliegt.
Diese Gruppe erhielt zwar die hochste Bewertung der Losungsgiite, das Ergebnis ist jedoch
aufgrund der zu geringen Versuchspersonen-Anzahl nicht verallgemeinerbar. Es sagt lediglich
aus, daf® im Einzelfall auch ohne konstruktionsmethodisches Vorgehen besonders gute Pro-
blemlésungen gefunden werden kénnen. Fir die Mehrheit der Versuchspersonen gilt jedoch mit
statistischer Signifikanz, d. h. verallgemeinerbar: Allein konstruktionsmethodische Vorgehens-
weise fuhrte eindeutig nicht zu einer hohen Qualitéat der Arbeitsergebnisse und zur Zufriedenheit
mit der eigenen Vorgehensweise.

Damit kann als gesichert gelten, daf3 die mit Hilfe des in dieser Arbeit vorgestellten Strategie
zum Zielorientierten Kooperationsmanagement geplanten und durchgefiihrten Produktentwick-
lungsprojekte erfolgreicher waren, als die der anderen untersuchten Gruppen.

Einen weiteren Hinweis auf den Erfolg insbesondere des Konzepts des erfahrungsgeleiteten
Lernens lieferten die mit allen Projektgruppen des Projektseminars Maschinenbau im Anschlu3
an die Notenvergabe durchgeflihrten Abschlu3gesprache. Im Rahmen freier Interviews wurden
die Teilnehmer nach positiven und negativen Erfahrungen befragt. Die Studierenden gaben mit
grolRer Mehrheit an, sich u. a. selbststandiger und sicherer im Umgang mit Produktentwick-
lungsproblemen zu fiihlen sowie wichtige Arbeitsmethoden fiir die Auslibung ihres Berufs er-
lernt zu haben. Als Verbesserungsvorschlage fur die Durchfiihrung zukinftiger Produktentwick-
lungsprojekte an der TU Berlin wurden mehrheitlich der friihere Einsatz der Projekttrainings zur
Unterstitzung von Teamarbeitsprozessen (bereits im Grundstudium) sowie eine Ausdehnung
dieser Lehrform auf weitere Studienfacher gemacht.
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8.4 Erkenntnisse fur die Anwendung von Zielorientiertem Kooperationsmana-
gement

In diesem Abschnitt werden die Erfahrungen mit der Strategie des Zielorientierten Kooperati-
onsmanagements als Ansatz zur Optimierung des Produktentwicklungsprozesses zusammen-
fassend diskutiert. Auf die Einschrdnkung im Hinblick auf deren Verallgemeinerbarkeit wurde
bereits am Beginn dieses Kapitels hingewiesen.

Es kann zunachst insgesamt festgehalten werden, dal3 Zielorientiertes Kooperationsmanage-
ment in beiden Fallbeispielen erfolgreich angewandt wurde:

Das Projekt EWMS in der Schilda AG konnte trotz extrem widriger Randbedingungen
nicht nur erfolgreich abgeschlossen werden, zusatzlich wurden elementare Projektmana-
gement- und Gruppenarbeitsmethoden (Projektstrukturierung, Controlling, Sitzungsmana-
gement und Moderationsmethoden) eingefiihrt sowie Mangel der ProzelRstrukturierung im
Unternehmen identifiziert, die sich in charakteristischen Problemen des Produktentwick-
lungsprozesses widerspiegelten.

Im Rahmen des Projektseminars Maschinenbau wurden Produktentwicklungsprozesse
geplant, gesteuert und durchgefihrt, deren Arbeitsergebnisse eine hohere Ldsungsgiite
aufwiesen, als bei ausschlie3lich an der Konstruktionsmethodik nach Pahl und Beitz ori-
entierten Vorgehensweisen. Auch in diesem Fallbeispiel wurde zusétzlich zur eigentlichen
Problemlésung eine Qualifizierung der Projektteilnehmer im Hinblick auf Projektarbeit und
Kooperation erzielt.

Obwohl sich die Beispiele sowohl durch den Ansatzpunkt als auch durch die Rahmenbedingun-
gen stark unterscheiden (siehe Tabelle 8-1: Merkmale des industriellen und universitaren Fall-
beispiel im Vergleich), war in beiden Fallen die Mehrheit der Projektteilnehmer mit der Projekt-
durchfiihrung sehr zufrieden und gab an, viele kooperationsrelevante Inhalte und Methoden er-
lernt zu haben.

Weitere Hinweise auf die Effektivitdt und Effizienz der hier vorgestellten Optimierungsstrategie
lassen sich aus verschiedenen erfolgreichen Industrieprojekten anderer Autoren entnehmen,
bei denen Elemente zum Einsatz kamen, die sich in die Strategie des Zielorientierten Koopera-
tionsmanagements eingliedern lassen. Im folgenden wird auf funf Beispiele kurz eingegangen
sowie jeweils die Erkenntnisse im Bezug auf Zielorientiertes Kooperationsmanagement ge-
nannt.

Ausgehend von der Wichtigkeit einer systematischen Aufgabenklarung durch die Festlegung
von Produktmerkmalen in frihen Entwicklungsphasen gepaart mit der Wichtigkeit der Bertck-
sichtigung von Kundenbedurfnissen wird ein ,Workshop Kundenanforderungen® vorgestellt. In
diesem Workshop wird mit methodischen Mitteln unter Einsatz von Moderationsmethoden ge-
meinsam von Kunden und Produktentwicklern eine systematische Analyse von Problemen
durchgefuhrt. Die genannten Vorteile dieser Vorgehensweise sind neben der prazise formulier-
ten und skalierten Formulierung von Anforderungen die Uberwindung von Hemmschwellen und
Hierarchieunterschieden im Meeting durch den Einsatz der Metaplan-Technik [Beelich & Schie-
fer 1999] (einen ahnlichen Ansatz verfolgen [Lai, Ho & Chang 1998]). Demnach ist der Einsatz
von Gruppenarbeitsmethoden in der Produktentwicklung sowohl fir das fachliche Ergebnis als
auch fur die Unterstiitzung des Kooperationsprozesses geeignet.
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Zur Unterstltzung einer durchgangigen Produktplanung aufgrund der Strukturierung und der
Dokumentation des Vorgehens sowie einer Bestimmungsheuristik zur Auswahl marktorientiert
optimierter Produktkonzepte wurde eine Kombination aus Methoden des QFD (Quality Function
Deployment) und der Systemtechnik entwickelt. Wesentliche Zielsetzung ist dabei u.a. die Er-
langung eines tragfahigen Konsenses zwischen Marktexperten und Entwicklungsingenieuren,
der bisher als gepragt von einer unzureichend strukturierten Vorgehensweise in den konflikt-
trachtigen Diskussionen bezeichnet wird [Fessler & Timpe 1999]. Daraus geht hervor, daf die
Optimierung des Produktentwicklungsprozesses wesentlich von einer erfolgreichen interdiszi-
plinaren Zusammenarbeit bestimmt wird.

Eine internationale Befragung zur Situation von Entwicklungsingenieuren ergab u.a., daf3 bei
der Informationssuche immer vorrangig das Befragen von Personen anstelle der Konsultation
von Unterlagen oder Informationssystemen zum Einsatz kam. Weiterhin beklagten sich die Be-
fragten neben anderen zeitlichen Restriktionen Uber zu lange Meetings. Dennoch wurden die
Folgen mangelnder Koordination sowie fehlender Planung, Steuerung und Kontrolle als Strel3-
faktoren benannt [Drisis 1999]. Auch hier zeigt sich die Kooperation im Team als wesentlicher
Faktor fur einen erfolgreichen Produktentwicklungsproz(3: Einerseits missen maoglichst viele Si-
tuationen geschaffen werden, in denen Personen face-to-face interagieren, um den Informati-
onsflul sicherzustellen. Andererseits ist die Effizienz und Effektivitéat insbesondere von Team-
meetings zur Planung, Steuerung und Kontrolle des Kooperationsprozesses von hoher Bedeu-
tung.

Im Rahmen des ,Life Cycle Oriented Design“ wird ein Ansatz dargestellt, wie mit Hilfe von
Gruppenarbeitsmethoden und Visualisierungstechniken in allen Lebensphasen des Produkts im
Produktentwicklungsteam ein gemeinsames Verstandnis der Produktsicht der jeweiligen Stake-
holder geschaffen werden kann [Robotham & Hertzum 2000]. Daraus geht hervor, daf3 ein ko-
operationsorientierter Ansatz zur Optimierung der Produktentwicklung, insbesondere auch der
Einsatz von Gruppenarbeitsmethoden, die Beriicksichtigung multikriterieller Produktanforderun-
gen begunstigt.

Die Wichtigkeit der Reflektion von ,Design-Situations" — verstanden als das explizite Bewuf3t-
machen der Situation, in der sich der Produktentwickler befindet — zu bestimmten Zeitpunkten
im ProduktentwicklungsprozelR (z. B. in kritischen Situationen [Frankenberger 1997]) wird an
verschiedenen Stellen betont und auch zum Training von Produktentwicklern angewandt [Wall-
meier et. al. 2000]. Vorteile des expliziten Bewul3tmachens sind nach Reymen und Hammer die
Schaffung eines Entscheidungshintergrundes fir die Entscheidung tber das weitere Vorgehen
sowie die Verbesserung des Produktentwicklungsprozesses sowie die Verbesserung der eige-
nen Fahigkeiten. Weiterhin wird die Beriicksichtigung verschiedener Sichtweisen auf das zu
entwickelnde Produkt damit unterstitzt [Reymen & Hammer 2000]. Dies zeigt die Wichtigkeit
eines Modells zur Beschreibung und Analyse von Kooperationssituationen als Voraussetzung
fur einen erfolgreichen Produktentwicklungs- und Kooperationsprozel3.

Aus diesen Erkenntnissen lassen sich, zusammen mit den jeweils am Ende der beiden Fallbei-
spiele dargestellten Ergebnisse, im einzelnen folgende Schliisse ziehen:

Der Produktentwicklungsprozel’ 1af3t sich durch die Optimierung des Kooperationsprozes-
ses aller Beteiligten effektiver und effizienter machen, was sich sowohl analytisch als auch
anhand praktischer Beispiele belegen lafit.
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Der Kooperationsprozel3 141t sich — wie in den beiden Fallbeispielen gezeigt und analy-
tisch belegt - mit Hilfe institutioneller und personeller Randbedingungen sowie der Dimen-
sionen Ziele, Inhalte, Methoden und Medien beschreiben, analysieren und planen.

Kooperation in der Produktentwicklung kann durch Elemente des Projektmanagement,
der Gruppenarbeit sowie der Konstruktionsmethodik sinnvoll unterstiitzt werden (in den
oben genannten Industriebeispielen wurde der Einsatz von Gruppenarbeitsmethoden her-
vorgehoben, da der Einsatz von Projektmanagement inzwischen als weit verbreitet be-
trachtet und der Einsatz von Konstruktionsmethodik vielfaltig untersucht wurde), dies gilt
insbesondere fiir Kombinationen von Elementen dieser Disziplinen.

Kooperationsmanagement in der Produktentwicklung ist ein Prozel3 des Lernens aus Er-
fahrung, bei dem alle Beteiligten explizit unterstitzt werden kdnnen und missen, was sich
sowohl aus den eigenen Fallbeispielen als auch aus den Beispielen anderer Autoren ab-
leiten 1&R3t.

Die Strategie des Zielorientierten Kooperationsmanagements kann ,,on the job* eingefihrt
werden, ohne dabei das Alltagsgeschaft vernachlassigen zu muissen, wie in den be-
schriebenen Fallbeispielen deutlich wurde.

Ob diese Schliisse eine zulassige Verallgemeinerung der in zwei Beispielen dargestellten prak-
tischen Erfahrungen beim Einsatz von Zielorientiertem Kooperationsmanagement darstellen,
laRt sich nur durch eine wissenschaftliche Validierung tberprifen. Ebenso muf3 die in dieser
Arbeit umfassend durchgefiihrte analytische Herleitung der Strategie aus Erkenntnissen, die be-
reits auf allgemeiner Ebene in anderen Disziplinen empirisch belegt sind, im Hinblick auf ihre
Ubertragbarkeit auf Produktentwicklungsprozesse untersucht werden. Eine Betrachtung sowohl
der praktischen als auch der analytischen Herangehensweise weist jedoch stark auf einen
erfolgversprechenden Einsatz von Zielorientiertem Kooperationsmanagement zur Optimierung
des Produktentwicklungsprozesses hin.
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9 Zusammenfassung und Ausblick

Die Gestaltung von Produkten und Prozessen in der Produktentwicklung wird bestimmt durch
Marktbedingungen wie Globalisierung, Verkiirzung von Technologie- und Produktlebenszyklen,
Entwicklung multidisziplindrer Produkte sowie multikriterielle Anforderungen an Produkte und
Prozesse. Diesen Herausforderungen wird mit vielféltigen Ansatzen zur Optimierung des Pro-
duktentwicklungsprozesses begegnet. Aus der Analyse ihrer Potentiale und Problemfelder, de-
ren Gegeniberstellung mit charakteristischen Vorgehensweisen und Zielen des Produkt-
entwicklungsprozesses sowie eigenen praktischen Erfahrungen ergibt sich der Ansatz dieser
Arbeit:

Ein interdisziplinarer Optimierungsansatz, der auf einem effektiven und effizienten Kooperati-
onsprozeld basiert und die Produktentwicklung als Prozel3 des Lernens aus Erfahrung aller Be-
teiligten unterstitzt.

Der Optimierungsansatz umfal3t im einzelnen:

Dimensionen zur Analyse und Gestaltung kooperationsforderlicher Produktentwicklungs-
prozesse. Diese sind aus einem didaktischen Modell zur Analyse und Planung von Unter-
richt auf die Anwendung in der Produktentwicklung Ubertragen. Sie umfassen institutionel-
le und personelle Randbedingungen der Produktentwicklung sowie die verfolgten Ziele,
die zu deren Erreichung bearbeiteten Inhalte, angewandten Methoden und eingesetzten
Medien.

Merkmale eines kooperationsforderlichen Prozel3modells fiir die Produktentwicklung, die
aus ausgewahlten Elementen des Projektmanagements, der Konstruktionsmethodik so-
wie der Gruppenarbeit hergeleitet sind. Daraus ergibt sich ein im Sinne des
Projektmanagements strukturiertes, mit den Inhalten der Konstruktionsphasen nach VDI
2221 geflltes Phasenmodell, dessen Fihrungsstrategie an den Zielen der Gruppenarbeit
orientiert ist. Schwerpunkt des ProzelBmodells ist neben der Strukturierung des
Produktentwicklungsprozesses als Ganzem die Ablaufstrukturierung von Teammeetings.
Diese ProzeRRelemente werden als kritischer Kristallisationspunkt der Kooperation des
Produktentwicklungsteams, z. B. zum Aushandeln von Kompromissen zwischen
Reprasentanten unterschiedlicher Unternehmensfunktionen, des
Schnittstellenmanagements oder der Projektsteuerung betrachtet.

Erarbeitung einer Vorgehensstrategie zur Restrukturierung des Produktentwicklungspro-
zesses im Sinne erfahrungsgeleiteten Lernens aller Beteiligten. Dazu werden der generie-
rende und der korrigierende Ansatz dargestellt. Der generierende Ansatz geht von der
Planung eines kooperationsfdrderlichen Produktentwicklungsprojektes, der korrigierende
Ansatz dagegen von der Analyse der Kooperationsbedingungen in einem laufenden oder
abgeschlossenen Projekt aus. In beiden Fallen wird ein Vorgehenszyklus aus theoreti-
schen Konzepten und praktischen Erfahrungen vorgeschlagen, der eine kontinuierliche
Weiterentwicklung aller Beteiligten im Sinne des Zielorientierten Kooperationsmanage-
ments sicherstellen soll.

Eine allgemeine Ablaufstrukturierung eines Pilotprojektes zur Einflihrung von Zielorientier-
tem Kooperationsmanagement im Unternehmen. Aus Erkenntnissen der Organisations-
entwicklung und der Arbeitspsychologie werden die Schritte des Pilotprojektes hergeleitet:
Projektidee und vorlaufige Zieldefinition, Abgleich von Zielen und kooperationsbeeinflus-
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senden Randbedingungen, Kick-Off-Meeting und endgultige Zieldefinition, Durchflihrung
des Pilotprojektes und Auswertung der Ergebnisse.

Zur Verdeutlichung der konkreten Anwendung der oben beschriebenen Vorgehensstrategie in
Universitat und Industrie werden abschlieRend zwei Fallbeispiele beschrieben und analysiert,
bei denen die Elemente des Zielorientierten Kooperationsmanagements angewandt wurde. Die
Ergebnisse zeigen, daR die Ubertragung der bisher nur in anderen Disziplinen wie Organisati-
onsentwicklung, Arbeitspsychologie oder Didaktik verifizierten Erkenntnisse sich erfolgreich auf
den Produktentwicklungsprozel3 Ubertragen lassen. Das |aRt sich einerseits durch die Merkmale
der Strategie zum Zielorientierten Kooperationsmanagement selbst, d. h. die Auswahl und
Kombination von als erfolgreich identifizierten Elementen anderer Disziplinen erklaren. Ande-
rerseits werden den Beteiligten durch das Analyse- und Prozelimodell erst die theoretischen
Konzepte an die Hand gegeben, um ihre Ublicherweise bereits vorhandenen Erfahrungen mit
Kooperationsprozessen einordnen und verbalisieren zu kénnen. Dies ist wiederum die wesent-
liche Voraussetzung daflr, dal3 die bisher gemachten Erfahrungen verarbeitet werden und so
erst zu einem Lerneffekt und einer Weiterentwicklung der Person oder Organisation fuhren
koénnen.

Im Rahmen zukiinftiger Forschungsaktivitaten auf dem Gebiet des Kooperationsmanagements
in der Produktentwicklung kann dieser Ansatz zu einer Leitlinie zum Zielorientierten Kooperati-
onsmanagement weiterentwickelt werden. Diese kann im Hinblick auf branchen-, unterneh-
mens- oder produktspezifische Kooperationsbedingungen tberprift und ggf. entsprechend spe-
zifiziert und vereinfacht werden: Welche Elemente muf3 eine Leitlinie umfassen? Wie mul} sie
strukturiert sein, damit sie einen mdglichst grof3en praktischen Nutzen hat? Modular? Ablauflo-
gisch?

Weiterhin ist die Untersuchung interkultureller Kooperationsprozesse vor dem Hintergrund zu-
nehmender Globalisierung von besonderem Interesse: Wie unterscheidet sich die Auspragung
kooperationsbeeinflussender Faktoren in verschiedenen Kulturkreisen? Welche Schliisse koén-
nen daraus fur die effektive und effiziente Unterstiitzung internationaler Zusammenarbeit in der
Produktentwicklung gezogen werden?

Ferner mul3 die Unterstiitzung von Kooperationsprozessen durch den Kooperationszielen an-
gemessene IT-Anwendungen uber die Erkenntnisse der CSCW-Forschung hinaus untersucht
werden: Wie kann Know-how in Form von personengebundenem Wissen, das einerseits be-
sonders wichtig, andererseits aber besonders schwer zu operationalisieren ist, im Prozel}
gehalten werden? Welche Kooperationsziele kdnnen wie durch Multimedia-Anwendungen er-
reicht bzw. welche Kompromisse miissen gemacht werden?

Als Bindeglied zwischen zukiinftigen Forschungsansatzen ist die Qualifizierung von Produkt-
entwicklern anzusehen, sowohl in der Primar- als auch in der Sekundéarausbildung. Welche Fa-
higkeiten sind fur die effektive und effiziente Gestaltung von auf Kooperation basierenden Pro-
duktentwicklungsprozessen erforderlich? Wie kann der lebenslange Lernprozel} aller Beteiligten
unterstitzt werden?
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