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1. Einleitung und Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit soll einen Beitrag zur optimalen Fiihrung eines Unternehmens leisten.
Sie widmet sich der dezentralen Entscheidungsfindung. Dieses Thema ist auf internationaler
Ebene relevant. Somit beschéftigt sich die Arbeit besonders mit den Problemen internationa-
ler Konzerne. Diese Unternehmen sehen sich derzeit folgenden Bedingungen ausgesetzt:

- National titige Unternehmen operieren haufig in gesittigten Méarkten. Als Konsequenz
daraus steigt die Tendenz zur Globalisierung.

- Das Hervorbringen von Innovationen gilt fiir viele Firmen als Uberlebensstrategie.
Unternehmen brauchen Innovationen, um sich von der Konkurrenz abheben zu kon-
nen. Unterbleiben notwendige Neuentwicklungen sind Firmen kaum iiberlebensfihig.

- Die Mitarbeiter vieler Unternehmen arbeiten zunehmend selbstindig und werden im-
mer selbstbewusster. Sie treffen zuverldssig und verantwortungsbewusst Entscheidun-
gen im Rahmen ihres Aufgabenbereiches. Damit dies moglich ist, miissen ihnen ge-
wisse Entscheidungsrechte eingerdumt werden.

- Das Management der Unternehmen nutzt vielfdltige Partizipationsmodelle. Damit
raumt die Unternehmensleitung den Mitarbeitern die Moglichkeit ein, ihr umfassendes

auf den Arbeitsbereich bezogenes Wissen einzusetzen.

Diese Arbeit behandelt die Partizipation der Mitarbeiter aus dem FuE-Bereich. Diese Arbeit-
nehmer haben einen besonderen Stellenwert im Unternehmen. Man kann sie als Motor der In-
novation bezeichnen. Sie sind die eigentlichen Schopfer von Neuentwicklungen. Das rechtfer-
tigt ein grofes Interesse des Managements an den Forschern und Entwicklern. Allerdings
zeichnen sich Innovationsprozesse durch besondere Eigenschaften aus. Z. B. konnen die For-
scher und Entwickler ihre Aufgaben schlecht im Voraus planen. Zudem bleibt lange unge-
wiss, ob ihre Bemiihungen {iberhaupt von Erfolg gekront sein werden. Eine erfolgsbezogene
Entlohnung fiir diese Mitarbeiter ist deshalb schwierig umzusetzen. Forscher und Entwickler
verfiigen iiber sehr spezielles Know how aus ihrer Projektarbeit. Sie sind schwer austausch-
bar, denn andere Forscher konnen sich dieses Wissen kaum in einer addquaten Zeit aneignen.
Diese Griinde und die herausragende Bedeutung der FuE fiir die Unternehmensstrategie be-

griinden ein besonders schiitzenswertes Interesse der Forscher und Entwickler.

Vorliegende Arbeit befasst sich mit der Organisation von Innovationsaufgaben. Die Ubertra-

gung von Entscheidungskompetenzen ist ein Teilaspekt der Organisation von Innovationen.



Durch die Ubertragung kann einerseits die Qualitit von Entscheidungen verbessert werden.
Anderseits entstehen Ubertragungskosten. In dieser Arbeit sollen diejenigen Aufgaben im In-
novationsprozess herausgefunden werden, fiir die sich eine Delegation von Entscheidungen
an die Mitarbeiter lohnt. Die Bewertung der Organisationsform fiir die Abwicklung des Inno-
vationsprojektes erfolgt mit Hilfe der Transaktionskostentheorie. Als Effizienzkriterium wird
die Minimierung der mit einer Innovation verbundenen Produktions- und Transaktionskosten

1
herangezogen.

In Kapitel zwei werden grundlegende Begriffe der Arbeit definiert. Aulerdem wird gezeigt,
wie diese Begriffe inhaltsméfBig zusammenhéngen. Der Leser bekommt an dieser Stelle erst-
malig einen Eindruck vermittelt, welche Aufgaben ein Unternehmen im Rahmen eines FuE-

Projektes durchfiihren muss.

Das dritte Kapitel gibt einen umfassenden Einblick in die Themenbereiche der Delegation von
Entscheidungen und der Unternehmenskultur. Darin werden die wichtigsten theoretischen
Argumente pro und contra Delegation zusammengetragen. Daran schlie3t sich die Présentati-
on von zwei empirischen Studien, die sich mit ganz verschiedenen Aspekten der Delegation
befassen, an. Viele international titige Unternechmen gestalten Partizipationsmodelle indivi-
duell nach ihren organisatorischen Gegebenheiten aus. Welche Moglichkeiten der Partizipati-
on angewandt werden konnen, dafiir gibt dieses Kapitel Anregungen. Die Arbeit behandelt
die Partizipation der Mitarbeiter im internationalen Konzern. Aus diesem Grund wird eben-
falls die Bedeutung unterschiedlicher kultureller Rahmenbedingungen beleuchtet. An die
Begriffsbestimmung der Unternehmenskultur schliefen sich die Darstellung von Hofstedes’
Konzept zur Messung kultureller Unterschiede in verschiedenen Lidndern und die Ableitung

von Empfehlungen fiir das Management an.

Das Kapitel vier beinhaltet die theoretischen Grundlagen der Arbeit. Zuerst wird kurz auf die
Transaktionskostentheorie eingegangen. Danach folgt die Vorstellung des Delegationswert-
konzeptes nach Laux und dessen Anwendung auf das Problem der Einbeziechung von Mitar-
beitern in die Entscheidungsfindung. Den Abschluss bildet eine kurze Betrachtung der Ent-
scheidungstheorie. Aufbauend auf dieser theoretischen Basis werden die Untersuchungshypo-

thesen aufgestellt.

' Vgl. Williamson (1981), S. 1544



Um die Arbeit mit praktischen Erkenntnissen anzureichern stellt Kapitel fiinf zwei Fallstudien
und eine weitere empirische Untersuchung vor. Die Studien betrachten den Ablauf von je ei-
nem FuE-Projekt in zwei unterschiedlichen Unternehmen. Dabei wird herausgearbeitet, wel-
che Entscheidungen im Rahmen der Projekte durch den Geschéftsfiihrer getroffen wurden
und welche er an den Projektleiter delegiert hat. Die beiden Fallstudien dienen dazu, die auf-

gestellten Hypothesen in einem ersten Schritt auf ihre Giiltigkeit zu priifen.

Die weitere Vorgehensweise der Arbeit geht aus Kapitel sechs hervor. Es folgt der Empfeh-
lung von Lakatos?, ein Modell, das aus einzelnen Grundannahmen besteht, zu entwickeln. Mit
Hilfe dieses Konstruktes konnen alle Untersuchungshypothesen aus Kapitel vier {iberpriift
werden. Aullerdem wird das spiter eingesetzte Netzplanverfahren zur Simulation von Organi-

sationsmodellen vorgestellt.

Aufbauend auf die vorangegangenen Abschnitte wird in Kapitel sieben ein Grundmodell fiir
die Organisation internationaler FuE-Projekte entwickelt. Dieses wird derart verdndert, dass
man alternative Formen der Durchfiihrung eines Forschungsprojektes erhilt. Die einzelnen
Organisationsformen lassen sich im Hinblick auf die Hohe der verursachten Transaktionskos-
ten miteinander vergleichen. Dabei kann zwischen zwei grundsitzlichen Organisationsformen
unterschieden werden: Die Geschéftsfithrung trifft simtliche im Projektablauf anfallenden
Entscheidungen oder sie delegiert diese Entscheidungen an den Projektleiter. Diese beiden
Organisationsformen werden im Hinblick auf zwei Einflussvariablen, das Vorhandensein von
spezifischem Wissen beim Entscheidungstrager und die Auspriagung kultureller Unterschiede
in den Konzernunternehmen, modelliert. Alle sich daraus ergebenden Modelle werden unter
Verwendung der GERT-Netzplantechnik simuliert. Zur Priifung der Hypothesen werden die

Simulationsergebnisse der alternativen Organisationsformen einander gegeniibergestellt.

Abschnitt acht erweitert den Blickwinkel der Arbeit um die Problematik der Arbeitnehmer-
motivation. Der Vorstellung theoretischer Konzepte schlielen sich praktische Empfehlungen
an. Dabei steht folgende Frage im Mittelpunkt der Betrachtung: Mit welchen Anreizen lassen
sich Mitarbeiter im FuE-Bereich dazu motivieren, die ihnen iibertragenen Entscheidungskom-
petenzen im Sinne des Unternehmens anzuwenden? Bei der Suche nach einer Antwort auf

diese Frage wird auch auf die Besonderheiten von FuE-Tétigkeiten eingegangen.

% Vgl. dazu Chalmers (1990)



Kapitel neun beinhaltet schlielich eine zusammenfassende Betrachtung aller Fallstudien und
Simulationsergebnisse sowie deren Bedeutung fiir die Hypothesen. Die Arbeit endet mit ei-
nem Ausblick und praktischen Empfehlungen fiir die Geschéftsfiihrung internationaler Kon-

zerne.



2. Begriffliche Grundlagen
2.1  Definitionen und Begriffsabgrenzung

2.1.1 Forschung und Entwicklung

Die Forschung und Entwicklung (FuE) umfasst ,,... alle planvollen und systematischen Aktivi-
taten, die mit Hilfe wissenschaftlicher Methoden den Erwerb neuer Kenntnisse iiber Natur-
und Kulturphdnomene und/oder die erstmalige oder neuartige Anwendung derartiger Kennt-
nisse anstreben...>. FuE-Aktivititen sind im Wesentlichen durch drei Merkmale gekenn-
zeichnet.* Das Wichtigste ist die Unsicherheit der Gewinnung neuer Kenntnisse und die Un-
sicherheit hinsichtlich der Verwertung dieses neuen Wissens.” Als zweites Merkmal von FuE-
Aktivititen werden die hohen Anforderungen, welche an die Kreativitit der einzelnen Mitar-
beiter eines FuE-Projektes gestellt werden, angefiihrt. Das dritte Kennzeichnen einer FuE-
Aktivitit bezieht sich auf den Projektablauf selbst. Bei der Projektabwicklung ergeben sich
hiufig Anderungen der Projektplanung, weil die Annahmen, welche der Planung zugrunde

liegen, nicht eintrafen.

Die FuE stellt sich im Sprachgebrauch als einheitlicher Begriff dar, umfasst aber verschiedene
Teilbereiche. In einem von der OECD herausgegebenen Handbuch wird FuE in die drei Pha-
sen Grundlagenforschung, angewandte Forschung und experimentelle Entwicklung unter-
teilt.’
Die Grundlagenforschung ist eine theoretische Forschung, die auf die Gewinnung
neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse ausgerichtet ist und keinen praktischen Bezug
hat.
Geht es um die Gewinnung neuer Erkenntnisse, die auf ein spezifisches, praktisches
Ziel ausgerichtet sind, dann spricht man von angewandter Forschung.
Die Entwicklung hingegen zielt auf die Nutzung wissenschaftlicher Erkenntnisse zur

Herstellung neuer oder verbesserter Produkte oder Prozesse.

3 Kern/Schréder (1977), S. 16

* Vgl. Schroder (1979), S. 6271f.

> Die Unsicherheit beziiglich der Gewinnung neuen Wissens umfasst die voraussichtliche Anwendung des Wis-
sens, den Zeitbedarf fiir dessen Erlangung und die Mdoglichkeiten der eigentlichen Gewinnung. Die Unsicher-
heit beziiglich der Verwertungsmdglichkeiten der neuen Erkenntnisse bezieht sich auf das Problem, dass Teile
der neuen Erkenntnisse nicht nutzbringend oder iiberhaupt nicht verwertet werden kdnnen.

% Vgl. Bundesminister fiir Forschung und Technologie (1982), S. 29
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2.1.2 Forschungs- und Entwicklungsprojekt

Ein FuE-Projekt ist eine besondere, umfangreiche, zeitlich begrenzte, durch einen hohen
Neuheitsgrad und ein hohes Risiko gekennzeichnete Organisationsform. Im Rahmen eines
Projektes arbeiten Mitarbeiter verschiedener Abteilungen fachiibergreifend zusammen.” Mit
der Durchfithrung eines Projekts wird ein bestimmtes Ziel, z. B. die Herstellung eines neuen
Produktes, verfolgt. Die finanziellen, personellen und sachlichen Ressourcen, welche fiir die
Projektdurchfiihrung notwendig sind, liegen i. d. R. nur in begrenztem Umfang vor.® Kapitel

2.1.5 stellt verschiedene Moglichkeiten der Projektorganisation vor.

Internationale FuE-Projekte sind nach Gassmann ,,...Vorhaben, bei denen die Projektakteure
aus verschiedenen Liandern stammen und/oder die Projektaktivitdten unter Einsatz von strate-
gischen Ressourcen aus mehreren Landern grenziiberschreitend arbeitsteilig durchgefiihrt
werden. Dabei wird das Ziel verfolgt, durch die Transformation von dezentralisiertem Wissen
(technologisches und Anwendungswissen) neues Wissen zu gewinnen oder vorhandenes Wis-

. 9
sen umzusetzen, um neue Produkte oder Verfahren zu entwickeln oder zu verbessern.

2.1.3 Innovation

Die Begriffe FuE und Innovation sind eng miteinander verwandt, dennoch unterscheiden sie
sich stark voneinander. FuE umfasst allgemein die Suche nach Neuerungen. Dagegen beinhal-
ten Innovationen auch die Einfiihrung dieser Neuerungen. In der Fachliteratur existieren ver-
schiedene Definitionen fiir den Innovationsbegriff. Albach bezeichnet ,,... die Einfithrung von
auf Forschung und Entwicklung beruhenden technischen oder organisatorischen Produkten

«10 a]ls Innovation. In dieser Arbeit wird unter einer Innovation ein

und Prozessen am Markt
neues Produkt oder ein neues Produktionsverfahren verstanden. Die Produktinnovation wird
anschlieBend am Markt eingefiihrt und die Verfahrensinnovation findet im Produktionspro-
zess Anwendung.'' Eine Innovation wird hier als neu angesehen, wenn das jeweilige Produkt
oder Produktionsverfahren fiir das betreffende Unternehmen neu ist. Somit konnen auch die
Verbesserungen von Produkten und Verfahren als Innovationen aufgefasst werden. Daraus

lasst sich schlieBen, dass Innovationen durch bewusste und gezielte FuE-Aktivitdten, z. B. im

" Vgl. Zielasek (1999), S. 7

¥ Vgl. Gassmann (1997), S. 28f.

? Gassmann (1997), S. 33

' Albach (1989), S. 1339

"' Einen Uberblick iiber die Klassifikation verschiedener Innovationsarten geben Thom (1992), S. 38ff., Thom
(1980), S. 32ff. und Hauschildt (1997), S. 4ff.



Rahmen eines FuE-Projektes, herstellbar sind. In der heutigen Zeit kommen Innovationen

kaum mehr zufillig oder als Ergebnis genialer Einfélle zustande.

Ein Innovationsprozess ist die ,,Hintereinanderausfiihrung aller fiir eine Innovation erforderli-
chen Aufgaben.“'? Auf die einzelnen Innovationsaufgaben wird in Kapitel 2.2 niher einge-

gangen.

2.1.4 Partizipation und Entscheidungsdelegation

Hinter dem Begriff Partizipation verbirgt sich die ,,Teilhabe des einzelnen oder einer Gruppe

an Entscheidungen, die ihn oder sie selbst betreffen.«'?

Die Partizipation umfasst urspriinglich
das Zusammenwirken der Menschen in allen Lebensbereichen. Dabei kann die Gewdhrung
und Wahrnehmung von Partizipationsmdglichkeiten zur Verringerung der Schwéchen und In-
effizienzen in der Entscheidungsfindung und Planung hierarchisch organisierter Gruppen, so-

wie zur Umsetzung kritischer Anregungen genutzt werden. '

Domsch/Reinecke beziehen die Definition des Begriffs Partizipation auf das Unternehmen.
Sie betrachten Partizipation als das Zusammenwirken bestimmter Personen und/oder Gruppen
verschiedener Hierarchieebenen bei der Wahrnehmung bestimmter Aufgaben im Unterneh-
men wihrend sdmtlicher Phasen des Entscheidungsprozesses. Partizipation der Mitarbeiter

findet durch den Einsatz bestimmter Partizipationsinstrumente statt. "

Bei der Partizipation an Entscheidungen wird geregelt, in welchem Umfang Personen einer
nachgeordneten Ebene an der Entscheidungsfindung der iibergeordneten Ebene beteiligt wer-
den.'® Hierbei wird der Delegationsgrad'’ festgelegt, d. h. die inhaltlichen Gestaltungsbefug-
nisse und Ermessensspielraume, die der Entscheidungstriger fiir die Erfiillung der Aufgabe
erhélt. Prinzipiell kann der Delegationsgrad von der reinen Ausfithrungskompetenz iiber die
Moglichkeit der Mitsprache bis zur vollen Entscheidungskompetenz reichen. Werden Ent-
scheidungen delegiert, so tritt an die Stelle eines autoritiren Fiihrungsstils die teilweise Uber-

tragung von Verantwortung.

2 De Pay (1995a), S. 8

13 Vgl. Griiske/Recktenwald (1995), S. 474
4 Ebenda, S. 474

'S Domsch/Reinecke (1982), S. 68

' ygl. Picot/Dietl/Franck (1999), S. 223f.
" Vgl. dazu Heinen (1992), S. 211f.



2.1.5 Projektorganisation

FuE-Projekte konnen auf ganz unterschiedliche Weise organisiert sein. In dieser Arbeit wird
auf zwei mogliche Formen zuriickgegriffen, auf die Fachabteilungsorganisation und auf die

Matrixorganisation. Deshalb werden diese zunichst niher erldutert.

Eine Moglichkeit der Organisation eines Projektes ist die Fachabteilungsorganisation. Die
Unternehmensleitung delegiert bestimmte Aufgaben und Kompetenzen an die Abteilungslei-
ter. Damit sind diese Abteilungen fiir ganz spezielle fach- bzw. funktionsspezifische Aufga-
ben im Rahmen eines Projektes zustindig. Wird die Form der Fachabteilungsorganisation
gewdhlt, so bleiben alle Projektmitarbeiter formal in ihren Abteilungen und sind geméf der
Linienorganisation dem Abteilungsleiter unterstellt. Es entstehen keine wesentlichen Organi-
sationskosten. Die hauptverantwortliche Fachabteilung steuert den Entscheidungs- und Imp-
lementierungsprozess.'® Sie stellt auch den Projektleiter. Sind mehrere Abteilungen von dem
Projekt betroffen, wird der Projektablauf oft durch eine Gruppe aus Abteilungsleitern koordi-
niert. Zwischen ihnen kann es leicht zu Schwierigkeiten und Kompetenzgerangel kommen.

Die Abteilungsleiter berichten direkt der Unternehmensleitung bzw. dem Lenkungsausschuss.

Projekte konnen ebenfalls in Form einer Matrixprojektorganisation abgewickelt werden. Bei
dieser Organisationsform werden Befugnisse und Verantwortung zwischen den Fachabteilun-
gen und den Projektinstanzen aufgeteilt.'” Das Team ist aus verschiedenen Abteilungen des
Unternehmens zusammengesetzt. Die Projektmitarbeiter bleiben ihrer urspriinglichen Abtei-
lung zugeordnet und sind dem Abteilungsleiter disziplinarisch unterstellt. Sie behalten wéh-
rend der gesamten Projektlaufzeit ihren eigentlichen Arbeitsplatz, an den sie nach Abschluss
des Projekts wieder full time zuriickkehren. So konnen sie neben den Projektaufgaben auch
ihre normalen Tatigkeiten innerhalb der Abteilung wahrnehmen. Sie arbeiten je nach Bedarf
an dem Projekt. Diese Praxis hat den Vorteil, dass der Projektleiter relativ leicht auf die Res-
sourcen der Linienorganisation zuriickgreifen kann. Zum einen kann deren Fachwissen ge-
nutzt werden. Zum anderen wird der spitere Transfer in die Abteilungen erleichtert. Neben
dem Arbeitungsleiter sind die Teammitglieder im Rahmen ihrer Projektmitarbeit dem Projekt-

leiter unterstellt. Er koordiniert die Teilaufgaben, trigt die Verantwortung fiir das Projektma-

'8 Vgl. Hauschild (1997), S. 86
% Vgl. dazu Specht/Méhrle (2002), S. 270



nagement und trifft Entscheidungen fiir die Projektabwicklung. Der Projektleiter verfiigt {iber
fachbezogene Weisungsrechte. Der wesentliche Nachteil der Matrixorganisation sind Kompe-
tenziiberschneidungen, welche durch die Doppelunterstellung der Teammitglieder unter den
Abteilungsleiter und den Projektleiter entstehen. Um ineffiziente Konflikte zu vermeiden,
miissen genaue Absprachen hinsichtlich der Kompetenz- und Verantwortungsaufteilung ge-
troffen werden. Dadurch verursacht diese Organisationsform einen vergleichsweise hohen

Koordinationsaufwand.

Da die Projektorganisation neben der Unternehmenshierarchie besteht, muss eine organisato-
rische Einheit geschaffen werden, die beide Formen koordiniert. Diese Aufgabe nimmt der
Lenkungsausschuss wahr. In ihm sind Vertreter der Unternehmensleitung, der Auftraggeber
und der Projektleiter titig. Er trifft projektiibergreifende Entscheidungen®' und legt die Ziel-
setzung des Projektes fest. Der Projektleiter bzw. das Koordinationsgremium berichtet im
Projektverlauf iiber den aktuellen Stand des Projektes und {iber anstehende Entscheidungen an

2
den Lenkungsausschuss.

2 Vgl. Specht/Mdhrle (2002), S. 270-271; Biirgel/Haller/Binder (1996), S. 180-182; Zielasek (1999), S. 20-22,
Hauschildt (1997), S. 87-88, Schmelzer (1992), S. 155f.

*I'vgl. dazu Hauschildt (1997), S. 93ff.

22 Vgl. Specht/Méhrle (2002), S. 158



2.2  Die Innovationsaufgaben

Es existieren abweichende Konzepte fiir die Untergliederung eines FuE-Prozesses in einzelne
Schritte.”> Im Wesentlichen setzt sich ein FuE-Prozess aus folgenden fiinf Phasen zusammen:
Analyse des Unternehmenspotenzials, der Umweltbedingungen und Durchfiihrung ei-
ner Suchfeldrecherche,
Ideenfindung und Bewertung der Ideen,
Entwicklung,
Produktion der ersten Serie und Festlegung der Marketinginstrumente und

Markteinfithrung.

In diesen Phasen erledigen die Mitarbeiter verschiedene Aufgaben, so genannte Innovations-
aufgaben. Diese sind in Abbildung 1 dargestellt. AuBerdem zeigt die Graphik beispielhaft

sechs Aufgaben, die im Rahmen der Entwicklungsphase einer Innovation durchzufiihren sind.

Analyse Unternehmenspoten- Grundlegende Entwicklungs—
zial, Umweltbedingungen, arbeiten
Suchfeldrecherche

Entwicklung technologischer
\ 4 Komponente
Ideenfindung und -bewertung

Erstellung Entwicklungskonzept
4

Entwicklung

Bau des Prototypen

\ 4

Produktion erste Serie, Festle-
gung Marketinginstrumente

Entwicklung der Betriebsmittel

y

Markteinfiithrung

Konstruktion und Testldufe

ABBILDUNG 1: PHASEN EINES INNOVATIONSPROZESSES

Innovationsaufgaben bestehen im Wesentlichen aus der Aufnahme und Verarbeitung von In-

formationen, sowie aus der Produktion neuer Informationen, d. h. Innovationen koénnen als

» Vgl. dazu u. a. Domsch/Ladwig/Siemers (1995), S. 17ff., Thom (1980), S. 53, Hauschildt (1997), S. 16ff., Ple-
schak/Sabisch (1996), S. 244f., Schlicksupp (1989), S. 16ff.

10




Prozesse der Informationsverarbeitung begriffen werden.”* Unter einer Information wird
zweckorientiertes Wissen verstanden.” Ein wesentliches Merkmal kennzeichnet die Aufga-
ben eines Innovationsprozesses. Sie bauen aufeinander auf, indem jede Aufgabe das Ergebnis
der ihr vorangegangenen Aufgabe als Informationsinput benétigt, um zu einer Losung zu

gelangen.?®

Die im Folgenden durchgefiihrte Aufgabenanalyse®’ belegt diese Ausfiihrungen. Die Innova-
tionsaufgaben wurden in Anlehnung an einen MaBBnahmenkatalog des Vereins Deutscher In-
genieure (VDI) zusammengestellt.”® Da dieser Katalog nur die Produktfindung beriicksichtigt,
wurde die Aufstellung um die Phasen der Entwicklung, Produktion und Markteinfiihrung er-

ganzt. 9

Es handelt sich in Tabelle 1 um eine Auflistung von Innovationsaufgaben fiir eine Neuent-
wicklung im Automobilbereich. In der Aufstellung erkennt man die in Abbildung 1 angefiihr-
ten fiinf Phasen eines FuE-Projektes wieder. Eine Gesamtaufgabe wird derart zerlegt, dass
Teilaufgaben fiir einzelne Mitarbeiter entstehen.’® Weiterhin geht aus der Tabelle hervor,
welche Informationsinputs zur Ausfiihrung einer Aufgabe bendtigt werden und welche Infor-
mationsoutputs diese Aufgabe produziert. Wie oben erortert, stellen diese Outputs an Infor-

mationen gleichzeitig das notwendige Input fiir die nachfolgenden Aufgaben dar.

TABELLE 1: INNOVATIONSAUFGABEN FUR ENTWICKLUNGEN IM AUTOMOBILBEREICH

Aufgabe Informationsinput Informationsoutput

1. Analyse des Unternechmenspotenzials Informations-, Sach-, Genau definierte Suchfelder
und der Produktsuchfelder in den Bereichen | Personal- und Finanzpotenzial
Markt, Technologie und Staatliche Verord- | des Unternehmens, alternative

nungen Suchfelder
2. Finden von Produktideen durch Such- Funktion, Arbeitsprinzip, Stof- | Vorauswahl Produktidee
methoden®! fe, Verfahren, Abnehmerberei-

che des Suchfeldes

3. Prognose der erwarteten Marktnachfrage | Kennzahlen zu Marktpotenzial | Hohe der erwarteten Markt-
durch Prognosemethoden®?, Durchfiihrung | und —durchdringung, Daten ii- | nachfrage und Umsitze in ei-

von Patentrecherchen ber vergebene und angemeldete | nem bestimmten Zeitraum, Lii-

2 vgl. de Pay (1995a), S. 23, dhnliche Auffassungen vertreten Albach und von Hippel
2 ygl. Berthel (1992), Sp. 872, siche auch Wittmann (1980), Sp. 894

% ygl. de Pay (1995a), S. 28

27 ygl. Kosiol (1976), S. 42ff.

2 ygl. VDI (1976)

¥ Vgl. dazu Kotler/Bliemel (1999), S. 517ff. und Kramer (1987), S. 283ff.

30 vgl. Kosiol (1969), S. 211

3! Fiir verschiedene Suchmethoden siehe z. B. VDI (1976), S. 34ff.
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Aufgabe

Informationsinput

Informationsoutput

Patente

cken in der Patentvergabe

4. Ideenselektion durch Bewertung mit un-
ternehmensexternen (Markt, Umwelt) und
unternehmensinternen (Ziele, Potenziale)
Kriterien, Erarbeitung eines qualitativen
Neuproduktvorschlages

Daten der Marktprognose und
der Unternechmensanalyse

Produktdefinition: Beschrei-
bung der technischen Anforde-
rungen wie Funktion, Arbeits-
prinzip etc.

5. Entwicklungskonzept technologischer
Komponenten (Anforderungsliste, Funkti-
onsstrukturen, technische Wirkprinzipien —
Loésungskonzept) erstellen

Produktdefinition und Anforde-
rungsliste

Entwicklungsvorschlag

6. Erarbeitung der groben Marketingstrate-
gie

Entwicklungsvorschlag,
Marktkennzahlen

Entscheidung fiir Segment/
Kundenkreis

7. Kosten- und Zeitplankalkulation, Perso-
nalplanung

Plankosten It. Kore und Ent-
wicklungsvorschlag, Personal-
kalkulation

Abweichung zwischen Plan-
und beobachteten Istkosten

8. Grobgestaltung Produkt, Erstellung und
Optimierung erster Entwiirfe (Werkstoff-
auswahl, Hauptabmessung, Anordnung)

Entwicklungsvorschlag

Vorentwiirfe fiir Komponenten

9. Entwicklung neuer Verfahren und neuer
Werkstoffe durch Konstruktionsabteilung

Vorentwurf fiir Komponenten

Entwicklungsentwurf der neuen
Prozesse

10. Auswahl Zulieferer, Beschaffung der
Zulieferteile

Liste der Zulieferunternehmen

Liefervereinbarungen

11. Fertigung des Prototypen und Montage

Produkt- und Prozessentwiirfe

Erstes Produkt

12. Test Prototyp im Pkw und Erstellung
Marketingkonzept, Anderungen vorneh-
men, endgiiltiger Entwurf des Produktes,
Ausarbeitung der Fertigungsunterlagen

Anforderungen, Einsatzbedin-
gungen fiir Pkw inklusive Ge-
triebe, Marketingkonzept

Testresultate, Marktreaktionen
und Aufdeckung von Méngeln,
Gesamtentwurf und Ferti-
gungsunterlagen

13. Messeprisentation® Prototyp Erkenntnisse iiber Kundenreak-
tion
14. Sicherheitstechnische Uberpriifung, Er- | Zulassungsunterlagen Zulassungserklarung hinsicht-

langung staatlicher Zulassung

lich Sicherheitsgewahrleistung

15. Vorbereitung der Fertigung erste Serie

Produkt- und Prozessentwiirfe,

Daten der Fertigungsplanung

(Vorbereitung Herstellung von Betriebsmit- | Prototyp

teln, Beschaffung Zulieferteile Serie)

16. Fertigung der ersten Serie Prototyp Erste Serie

17. Entwicklung der genauen Vertriebs- Produktentwiirfe, Marktfor- Vertriebs- und Werbestrategie,
und WerbemafBnahmen schungsergebnisse insbesondere Absatzwege und

Werbemal3inahmen

18. Schulung der Handler und des Service-
personals in Autowerkstitten™*

Funktionsweise und Besonder-
heiten des neuen Produkts

Genaue Informationen tiber die
Innovation

19. Markteinfithrung

Markteinfiihrungszeitpunkt,
Produktionsstandort und -
menge

Erste Ergebnisse liber Kunden-
akzeptanz

32 Vgl. dazu Kotler/Bliemel (1999), S. 535ff.

33 Um den Diffusionsprozess der Innovation in Gang zu bringen, ist die Kontaktaufnahme mit Innovatoren und
Meinungsfiihrern auf Messen besonders wichtig.
** Die Vertragswerkstitten haben Bedeutung als Ansprechpartner der Kunden bei technischen Problemen.
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Diese Informationen eignet sich ein Mitarbeiter an, indem sie ihm als Empfanger von einem
anderen Mitarbeiter, der als Sender fungiert, iibermittelt werden.”> Sender und Empfinger
konnen z. B. die Mitarbeiter eines Projektteams, externe Berater und die Unternehmensleitung
sein. Sie benutzen ein Ubertragungsgerit zur Informationsiibermittlung, etwa ein Fax oder
Telefon. Dieser Informationsaustauschprozess verlduft nicht immer reibungslos. Bei der U-
bertragung einzelner Informationen kénnen Stérungen sowohl zwischen dem Sender und dem
Aufnahmegerit als auch zwischen dem Empfinger und dem Aufnahmegerit auftreten. Zudem

sind Stérungen der Verbindung zwischen Sendegerit, Leitung und Empfingergerit denkbar.*®

Neben diesen technisch bedingten Behinderungen kénnen auch Kommunikationsprobleme
auftreten, weil Sender und Empfanger liber unterschiedliche Wissensstrukturen verfiigen. Die
Umwelt, die jeder einzelne erlebt, ist ,,ein Konstrukt des Gehirns**”. Deshalb kénnen Infor-

mationen von zwei Kommunikationspartnern auf unterschiedliche Weise interpretiert werden.

Gehoren Menschen unterschiedlichen Kulturkreisen an, dann ist die Wahrscheinlichkeit, dass
sie liber verschiedene Wissensstrukturen verfiigen, besonders grof3. Damit steigt die Gefahr
von Missverstéindnissen zwischen den Menschen. Diese Tatsache muss bei den Uberlegungen
in vorliegender Arbeit Beriicksichtigung finden, denn es werden auch Kommunikationsvor-

génge betrachtet, die liber die Landesgrenzen hinweg stattfinden.

Als Informationszeit wird die Zeit definiert, die ein Austauschprozess benétigt.*® Sobald Sto-
rungen auftreten, verldngert sich diese Zeit. Da unterschiedliche Wissensstrukturen eine Sto-
rungsquelle darstellen, nehmen Kommunikationsprozesse zwischen den Mitarbeitern in ver-
schiedenen Landern mehr Zeit in Anspruch als Kommunikationsvorgidnge zwischen den Mit-
arbeitern einer Unternehmenseinheit. Unterschiedliche Wissensstrukturen sind auch ein
Grund dafiir, dass die Ubermittlung neuer Informationen linger dauert als die Ubermittlung

von Routineinformationen, denn dafiir miissen erst neue Strukturen geschaffen werden.

In dieser Arbeit werden nur formelle Informationsaustauschprozesse betrachtet, die von der
Unternehmensfiihrung als OrganisationsmaBBnahme festgelegt werden. Daneben existiert noch

Vielzahl informeller Informationskanile, die aber nicht systematisch erfasst werden konnen.

3 Siehe dazu das Grundmodell der technischen Kommunikation von Shannon/Weaver, in: Stahle (1994), S. 280
36 Nihere Informationen zu moglichen Stérungen des Informationsaustausches gibt Albach (1961), S. 379.

37 Roth (1987), S. 235, zitiert in Bardmann (1994), S. 71

¥ Vgl. de Pay (1995a), S. 28
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Wie bereits in Kapitel 2.1 ausgefiihrt, unterliegen FuE-Aktivitdten generell einer grolen Un-
sicherheit, d. h. die Ergebnisse der einzelnen Innovationsaufgaben sind unsicher. So kann bei-
spielsweise nicht im Voraus gesagt werden, ob am Ende des Innovationsprozesses iiberhaupt
verwertbare Ergebnisse in Form eines Prototypen vorliegen und wenn ja, ob diese auch er-
folgreich vermarktet werden kdnnen. Man kann lediglich subjektive Wahrscheinlichkeiten
{iber das Eintreten bestimmter Ergebnisse einer Aufgabe annehmen.’” Unsicherheiten bei
Ausgangsdaten konnen bewirken, dass der Bearbeiter einer Aufgabe falsche subjektive An-
nahmen macht und ungenaue oder ineffiziente Ergebnisse erhdlt. In diesem Fall muss die
Aufgabe wiederholt durchgefiihrt und verbessert werden, bevor man zur néchsten Innovati-

onsaufgabe iibergeht. Das wird in Form von Riickkopplungsschleifen dargestellt.*

Zusammenfassend ist ein Innovationsprozess allgemein charakterisierbar durch folgende
Merkmale:
Die Aufgaben eines Innovationsprozesses sind Informationsverarbeitungsprozesse und
hingen eng zusammen.
Die Ergebnisse der einzelnen Aufgaben sind unsicher.

Der Prozess verlduft nicht linear. Es konnen Riickkopplungsschleifen auftreten.

Die in dieser Arbeit betrachteten Innovationen werden nicht zum Selbstzweck durchgefiihrt,
sondern sind Elemente der Strategie eines Unternehmens. Sie miissen also zur Realisierung
des Unternehmensziels beitragen. In einem marktwirtschaftlichen System handelt es sich

hierbei um das Gewinnziel.

Des Weiteren wird davon ausgegangen, dass die Unternehmung ihre Innovationen auf einem
Markt einfiihrt, auf dem auch andere Konkurrenten anbieten. Es sei daran erinnert, dass in
dieser Arbeit nicht nur grundlegende Neuerungen betrachtet werden, die sich ihren Markt erst
schaffen miissen. Die Unternehmung kann ihr Gewinnziel am ehesten erreichen, wenn sie die
Innovation so frith wie moglich auf dem Markt einfiihrt und so ihren Innovatorvorsprung aus-
baut. Deswegen gilt in dieser Arbeit eine Innovation dann als erfolgreich durchgefiihrt, wenn
die Innovationsaufgaben moglichst schnell und reibungslos abgewickelt werden, so dass die

Zeit des Innovationsprozesses verkiirzt wird.

3 Vgl. de Pay (1995a), S. 29
% ygl. Albach (1990), S. 8
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3. Entscheidungsdelegation und Unternehmenskultur

3.1  Ubersicht

Eine wichtige Moglichkeit der Arbeitnehmerpartizipation ist die Delegation von Entschei-
dungen. Darauf wird im ersten Schwerpunkt dieses Kapitels nidher eingegangen. Am Anfang
steht die allgemeine Einordnung des delegativen Fiihrungsstils im Vergleich zu anderen Fiih-
rungsstilen. Darauf folgt eine ndhere Erlduterung des Begriffes Delegation. Hier wird auch
auf Widerstdnde eingegangen, die der Delegation von Aufgaben und Entscheidungen entge-
genstehen. Danach werden die wichtigsten Argumente fiir und gegen die Delegation an nach-
gelagerte Ebenen aus der Literatur zusammengetragen und zwei empirische Untersuchungen
vorgestellt. Die Présentation alternativer Partizipationsmoglichkeiten bildet den Abschluss

des Themenbereichs.

Die Kultur, die in einem Unternehmen herrscht, bildet ein Bindeglied zwischen der Unter-
nehmensleitung und den Mitarbeitern. Im zweiten Schwerpunkt dieses Kapitels wird deshalb
die Unternehmenskultur niher betrachten. Es wird aufgezeigt, was eine Unternehmenskultur
ausmacht. Hofstedes*' Instrumente zur Messung der Ausprigungen der Unternehmenskultur
und Moglichkeiten, wie man eine gemeinsame Kultur zwischen einzelnen Betriebsteilen in
verschiedenen Léndern férdern kann, werden vorgestellt. AbschlieBend wird auf die Bedeu-
tung und die Konsequenzen von kulturellen Unterschieden in Bezug auf die Gewéhrung von

Partizipationsrechten eingegangen.

3.2  Entscheidungsdelegation

3.2.1 FEinordnung der Delegation als Fithrungsstil

Die Delegation wird hiufig im Zusammenhang mit verschiedenen Fiihrungsstilen diskutiert.
Abbildung 2 zeigt die Einordnung des delegative Fiihrungsstils im Verhiltnis zu anderen Fiih-
rungsstilen. Im Mittelpunkt stehen die zwei Dimensionen ,,Wechselseitige Kooperation*

(zwischen Fiihrungskraft und seinen Teammitgliedern) und Partizipation der Teammitglieder.

1 Vgl. dazu Hofstede (1980) und derselbe (1991)
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A Prosoziale Dimension der Fiihrung
-Wechselseitige Kooperation-

kooperativ

/ konsultativ

patriarchalisch delegativ

N\

autonom
autoritar

»
>

Partizipation der Mitarbeiter
- Machtdimension -

ABBILDUNG 2: DER DELEGATIVE FUHRUNGSSTIL IM KONTEXT ANDERER FUHRUNGSSTILE*

Der autoritére Fiihrungsstil 1dsst sich im Wesentlichen durch eine sehr geringe Beteiligung der
Mitarbeiter an zu treffenden Entscheidungen und durch eine geringe Mitarbeiterorientierung
charakterisieren. Der patriarchalische Fiihrungsstil ist durch eine hohere Mitarbeiterorientie-
rung gekennzeichnet. Allerdings sind die Partizipation der Mitarbeiter und die Delegation
kaum hoher als beim autoritdren Fiihrungsstil. Von einem konsultativen Stil spricht man,
wenn die Mitarbeiter lediglich an der Vorbereitung anstehender Entscheidungen beteiligt
werden. Ein kooperativer Fithrungsstil ldsst sich durch eine hohe Partizipation der Mitarbeiter
und durch eine hohe soziale Interaktion zwischen Vorgesetztem und Team beschreiben. Beim
delegativen Fiihrungsstil geniefBen die Mitarbeiter eine gro3e Entscheidungs- und Handlungs-
freiheit im Rahmen vorher festgelegter Handlungsspielrdume und Ziele. Der autonome Fiih-
rungsstil symbolisiert dagegen eine extrem stark ausgeprigte Delegation. Man kann auch von
Selbstfiihrung sprechen.® Auf eine noch tiefgriindigere Beschreibung aller in der Abbildung
genannten Fiihrungsstile soll an dieser Stelle verzichtet werden. Man findet in der Literatur

hinreichend Ausfiihrungen dazu.

> In Anlehnung an Wunderer (1993), S. 119
# Vgl. Wunderer (1993), S. 119, 186
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3.2.2 Merkmale der Delegation

Die Organisationslehre interpretiert die Delegation als ,,vertikale Dezentralisierung der Ent-

«“% Umfassender formuliert Gebert den Begriff. Er versteht unter einer

scheidungskompetenz
Delegation die Ubertragung

einer komplexen Aufgabenstellung,

der zur Bewiltigung der Aufgabenstellung notwendigen Rechte und Ressourcen und

der daraus resultierenden Handlungsverantwortung. *’

Bei einer Delegation werden Aufgaben extern oder intern bzw. horizontal oder vertikal verla-
gert.*® Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht die vertikale Verlagerung von Aufgaben bzw. Ent-
scheidungen. In engem Bezug dazu stehen die Verlagerung der Kompetenz und der Verant-
wortung. Dieser Zusammenhang wird als Kongruenzprinzip bezeichnet. Damit bekommt die
nachgelagerte Ebene einen abgesteckten Handlungsspielraum fiir die Erfiillung ihrer Aufgabe

eingerdumt.

Zunichst muss eine Fiihrungskraft dariiber entscheiden, ob sie bestimmte Aufgaben oder Ent-
scheidungen delegieren oder selbst ausfiihren will. Dies hingt von der Hohe des Delegati-

onswertes ab. Diesem Aspekt widmet sich Kapitel 4.2..

Delegiert eine Fiithrungskraft bestimmte Aufgaben und Entscheidungen an nachgelagerte E-
benen, obliegt ihr die Fiihrungsverantwortung. Das beinhaltet u. a. die Entscheidung dartiber,
welche Aufgaben iliberhaupt delegiert werden sollen und die Entscheidung fiir einen geeigne-
ten Delegationsempfanger sowie dessen Kontrolle. Ohne eine regelmaBig durchgefiihrte Kon-
trolle tendiert ein Organisationssystem schnell zum Fiihrungsstil des ,,Laissez-faire”. Aller-
dings ist die Kontrolle des Delegationsempfingers eher ergebnisorientiert und weniger hand-
lungsorientiert. *’ Wichtig ist auch, dass die Fithrungskraft dem Delegationsempfénger Hand-

lungsziele vorgibt.**

* Griin (1987), Sp. 137

* Vgl. Gebert (2002), S. 174

* Vgl. dazu Griin (1987), Sp. 138

" Vgl. dazu Wunderer (1993), S. 216
* Vgl. dazu Griin (1987), Sp. 139f.
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Die Handlungsverantwortung liegt nunmehr beim Delegationsempfdanger und beinhaltet im
Wesentlichen eine regelméBige Information der delegierenden Fithrungskraft hinsichtlich der
zielkonformen Erfiillung der iibertragenen Aufgaben.® Dabei sollte sich die Information nicht
nur auf Misserfolge beschrinken, da dies die Motivation des Delegationsempfingers unter-

grébt.

Eine von allen Beteiligten als glaubwiirdig empfundene partizipative Fiithrung erméglicht es
den Mitarbeitern, an den Denk- und Entscheidungsprozessen der Vorgesetzten teilzuhaben.
So trigt die Delegation entscheidend zur Gewéhrleistung der innovationsbedeutsamen Auf-
wirtskommunikation bei. Eine Behinderung der Kommunikation zwischen Mitarbeiter und
Vorgesetzten fiihrt zu zwei grundlegenden Problemen:*® Funktioniert die kritische Aufwirts-
kommunikation nicht oder ungeniigend, so bleibt einerseits spezifisches, innovationsrelevan-
tes Wissen im Rahmen innovationsrelevanter Denk- und Entscheidungsprozesse ungenutzt.
Andererseits findet in einem Unternehmen ohne kritisches Feedback kein organisationales
Lernen statt. Dadurch unterbleiben notwendige Anpassungsprozesse des Unternehmens an
Verdnderungen der Umwelt. Friiher oder spéter gerit ein Unternehmen ohne funktionsfdhige,

kritische Aufwirtskommunikation deshalb in die Krise.

Es existieren verschiedene Barrieren, die der Aufwirtskommunikation entgegenstehen und
somit die Delegation von Entscheidungen an nachgelagerte Ebenen verhindern oder zumin-
dest erheblich erschweren kdnnen. Dabei handelt es sich im Wesentlichen um:

kognitiv-emotionale,

organisationale,

interessenpolitische und

machtpolitische Barrieren.”!

Zu den kognitiv-emotionalen Barrieren gehdrt u. a. die Neigung des Menschen, sich mit er-
zieltem Erfolg zufrieden zu geben und somit blind zu werden fiir Verdnderungen oder Prob-
leme. Je erfolgreicher die Strategie eines Vorgesetzten scheint, desto zufriedener ist er mit der
Situation. AuBlerdem glaubt er, sein Vorgehen habe sich bewéhrt und hilt auch weiterhin gern

daran fest. Dies ist dann besonders prekdr, wenn sich die durchzufiihrenden Aufgaben und

¥ Vgl. Griin (1987), Sp. 140
0'vgl. Gebert (2002), S. 177f
> Ebenda, S. 170f. und S. 178ff.
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Entscheidungen stark verdndern und neue Vorgehensweisen zur Problemlosung unausweich-

lich sind.>?

Die Macht der Gewohnheit im Handeln und Denken stellt eine weitere kognitiv-emotionale
Barriere dar. Ein Individuum folgt tendenziell seiner Gewohnheit. Aulerdem empfindet es
der Mensch als anstrengend, seine Vorgehensweise bei der Bewiltigung von Problemen stin-
dig zu hinterfragen. Das gilt vor allem dann, wenn er davon ausgeht, dass die Einfithrung
neuer Strategien der Problemldsung zeitintensiv und mithsam ist. Eine Abwégung des Auf-
wands fiir die Anderung der Problembewiltigung mit dem zusitzlich zu erzielenden Nutzen

erscheint deshalb rational.

Als organisationale Barriere ist vor allem die Hierarchie anzusehen. Je mehr Ebenen eine Or-
ganisationshierarchie aufweist, desto groB3er ist die Gefahr, dass Informationen und kritisches

Feedback auf dem Weg nach oben praktisch versickern.

Interessenpolitische Barrieren entstehen, wenn die Aufwirtskommunikation durch unter-
schiedliche Interessen der Akteure verhindert wird.” Dies ist leicht mdglich, da Innovationen
haufig bestehende und vertraute Aufgaben- und Kompetenzverteilungen einer Organisation
beriihren. Die Strukturen haben sich oft im Laufe der Zeit als Ergebnis von Verhandlungen
zwischen Organisationsmitgliedern mit unterschiedlichen Interessen und nicht selten in Form
von Kompromissen herausgebildet. Eine Verdnderung dieser Organisationsgefiige stoB3t somit

auf den Widerstand der beteiligten Interessenlager.

Machtpolitische Hindernisse stehen der Aufwirtskommunikation im Weg, da Vorgesetzte in
der Regel iiber eine hohere Macht verfiigen als ihre Mitarbeiter. Diese konnen ihr Humanka-
pital und ihr spezifisches Wissen kaum als Druckmittel gegeniiber den Vorgesetzten einset-
zen. Vielmehr sind Mitarbeiter darum bemiiht, ihre Chefs durch gute Argumente zu {liberzeu-
gen und durch eine angenehme Arbeitsatmosphére zu beeinflussen. Dagegen fiihren Vorge-
setzte ihre Mitarbeiter mit Argumenten und direkten Anordnungen. Besonders deutlich wird
die Macht der Vorgesetzten, wenn die Mitarbeiter im Rahmen gréBerer Umstrukturierungen
des Unternehmens ohne jede Mitspracherechte oder Informationen ,,vor vollendete Tatsachen

gestellt werden*>*,

52 Nihere Ausfithrungen dazu machen Audia/Locke/Smith (2000)
>3 vgl. Scholl (1993), S. 424
> Gebert (2002), S. 179
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Die eben erlduterten Barrieren bewirken einerseits, dass die Aufwértskommunikation von den
Mitarbeitern zu den Vorgesetzten ohne jede Wirkung bleibt. Die Reaktion der Vorgesetzten
auf die Kommunikation der Mitarbeiter erfolgt entweder zu spit oder bleibt ginzlich aus. Da-
durch erhalten die Mitarbeiter das Gefiihl, ihre Bemiihungen seien umsonst.”> Vorgesetzte
miissen dem vorbeugen. Dies tun sie, indem sie ihren Mitarbeitern zuhoren und relativ zeitnah
auf deren Meinungsiuferungen oder Kritikpunkte reagieren.

Andererseits konnen die beschriecbenen Barrieren dazu fiithren, dass die Aufwartskommunika-
tion bestraft wird.’® Das geschieht etwa, wenn ein Mitarbeiter seinen Vorgesetzten beispiels-
weise hinsichtlich seiner generellen Arbeitsweise personlich angreift, statt Kritik an Details
seiner Vorgehensweise bei der Problembewiltigung zu liben. Diese Art der Aufwértskommu-
nikation wird haufig durch die Unternehmensleitung sanktioniert und somit von den Mitarbei-
tern als bedrohlich empfunden. Das hat zur Folge, dass die Aufwirtskommunikation zukiinf-
tig verhindert und stattdessen das Schweigen aller Beteiligten gefordert wird. Diese Zusam-

menhinge zeigt Abbildung 3.

Verzogerte/ Keine Re- »  Aufwirtskommu-
aktion auf Aufwérts- nikation ist
Barrieren gegeniiber der kommunikation zwecklos
Aufwdrtskommuni-
kation:
i . Schweigen
- kognitiv-emotional statt Auf-
o wirtskom-
- organisational munikation
- interessenpolitisch
- machtpolitisch Sanktionierung der Auf- Allif\zarts.kon.lmu-
wirtskommunikation nikation 1st ris-
» kant

ABBILDUNG 3: BARRIEREN GEGENUBER DER AUFWARTSKOMMUNIKATION’

>> Gebert (2002) spricht hier von der Zwecklosigkeitserfahrung.
%6 ygl. Gebert (2002), S. 180
°7 Die Abbildung entstand in Anlehnung an Gebert (2002), S. 178
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3.2.3 Theoretische Argumente fiir und gegen die Delegation von Entscheidungen

Es gibt eine Vielzahl von Argumente fiir die Delegation von Aufgaben und Entscheidungen.

Die wesentlichen Griinde werden im Folgenden kurz erldutert.

Erstens wird durch die Delegation eine Entlastung der Unternehmensfiihrung erreicht, weil
Aufgaben gezielt auf verschiedene Ebenen des Unternechmens verteilt werden. >® Die Unter-
nehmensleitung kann sich so besser auf strategische Aufgaben konzentrieren. Weiterhin ver-

kiirzen sich vertikale Kommunikationswege.

Dartiber hinaus wird durch die Delegation von Aufgaben eine hohere Qualitit der Ergebnisse
erreicht.”” Die Arbeitnehmer bringen ihr umfangreiches zum Teil implizites Wissen®, bei-
spielsweise iiber die Arbeitsbedingungen, in das Unternehmen und besonders in den Produk-
tionsprozess ein. Durch die Nutzung von Konsultations- und Partizipationsrechten kénnen
neue und bessere Problemldsungen erreicht werden. Es finden “fruchtbare Diskussionen”
statt. Durch die Verwertung der vielfaltigen Fahigkeiten und des umfangreichen Wissens aller
Beteiligten kann die Qualitit von Entscheidungen verbessert und damit die Effizienz einer

Organisation gesteigert werden.®'

Hiufig wird argumentiert, dass die Innovationsleistung einer Unternehmung durch Off-
nungsprozesse® wie beispielsweise die Delegation von Entscheidungen zunimmt. Diese ist

besonders in der Phase der Ideenselektion zu beobachten. %

Kern vertritt die Ansicht, dass Arbeitnehmer vielfach spezifisches Wissen in den Innovations-
prozess einbringen und es sogar ausbauen. Sie konnen Berufswissen und Erfahrung in den
Arbeitsalltag einbringen und gezielt Verbesserungsvorschlige machen.®* Dabei gehen sie je-
doch das Risiko ein, dass ihr Wissen irgendwann als Mittel der Vereinfachung, Verschéarfung
oder sogar Vernichtung ihrer eigenen Arbeit bzw. ihres Arbeitsplatzes ,,missbraucht® wird.

Dieser Entwicklung sollte entgegengewirkt werden. Eine Moglichkeit dazu bietet z. B. die in-

¥ Vgl. Griin (1987), Sp. 140

> Ebenda, Sp. 141

% Eine nihere Erklirung des Begriffs impliziten Wissens erfolgt bei Dietl (1995), S. 574.

61'vgl. Miles (1965), zitiert in: Géssler (1986), S. 99

62 Weitere Erlduterungen zu dieser Problematik geben u. a. Gebert/Boerner/Lanwehr (2001), Ge-
bert/Boerner/Matiaske (1998)

63 vgl. dazu Lumpkin/Dess (1996), S. 157

 Vgl. Kern (1998), S. 24
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stitutionelle Mitbestimmung durch Betriebsrat, wie sie in Deutschland {iblich ist. Die Mitbe-
stimmung symbolisiert der Belegschaft, dass eine kooperative Haltung nicht von Nachteil ist.
Betriebsrite sind im Allgemeinen stirker in den betrieblichen Alltag verwurzelt als das Ma-
nagement, genieen das Vertrauen der Beschéftigten und besitzen Informationen, welche der

Unternehmensleitung nicht zugénglich sind.®

Nach Diinnwald®® besitzen die Arbeitnehmer umfassendes Wissen iiber ihren Arbeitsplatz
und ihre Aufgaben sowie kreatives Potenzial fiir die Losung betrieblicher Probleme. Eine Be-
teiligung der Arbeitnehmer an der Entscheidungsfindung und deren friihzeitige Einbeziehung
in kollektive Gestaltungsprozesse fordert zudem ihre Einsicht in die Notwendigkeit geplanter
RationalisierungsmaBnahmen. Diesem Gedanken schlieBt sich Gerum® an. Seiner Meinung
nach wirkt eine fehlende prozessuale Beteiligung der Arbeiter am Entscheidungsprozess ne-
gativ auf die Akzeptanz der Entscheidung und kann offene oder versteckte Widerstinde bei

den betroffenen Mitarbeitern hervorrufen.

SchlieBlich erhalten die Mitarbeiter durch Nutzung des Delegationsprinzips Mdglichkeiten
zur Mitwirkung im Rahmen ihrer personlichen Qualifikation. Das erhoht die intrinsische Mo-
tivation der Mitarbeiter.®® Und versetzt sie in der Lage, ihr Qualifikationsniveau optimal aus-
zunutzen und weiterentwickeln.® Im Allgemeinen steigt die Moglichkeit der Delegation mit

zunehmendem Qualifikationsniveau der Mitarbeiter. ™

Den Argumenten fiir die Delegation stehen Risiken gegeniiber, die mit der Delegation von
Aufgaben und Entscheidungen verbunden sind. Gebert beschreibt folgenden Zusammenhang.
Ein delegativer Fiihrungsstil fiihrt zu einer Erweiterung der Situationskontrolle. Die Situati-
onskontrolle beschreibt ,,...das Ausmal, in dem die Organisationsmitglieder meinen, direkt
durch eigenes Handeln (qua Delegation) oder indirekt durch die Beeinflussung des Handelns
anderer (qua Partizipation) zur innovationsbezogenen Verbesserung der Situation beitragen zu

w71

konnen.“" Um die Innovationstétigkeiten zu steigern, muss die Situationskontrolle iiber Ma-

nagementpraktiken wie Delegation oder Partizipation vergroBert werden. Das zieht jedoch in-

6 vgl. Nagel/Riss/Riib/Beschorner (1996), S. 29

56 vgl. Diinnwald (1989), S. 201

7 vgl. Gerum (1997), S. 190

58 Vgl. Gebert (2002), S. 174 und Alban-Metcalfe/Alimo-Metcalfe (2000), S. 168
% Vgl. Griin (1987), Sp. 141

7 Ebenda, Sp. 139

' Gebert (2002), S. 185f.
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novationshinderliche Effekte nach sich.”? Zunichst bringen die Mitarbeiter verstirkt innova-
tionsbezogene Ideen hervor. Damit steigt aber auch die Anzahl an Initiativen, deren Umset-
zung mangels Zieleignung nicht lohnt. Auflerdem gewinnen innovationsbezogene Aktionen
zunehmend an radikalem Charakter. So besteht u. a. die Gefahr, dass der Mitarbeiter kriti-
sches Verhalten und Nachfragen des Vorgesetzten als personliche Kritik wertet”> und dass der
Vorgesetzte in extrem starrsinnigen Initiativen der Mitarbeiter eine Bedrohung sieht. Letztlich
besteht die Gefahr, dass die innovationsbezogenen Aktivititen verschiedener Entscheidungs-
triger zeitlich und bzw. oder inhaltlich nicht kompatibel sind.” Im Ergebnis steigt mit zu-
nehmender Situationskontrolle auch die Zahl jener innovationsbezogenen Initiativen, die dem
Organisationsziel nicht dienlich sind. Die Organisation muss verstarkt selektieren, welche Ak-
tivitdt akzeptiert und welche abgelehnt werden soll. Das bedeutet auch, dass zeitintensive In-

novationsentscheidungen méglicherweise verzogert werden.’

AbschlieBend stellt Abbildung 4 die geschilderten Argumente fiir und gegen die Delegation

zusammen. Das erleichtert den Uberblick iiber die Ausfiihrungen.

o Entlastung der Unternehmensfiih-
rung

o Hohere Qualitdt der Ergebnisse und
Entscheidungen

o Steigende Innovationsleistung in der
Ideenselektion

o Arbeitnehmer investieren in spezifi- :

o GroBlere Menge an unbrauchbaren
innovationsbezogenen Ideen

o Zunchmende Radikalitat der Initia-
tiven

o Mangelhafte Kompatibilitit der Ini-
tiativen untereinander

O

sches, implizites Wissen

o Hohere Akzeptanz strategischer
Entscheidungen unter den Arbeit-
nehmern

o Motivationssteigerung

: = Anzahl der zielgefahrdenen Initia-

tiven steigt

>0HZ00

o Zeitliche Verzogerung von Innova-
tionsentscheidungen

Z0—-—-4>0mMmrmao

ABBILDUNG 4: THEORETISCHE ARGUMENTE FUR UND GEGEN DIE DELEGATION

3.2.4 Empirische Forschungen

Die Delegation von Aufgaben und Entscheidungen ist eine Vertrauenshandlung des Delegie-

renden und des Delegationsempfingers. Der Vorgesetzte delegiert an seine Mitarbeiter, ob-

2 Vgl. Gebert (2002), S. 186f. Diese Schwachstellen der Delegation stellen gleichzeitig die Gefahren von
Offnungsprozessen dar.

3 Gebert (1987), S. 944

™ Néhere Ausfithrungen dazu liefert Frese (2005)

7 Vgl. Gebert/Boerner/Lanwehr (2001), S. 207
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wohl er nicht genau weil3, ob diese die neuen Rechte und Ressourcen auch im Sinne des Vor-
gesetzten nutzen. Aber auch der Delegationsempfanger geht ein Risiko ein. Er kann die Reak-
tion des Vorgesetzten im Falle von Misserfolgen nicht vorhersehen.’® Bauer und Green sind
der Frage nachgegangen, unter welchen Voraussetzungen der Fithrende dem Mitarbeiter ver-
traut.”’ In ihre Studie bezogen sie Hochschulabsolventen verschiedener Studienrichtungen
ein, die innerhalb von zwei Monaten nach Studienabschluss ein Arbeitsangebot annahmen.
Bauer und Green kontaktierten und befragten die Absolventen ca. 12 bzw. 33 Wochen nach
Arbeitsbeginn. In die statistische Auswertung wurden letztlich nur jene Personen einbezogen,
die ihren Job innerhalb des Untersuchungszeitraums nicht wechselten.”® Die Probanden muss-
ten Fragebdgen ausfiillen, die u. a. die Beziehung zwischen Fiihrer und Mitarbeiter und das
Delegationsverhalten des Vorgesetzten hinterfragten. Die Vorgesetzten der Probanden wurden
ihrerseits gebeten, die Leistung ihrer Mitarbeiter anhand einer vorgegebenen Skala” einzu-

schétzen.

Fiir die Auswertung ihrer empirischen Untersuchung nutzten Bauer und Green eine Regressi-
onsanalyse. Sie fanden heraus, dass im Zeitpunkt 1 und auch im darauf folgenden Zeitpunkt 2
eine positive Korrelation zwischen dem Delegationsgrad und der Leistung des Mitarbeiters
besteht.® Weiterhin kamen sie zu dem Schluss, dass ein Vorgesetzter tendenziell erst dann
delegiert, wenn der Mitarbeiter bereits eine gute Leistung erbracht hat. D. h. der Mitarbeiter
muss eine gute Leistung unter Beweis stellen, damit sein Vorgesetzter ihm vertraut und Auf-
gaben bzw. Entscheidungen an ihn delegiert.®’ Die Delegation durch den Vorgesetzten stellt
fiir den Mitarbeiter einen Vertrauensbeweis dar. Dieses Vertrauen mochte er nicht enttiu-
schen und honoriert es seinerseits durch eine hohe Leistung. Dieser Zusammenhang wird in

Abbildung 5 anschaulich dargestellt.

Hatte der Mitarbeiter noch keine Gelegenheit, seine Leistung zu beweisen, sollte der Vorge-
setzte thm ein gewisses Grundvertrauen entgegenbringen. Das kann beispielsweise gesche-
hen, indem er kleine Aufgaben delegiert, die mit relativ wenig Rechten und Ressourcen ver-
bunden sind. So erhilt der Mitarbeiter die Moglichkeit, eine gute Leistung zu zeigen. Das

wiederum rechtfertigt die Delegation schwierigerer und komplexerer Aufgaben an ihn.

76'vgl. Bauer/Green (1996), S. 1542f.

7 Vgl. Bauer/Green (1996)

® Ebenda, S. 1550

7 Die Skala wurde entwickelt von Katz (1964).
%0 vgl. Bauer/Green (1996), S. 1555f.

%! Ebenda, S. 1560
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Mitarbeiter
(MA) erbringt
gute Leistung

Vorgesetzter
hélt MA fiir
vertrauenswur-
dig Vorgesetzter
vertraut MA

und delegiert —
\‘ MA registriert,

dass Vorgesetzter
ihm vertraut

Vertrauen wird
nicht missbraucht

ABBILDUNG 5: DIE BEZIEHUNG ZWISCHEN DELEGATION UND VERTRAUEN®> NACH BAUER
UND GREEN (1996)

Da sich die vorliegende Arbeit mit der Partizipation von Mitarbeitern beschéftigt, wird nun
eine Untersuchung zu diesem Aspekt vorgestellt. Sie befasst sich mit dem Einsatz alternativer
Partizipationsmdglichkeiten und deren Auswirkungen auf verschiedene Kenngrofen der Un-
ternehmen. Frick bezieht in seine Untersuchung auch Betriebsrite ein, da viele deutsche Un-
ternehmen in den Geltungsbereich des Betriebsverfassungsgesetzes fallen und somit Betriebs-
rite einrichten. Die Datenbasis der Untersuchung bilden 1727 deutsche Maschinenbauunter-
nehmen (NIFA-Panel) aus den Jahren 1995 und 1997. Die von Frick verwendeten statisti-

schen Methoden waren Langsschnitt- und Prospektivanalysen.

Frick ging der Frage nach, wie verbreitet in deutschen Maschinenbauunternehmen ,,High Per-
formance Work Practices (HPWP) sind und inwiefern Betriebsrite deren Verbreitung bzw.
Nutzung beeinflussen. Als HPWP kann man ,,institutionelle Regeln interpretieren, die sowohl
die Koordination als auch die Motivation der Organisationsmitglieder erleichtern bzw. for-

83
dern sollen...*

. Dazu zéhlen der Abbau innerbetrieblicher Hierarchien und die Delegation
von Entscheidungen an nachgeordnete Ebenen ebenso wie der Ubergang zu einer Kosten- und

Ergebnisverantwortung einzelner Abteilungen, die Einfithrung von Team- bzw. Gruppenar-

%2 Abbildung entstand in Anlehnung an Gebert (2002), S. 175.
% Frick (2001), S. 3
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beit sowie flexibler Arbeitzeitmodelle. Die Verbreitung der genannten HPWP variiert in ho-
hem Mafe. In iiber 45 Prozent der deutschen Maschinenbauunternehmen wurden Entschei-
dungen delegiert, in 43 Prozent Gruppen- oder Teamarbeit eingefiihrt und in mehr als 42 Pro-
zent konnten die Mitarbeiter von flexiblen Arbeitszeitmodellen Gebrauch machen. Auch
Schnabel/Wagner kamen zu dem Ergebnis, dass Gruppenarbeit und Mitarbeitergesprache in
deutschen Unternehmen viel stirker verbreitet sind als die Institution eines Betriebsrates. Die
Existenz von Gruppenarbeit ist in Zweigniederlassungen und in dlteren Betrieben vergleichs-
weise hoch. In groBen Unternehmen nimmt die Verbreitung von Mitarbeitergesprichen eher
ab.™ Nach Frick hingt die Wahrscheinlichkeit der Implementierung von HPWP insbesondere
von der Gréfle des Unternehmens und von der Eingebundenheit bzw. Haltung eines existie-
renden Betriebsrates ab. Die Einbindung des Betriebsrates iiber die gesetzlichen Vorschriften
hinaus iibt einen positiven Einfluss auf die Zahl der im Betrieb umgesetzten Praktiken aus.
Weiterhin beeinflusste die Anzahl der eingesetzten MaBlnahmen sowohl die fiir die kommen-
den drei Jahre erwartete und die tatsachlich eingetretene wirtschaftliche Entwicklung (beson-

ders die Entwicklung der Nachfrage, des Umsatzes und der Ertrige) positiv.

Vor allem kleine Unternehmen greifen verstdrkt auf verschiedene Partizipationsmoglichkeiten
zuriick. Aufgrund ihrer weniger komplexen Arbeitsorganisation und der personlicheren Ar-
beitsbeziehungen sind sie auf die kommunikations- und effizienzférdernden ,,collective voi-

ce“-Effekte® zentraler Arbeitnehmergremien wie den Betriebsrat kaum angewiesen.

3.2.5 Zusammenfassung und Fazit

Der Einsatz von Partizipationsformen ist in der heutigen Zeit wichtiger als je zuvor. Dynami-
sche Leistungsprozesse, umgewandelte betriebliche Arbeitsstrukturen und der gesellschaftli-
che Wertewandel ,.erfordern die direkte Einbeziehung kreativer, selbstbewusster, leistungs-
orientierter und verantwortungsbewusster Arbeitnehmer bei Entscheidungs- und Willensbil-

dungsprozessen.«™

Verfolgt ein Konzern eine globale Unternehmensstrategie, so miissen sich alle Tochterunter-

nehmen mit ihren Produktionsstétten, Liefer- und Vertriebsbeziehungen sowie der FuE dieser

# Vgl. Schnabel/Wagner (2001)

% Die Hauptaussage des collective- voice- Ansatzes, das der Betriebsrat Informationen iiber die Priferenzen der
Belegschaft sammelt und biindelt, geht auf Freeman/Medoff (1984), S. 5ff. zuriick.

% Breisig (1993), S. 56
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international ausgerichteten Unternehmensstrategie anpassen. Deutsche Gesetze greifen im
Ausland nicht, denn die Partizipationsmdglichkeiten der Arbeitnehmer ausldndischer Toch-
terunternehmen sind vom jeweiligen Landerrecht abhingig. Damit sind die einzelnen Arbeit-
nehmervertreter nur schwer zu koordinieren.®” Hier wire die Einrichtung eines Gremiums
sinnvoll, dass die Gleichbehandlung aller Arbeitnehmer eines internationalen Konzerns in
verschiedenen, internationalen Betrieben sicherstellt. Dieses Gremium sollte einbezogen wer-
den bei Angelegenheiten, die mindestens zwei Betriebe oder zwei Unternehmen in verschie-
denen Mitgliedsstaaten betreffen und bei denen die Mitarbeiter iiber spezielles Wissen und
spezifische Informationen verfiigen. Folgende praktische Beispiele verdeutlichen, um welche
Situationen es sich hierbei handeln konnte:
Vorteilhaft wire die:

Einbeziehung des Gremiums bei der Rekrutierung von Mitarbeitern fiir ein internatio-

nales Projekt, bei der Umsetzung von Mitarbeitern in andere Konzernunternehmen

und bei der Auswahl zur Teilnahme an Weiterbildungskursen und Qualifikationsmal3-

nahmen

Als Beispiel fiir die Rekrutierung von Mitarbeitern kann die gemeinsame Entwicklung
eines neuen, sehr sparsamen Motors von mehreren Unternehmen eines Konzerns ange-
fihrt werden. Bei der Auswahl der Teammitarbeiter fiir dieses internationale, kon-
zernweite Projekt stellt das Gremium sicher, dass nach gleichen Standards entschieden

wird.

Das Angebot an Weiterbildungskursen sollte konzernweit so verteilt sein, dass sich die
Qualifikationsniveaus der Arbeitnehmer aller Konzernbetriebe dhnlich entwickeln.
Um die Wettbewerbsfdhigkeit aller Betriebe zu erhalten, miissen sie entsprechend

stark in die Weiterbildungsprogramme einbezogen werden.

Einbeziehung des Gremiums bei internationalen FuE-Projekten zwischen zwei oder

mehr Betrieben eines Konzerns

Eine Abstimmung ist besonders zu Fragen des Projektmanagements, bei bestimmten
Entscheidungen innerhalb des Projektes und bei Problemen der internationalen Zu-

sammenarbeit wiinschenswert. Bei internationalen FuE-Projekten ist mit besonderen

¥ vgl. Gerum (1998), S. 21
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Schwierigkeiten und Anforderungen an die Teammitarbeiter zu rechnen, da Forscher
an verschiedenen Standorten zusammen arbeiten. Vorab miissen Regeln hinsichtlich
der Arbeitszeit und des Arbeitsentgeltes vereinbart werden. Es ist aber auch wichtig,

feste Richtlinien fiir die Geheimhaltung einzelner Forschungsergebnisse festzulegen.

3.2.6 Vorstellung verschiedener Partizipationsmodelle

Die aktuellen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen machen es erforderlich,
dass die Arbeitnehmer ihr Expertenwissen und ihre Erfahrung in zunehmendem Mafle in den
Produktionsprozess einbringen. Innerhalb des Arbeitsprozesses werden Verantwortung und
Selbstdandigkeit der Arbeiter immer wichtigere Voraussetzungen fiir die Entwicklung guter

Ideen und Losungskonzepte®®.

Viele Firmen rdumen ihren Mitarbeitern bereits vielfiltige Partizipationsmoglichkeiten ein.
Die Bedeutung und Verbreitung der Mallnahmen wurde bereits anhand der Studie von Frick
(2001) analysiert. Partizipationsmoglichkeiten sollen die Objektstellung des Arbeitnehmers
autheben. Der Mitarbeiter bekommt stattdessen die Chance zur Selbstverwirklichung und
Personlichkeitsentfaltung. Der erweiterte Entscheidungsspielraum und insbesondere die Rea-
lisierung von Teamarbeit verbessern die Motivation der Mitarbeiter und tragen zur Realisie-
rung einer hoheren Arbeitsqualitit bei.*” Natiirlich sind mit der freiwilligen Gewihrung zu-
satzlicher Partizipationsmoglichkeiten durch die Unternehmensleitung auch Schwierigkeiten
verbunden. Es besteht die Gefahr der Uberforderung der Arbeitnehmer durch erweiterte Frei-
raume und steigende Qualifikationsanforderungen. Gleichzeitig werden die Grenzen der Los-
barkeit von Problemen auf individueller Ebene deutlich sichtbar. Auerdem ziehen partizipa-
tive Veridnderungsstrategien in einer Organisation sehr groien Aufwand nach sich.” Durch
die Beteiligung der Betroffenen erfordern sie besonders viel Zeit und Geld.

91 .
“?*. In der Praxis

Die ,,Partizipation der Beschiftigten im Unternehmen hat viele Facetten...
existiert eine Bandbreite verschiedener Partizipationsmodelle. Die wichtigsten, Qualitatszir-
kel, Innovationszirkel, teilautonome Arbeitsgruppen und Informationsgespriche, werden an

dieser Stelle ndher erldutert.

% IG C Veranstaltungs- u. Werbegesellschaft mbH (Hg.) (1997), S.3
% Vgl. dazu u.a. Gissler (1986), S. 99 und von Auer (1997), S. 108ff.
% vgl. Rosenstiel (1987), S. 12

°! Addison/Schnabel/Wagner (2000), S. 284
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Fiir Qualitétszirkel gibt es verschiedene Definitionen in der Literatur. Zusammenfassend kann
man sagen, dass es sich bei Qualitétszirkeln um eine institutionalisierte Form der freiwilligen
Zusammenkunft von vier bis acht Mitarbeitern einer Hierarchieebene, 1. d. R. der untersten,
eines Funktionsbereiches (oft Produktion) unter der Moderation eines unmittelbaren Vorge-
setzten handelt. Eine besondere Stellung nehmen der Zirkelleiter und der Koordinator ein. Der
Zirkelleiter muss besonderen Anforderungen gerecht werden. Er sollte iiber ein starkes Enga-
gement fiir die Zirkelarbeit, Durchhaltevermdgen, eine positive Einstellung zur Gemein-
schaftsleistung, die Fahigkeit zur systematischen Vorgehensweise und zur sprachlichen Arti-
kulation sowie iiber umfangreiches Fachwissen verfiigen.”? Der Koordinator hat die organisa-
torische Betreuung der verschiedenen Qualititszirkelgruppen eines Unternehmensbereiches
inne. Er plant, organisiert und koordiniert die Zirkelarbeit. Aulerdem verfiigt er iiber viele
Kontakte im Unternehmen und beschafft notwendige Daten aus allen Unternehmensberei-
chen. Er organisiert Expertenvortrige, zu denen er die Qualititszirkelteilnehmer einlidt.” Die
Mitglieder eines Qualitétszirkels treffen sich zu regelméfBigen Sitzungen. Sie beschéftigen
sich mit der Erarbeitung von Losungsvorschlidgen zu Themen bzw. Problemen der Arbeitsges-
taltung, z. B. beziiglich Anderungen der Produktionsverfahren und der Arbeitsabliufe. Mit
der verstiarkten Einbeziehung der Mitarbeiter durch die Einrichtung von Qualititszirkeln wer-
den zwei grundsitzliche Zielrichtungen verfolgt, erstens die Verbesserung der Motivation und
der Zufriedenheit der Arbeitnehmer’ und zweitens die Erhohung der Leistungsfahigkeit des
Unternehmens””. So werden Probleme und Schwachstellen bei der Produktion bzw. bei Pro-
dukten vor Ort entlarvt. Denn nicht nur das Aufdecken von Problemen, sondern auch die Ana-
lyse der Ursachen und die anschlieende Erarbeitung geeigneter Losungsvorschlige gehort zu
den Aufgaben eines qualititsorientierten Mitarbeiters’®. Die praktische Relevanz von Quali-
titszirkeln wird in der Arbeit von Zink/Schick’” in Form einer Auflistung bekannter Unter-
nehmen, die in der Vergangenheit auf die Arbeit von Qualitétszirkeln vertrauten, verdeutlicht.
Zu diesen Firmen gehoren u. a. Audi AG, BASF AG, Hoechst AG und Volkswagen AG.
Selbst ein mittelstindiges Unternehmen wie Heckert Werkzeugmaschinen GmbH setzt Quali-

titszirkel ein, um den Mitarbeitern Mitspracherechte einzurdumen.”®

2 Vgl. Rischar/Titze (1984), S. 65ff.

% Vgl. Domsch (1987), S. 131f.

% Vgl. Zink/Schick (1987), S. 36

% Vgl. Domsch (1987), S. 127

% Vgl. Novello- v. Bescherer/Zaremba (1996), S. 17
°7Vgl. Zink/Schick (1987), S. 35

% Vgl. dazu Baethge (2001), S. 44
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Hinter dem Begriff Innovationszirkel® verbirgt sich eine Form der freiwilligen Zusammen-
kunft von fiinf bis acht Mitarbeitern verschiedener Hierarchieebenen (z. B. Geschiftsleiter,
Bereichsleiter und Mitarbeiter einer bestimmten Abteilung) und bzw. oder verschiedener
Funktionsbereiche (z. B. FuE, Marketing und Vertrieb) zu regelméfigen Sitzungen unter der
Moderation eines Zirkelleiters. Der Zirkelleiter kann beispielsweise ein Vertreter der Perso-
nalabteilung sein. Die Zusammenarbeit ist zeitlich begrenzt auf die Dauer des betreffenden
Innovationsvorhabens. Im Rahmen dieser Zirkel werden innovationsprojektspezifische Auf-
gaben behandelt. Innovationszirkel befassen sich vorrangig mit folgenden Themen: Férderung
von Innovationen, Abbau von Innovationsbarrieren, Aufdeckung von Innovationspotenzialen
und Erhohung der Wettbewerbsfihigkeit. Durch die Einbindung externer Mitglieder wie
Kunden, Lieferanten, Konkurrenten, Universititen und Verbande kann man Innovationszirkel
erweitern und bereichern. Die Zirkelarbeit tridgt wesentlich zur Optimierung der Informations-
fliisse bei und legt das Innovationspotenzial der Arbeitnehmer frei. Dadurch ist eine Verbes-
serung der Entscheidungsqualitit moglich. Getroffene Entscheidungen konnen schneller
durchgesetzt werden und die Offenheit in der Kommunikation erhéht sich. Zudem steigern

Innovationszirkel die Akzeptanz der Arbeitnehmer gegeniiber neuer Technik.

Auch durch die Bildung teilautonomer Arbeitsgruppen werden den Mitarbeitern erweiterte
Partizipationsmdglichkeiten eingerdumt. Dabei handelt es sich um eine Form der Gruppenar-
beit in teilautonomen, flexiblen Teams mit erweiterten Entscheidungsbefugnissen und erhoh-
ter Verantwortung fiir den Ablauf und die Organisation der Arbeit. Die Mitarbeiter, im All-
gemeinen sind es drei bis zehn, arbeiten dabei stindig als Gruppe zusammen. Art und Umfang
der Entscheidungen, die an teilautonome Arbeitsgruppen delegiert werden, konnen sich von
Unternehmen zu Unternehmen und von Team zu Team stark unterscheiden. Generell jedoch
stellt die Einfithrung teilautonomer Arbeitsgruppen eine Abwendung von den ,,tayloristischen
Prinzipen der Trennung von Kopf- und Handarbeit, der Funktions- und Arbeitsteilung und des
,one best way*“ der Arbeitsausfithrung“'® dar. Teilautonome Arbeitsgruppen treffen Ent-
scheidungen iiber Materialdisposition, Arbeitszeit, Arbeitsplatz, interne Aufgabenverteilung
oder die Gruppenzusammensetzung. Dabei fithren sie Planung und Steuerung der ihnen iiber-
tragenen Aufgaben selbstindig durch. Die effektive Umsetzung hingt entscheidend vom
Gruppenleiter oder Gruppensprecher, der von der Gruppe gewdhlt oder vom Management be-

stimmt wird, ab.'' Die Teammitglieder konnen innerhalb der Gruppe auch den Arbeitsplatz

% Domsch/Ladwig/Siemers (1995), S. 33f.
1% Bungard/Wiendieck/Zink (1992), S. 75
"' vgl. Bungard/Wiendieck/Zink (1992), S.74
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wechseln. Die Mitarbeiter teilautonomer Arbeitsgruppen profitieren von einem besseren sozi-
alen Kontakt zu Kollegen und Fiihrungskriften und einem héheren Autonomiegrad. Aufler-
dem sind sie meist hoher qualifiziert. Aufgrund der besseren Arbeitsplatzbedingungen lassen
sich die Arbeitnehmer leichter an das Unternehmen binden, denn die Arbeitsplitze signalisie-
ren nach auflen eine hohe Attraktivitit. Die groBBere Flexibilitdt der Mitarbeiter zieht eine er-
hohte Produktionsflexibilitdt nach sich. Allerdings verursacht die Einfiihrung teilautonomer
Arbeitsgruppen auch Kosten fiir die Qualifizierung, fiir Hilfsmittel und Gruppengespréche,

sowie unter Umstinden hohere Lohnkosten. '

Zuletzt soll auch kurz auf Informationsgespriche'®

eingegangen werden. Dabei handelt es
sich um eine relativ unverbindliche, flexibel zu handhabende Moglichkeit der Einbeziehung
bestimmter Mitarbeitergruppen in die Belange des Unternehmens. Darunter fallen Gespriache
des Managements bzw. der Abteilungsleiter mit den Mitarbeitern, die von Investitionsmal3-
nahmen direkt betroffen werden, etwa Mitarbeiter, die mit der neuen Maschine oder Anlage
unmittelbar arbeiten. Informationsgespriche sind besonders in kleinen und mittelstindigen
Unternehmen weit verbreitet. Hier besteht eine soziale Ndhe von Arbeitgeber und Arbeitneh-

mer und ein stirkeres ,,Aufeinanderangewiesensein®. Betriebsrdte existieren in diesen

Unternehmen oftmals nicht.

Neben den freiwillig eingerichteten PartizipationsmaBinahmen sind die Unternehmensleitung
und die Belegschaft auch durch die Unternehmenskultur miteinander verbunden. Deshalb

wird die Kultur eines Unternehmens im niachsten Abschnitt ndher beleuchtet.

3.3 Unternehmenskultur

3.3.1 Begriffserkldrung

Es existieren verschiedene Definitionen des Begriffs Unternehmenskultur. Nach Hoffmann ist
die Unternechmenskultur eine ,,konsistente Gesamtheit aus Werten, Normen und Symbolen,
die sich in einer Unternehmung als Antwort auf Anforderungen an die Unternehmung sowie

Bediirfnisse der in ihr arbeitenden Menschen im Verlaufe der Unternehmungsgeschichte ent-

12 ygl. Lemke (1995), S. 138f.
19 y/g]. Addison/Schnabel/Wagner (2000), S. 9
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wickelt...“'®. Werte bilden den Kern einer Organisationskultur. Sie beschreiben das grund-
sdtzlich Wiinschenswerte. Normen lassen sich aus den Werten ableiten. Sie beinhalten be-
stimmte Erwartungen iiber das Verhalten eines Organisationsmitgliedes in definierten und ty-
pischen Situationen des Unternehmensalltags. In Symbolen konkretisieren sich die Werte und
Normen ,,in Form von Sprache, wiederkehrenden Handlungen und Gegenstinden.«'®> Symbo-

le stellen den Bereich der Kultur dar, der durch die Individuen direkt wahrnehmbar ist.

Schein erweitert den Begriff der Unternehmenskultur um externe Komponenten und bezeich-
net die Unternehmenskultur als ,,a pattern of basic assumptions — invented, discovered, or de-
veloped by a given group as it learns to cope with its problems of external adaptation and in-

55106

ternal integration...” . Diese Annahmen wirken unbewusst auf die Mitglieder der Organisa-

tion ein und werden von ihnen gemeinsam genutzt.

Umfassend definiert Hofstede die Kultur als ,,programming on the mind which distinguishes

the members of one human group from another.'”” Mental programs beschreibt er als ,,pat-

terns of thinking, feeling and actingulOS

. Mental programs kann man nicht wie ein bestimmtes
Verhalten, Worte oder Handlungen direkt befolgen. Jede Kultur beinhaltet eine bestimmte er-
lernbare Sprache.'” Diese Sprache ist nicht neutral, denn alle Gedanken werden durch die

Kategorien und den Wortschatz der Muttersprache eines Individuums beeinflusst.

Die Unternehmenskultur ist nicht vollig losgeldst von der Landeskultur. Vielmehr entsteht die
Kultur eines Unternehmens aus der Kultur des Landes, in dem ein Unternehmen seinen
Standort hat, sofern es vorrangig Mitarbeiter aus der betreffenden Region beschiftigt. Folg-
lich konnen in verschiedenen Teilbetrieben eines Unternehmens ganz unterschiedliche Kultu-

ren herrschen. Deshalb muss ein Prozess der Kulturangleichung stattfinden.

Der Prozess der Kulturbildung ist vergleichbar mit dem Prozess einer Gruppenbildung basie-
rend auf den gemeinsamen Mustern des Denkens, Fiihlens, Glaubens, den gemeinsamen Wer-
ten sowie den grundsitzlichen Pramissen in der Gruppe bzw. Kultur.''® Die Funktionen der

Kultur einer Gruppe bestehen in der Sicherung des inneren und dufleren Umfeldes. Eine Kul-

1% Hoffmann (1989), S. 169
1% Ebenda, S. 169

1% Schein (1985), S. 9

7 Hofstede (1980), S. 25

1% Hofstede (1991), S. 4

19 y/gl. Hofstede (1980), S. 34
"% y/g]. Schein (1985), S. 50

32



tur 16st die beiden Grundprobleme einer Gruppe, (1) ,,the survival in and adaptation to the ex-
ternal environment and (2) integration of its internal processes to ensure the capacity to con-

tinue to survive and adapt*''".

Um tatsdchlich als Gruppe agieren und bestehen zu kdnnen, miissen die Gruppenmitglieder
ein eigenes Kommunikationssystem etablieren und eine eigene Sprache entwickeln. Nur so ist
es moglich, dass die Organisationsvorgénge durch alle Gruppenmitglieder einheitlich inter-
pretiert und koordiniert werden. Die Gruppe entwickelt eine Fachsprache, die nur Insider ver-

stehen. Sie bekommt eine eigene Identitit.'"

Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir die
Entstehung und Entfaltung einer Gruppe ist die Herausbildung von Kriterien zur Gruppenzu-
gehorigkeit. Zur Klirung von Uberordnungs- und Gleichordnungsverhiltnissen innerhalb ei-
ner Gruppe miissen vor allem Regeln und Kriterien fiir die Steuerung von Macht und Aggres-
sion innerhalb der Gruppe aufgestellt werden. Damit alle Regeln eingehalten werden, braucht
sie auflerdem ein Belohnungs- und Bestrafungssystem. Da eine Gruppe oft mit fiir sie uner-
klarbaren Situationen konfrontiert wird, bendtigt sie systemiibergreifende Werte, also Vor-

schriften iiber das Verhalten gegeniiber dem allgemeinen Umfeld oder anderen Gruppen.'"

Eine Unternehmenskultur trigt zum Erfolg des Unternehmens bei, wenn sie den Anforderun-
gen eines Unternehmens als Ganzes entspricht. Bedeutsam ist, dass die Kultur einer Gruppe,
und ein Team ist eine solche Gruppe, mit der Unternehmenskultur {ibereinstimmen muss. Das
wird erreicht, indem das Projektteam eine gemeinsame Sprache und einheitliche organisatori-
sche Regelungen verwendet. Aulerdem sind gemeinsame materielle Vergegenstiandlichungen

und ein im Team entworfenes Projekthandbuch wichtig.

3.3.2 Instrumente zur Messung der Unternehmenskultur

Hofstede entwickelte Instrumente zur Messung der Unternehmenskultur. Er unterscheidet vier
Dimensionen einer nationalen Kultur. Eine Kulturdimension ist ein Aspekt einer Kultur, der
sich relativ zu anderen Kulturen messen lisst. Diese vier Dimensionen sind:

1. Power distance: “extent to which the less powerful members of institutions and or-

ganizations within a country expect and accept that power is distributed unequally.”'"*

"' Schein (1985), S. 50

12 ygl. Schein (1985), S. 65
' Ebenda, S. 74ff.

"% Hofstede (1991), S. 262
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2. Individualism “stands for a society in which the ties between individuals are loose:
everyone is expected to look after himself or herself and his or her immediate family
only. '

3. Masculinity “stands for a society in which social gender roles are clearly distinct: men
are supposed to be more modest, tender and concerned with the quality of life.”"'

4. Uncertainty avoidance: extent to which the members of a culture feel threatened by

uncertain or unknown situations.”

In der vorliegenden Arbeit kommt den drei Kulturdimensionen Power distance, Individualism
und Uncertainty avoidance eine besondere Bedeutung zu. Der Faktor Power distance ist wich-
tig, weil in einem Unternehmen Macht durch die Delegation von Entscheidungen verringert
werden kann. Die Dimension Individualism wird einbezogen, weil wir die Zusammenarbeit in
einem Team betrachten. Die Bedeutsamkeit des Faktors Uncertainty avoidance kann durch

die Unsicherheit von FuE- Projekten begriindet werden.

Nun wird der Einfluss dieser drei Kulturdimensionen auf unser Problem ausfiihrlicher darge-
stellt. Die Dimension Power distance bezeichnet das AusmaB, in dem Mitglieder einer Kultur

18 Weist ei-

eine Ungleichverteilung von Macht in Organisationen hinnehmen oder erwarten.
ne Organisation ein hohes Ausmaf3 an Power distance auf, so ist die Macht in einer oder in
wenigen Hénden zentralisiert. Der Machtinhaber kann eine Vaterfigur, ein Unternehmenslei-
ter oder ein Fiihrer an sich sein. Die Untergebenen befolgen Anweisungen des Vorgesetzten.
GroBe Hierarchieunterschiede werden akzeptiert. Dagegen sind Vorgesetzte und Untergebene
in Landern mit einem geringen Power distance gleichgestellt, die Organisation ist dezentral
gestaltet. Die Mitarbeiter erwarten, dass der Chef sie vor wichtigen Entscheidungen konsul-
tiert. Generell verringern alle Formen der Partizipation die Machtdistanz. Ist in einem Team
das Ausmal} an Power distance unterschiedlich hoch ausgeprédgt, konnen mannigfaltige Er-

wartungen und Gewohnheiten besonders innerhalb international zusammengesetzter Teams

zu Schwierigkeiten und Arger fithren kann.'"

Die Dimension Individualism misst den Grad der Integration einzelner Individuen in eine

Gruppe, z. B. in einem Projektteam. In einer sehr individualistisch geprigten Kultur stehen

"5 Hofstede (1991), S. 261

16 Hofstede (1991), S. 262

"7 Hofstede (1991), S. 263

'8 ygl. Hofstede (1991), S. 35
"9 ygl. Hofstede (1980), S. 396
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die Mitglieder in lockerer Beziehung zueinander, jeder achtet vordergriindig auf sich selbst
und seinen engsten Familienkreis. Der Einzelne verfolgt seine personlichen Interessen. Dage-
gen steht in schwach individualistisch gepragten Kulturen die Gruppengemeinschaft im Vor-
dergrund. Jedes Organisationsmitglied handelt im Interesse der Gruppe.'?’ Generell unter-
scheiden sich die Unternehmensziele und die individuellen Ziele der Arbeitnehmer voneinan-
der. Das bedeutet, die Arbeitnehmer treffen Entscheidungen nicht vorrangig im Sinne des Un-
ternehmens sondern beriicksichtigen ihre eigenen Bediirfnisse. Das muss beachtet werden,
wenn Organisationsmitgliedern mit stark individualistisch geprigten Kulturen Partizipations-
rechte eingerdumt werden sollen. Die Mitarbeiter sind nur begrenzt teamfahig, da sie person-
liche Interessen in den Vordergrund stellen. Das erschwert die Entwicklung eines Teamgeis-
tes. Demzufolge ist die Delegation bestimmter Entscheidungen an diese Teammitglieder unter

Umstédnden nicht sinnvoll.

Mit der dritten Dimension, Uncertainty avoidance, wird das Ausmaf, in dem sich Organisati-
onsmitglieder in neuartigen, unbekannten und unklaren Situationen wohl oder unbehaglich
fiilhlen, beschrieben. Um besser mit der Unsicherheit umgehen zu kénnen, nutzen Organisati-
onen bewihrte Technologien, Regeln, Rituale und Gesetze. Die Regeln sollen das Verhalten
von Menschen vorhersehbar machen. Die Rituale befreien vom Stress der Unsicherheit und
konnen eine so genannte Pseudo-Sicherheit herstellen, in der die Organisationen funktionie-
ren.'?' Oft hilt Macht Organisationen zusammen und schiitzt sie so gegen Unsicherheit. Ge-
rade Innovationen und damit auch FuE-Projekte sind durch ein hohes Mal} an Unsicherheit
gekennzeichnet. In Landern mit einem geringen Grad an Unsicherheitsvermeidung existieren
weniger formale Regeln, Rituale und Gesetze. Diese Organisationen sind gegeniiber Neue-
rungen offener und bringen hiufiger grundlegende Innovationen hervor als Organisationen in

Landern mit einem hohen Unsicherheitsvermeidungsgrad.

Hofstede untersuchte die Kultur in iiber 50 verschiedenen Landern anhand der oben beschrie-
benen Dimensionen. Dazu fiihrte er Befragungen bei Mitarbeitern des multinationalen Kon-
zerns IBM durch.'** Auf Basis der Lindermittelwerte wurden fiir die vier Kulturdimensionen
Indexwerte berechnet, anhand derer die Lander unmittelbar miteinander verglichen werden

konnen.

120y gl. Hofstede (1991), S. 50ff.
12l ygl. Hofstede (1980), S. 158f.
122 ygl. Hofstede (1991), S. 24
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Die Auspriagungen der Kulturdimensionen Power Distance, Individualism, Masculinity und
Uncertainty avoidance konnen sehr verschieden sein und differieren zudem von Land zu
Land. An dieser Stelle wird beispielhaft auf die Ausprigung der Kulturdimensionen Frank-
reichs eingegangen. Hofstedes Untersuchungen ergaben, dass die franzdsische Unterneh-
menskultur durch einen mittleren Grad an Power distance, ein hohes Mal} an Individualism

123

und einen hohen Grad an Uncertainty avoidance gekennzeichnet ist. ©> Zur Einordnung dieser

Werte zeigt Tabelle 27 weitere Landerindizes neben denen Frankreichs.'**

Bei der Variable Power distance liegt Frankreich im mittleren Feld, jedoch mit einem relativ
hohen Wert (68) im Vergleich zu anderen Lindern. Dagegen weisen Deutschland und Schwe-
den nur Werte von 35 bzw. 31 auf. Bezogen auf den politischen Bereich zeigt der hohe Power
distance-Index in Frankreich, dass ein politisches System nur durch die Auswechslung der
Fiihrungspersonlichkeiten an der Spitze gedndert werden kann. Damit wird auch die Bereit-
schaft zur Revolution unter den Mitgliedern einer Kultur signalisiert.'®® Das recht hohe MaB
an Machtdistanz zeigt sich weiterhin an dem hohen Hierarchisierungsgrad in Organisationen.
Die Mitarbeiter eines Unternehmens sind von ihrem Vorgesetzten abhidngig, Autorititen wer-
den akzeptiert.'”® Im Allgemeinen erwarten sie Anweisungen des Chefs beziiglich ihrer Auf-
gaben. Deshalb ist es schwierig, den Mitarbeitern Partizipationsmoglichkeiten einzurdumen
bzw. Entscheidungen zu delegieren. Die Arbeitnehmer miissen teilweise erst lernen, selbstin-
dig zu arbeiten und mehr Verantwortung zu tragen. Die Teamarbeit in einem international zu-
sammengesetzten Projektteam kann diesen Mitarbeitern vergleichsweise schwer fallen. Au-
Berdem ist in Frankreich das Klassendenken weit verbreitet. Chancengleichheit herrscht oft
nur innerhalb einer sozialen Gruppe. Es bestehen wenige Moglichkeiten zum sozialen Auf-
stieg. Die Mitarbeiter unterer Hierarchieebenen verfiigen iiber geringe Qualifikationen. Das
Lohngefille zwischen den oberen und unteren Hierarchieebenen ist gro3. Dennoch ist der
Power distance-Index in Frankreich geringer als in Landern wie Panama (95) und Mexiko
(81). Eine Ursache dafiir stellt die Existenz von Mitbestimmungsmoglichkeiten fiir die Ar-
beitnehmer dar. Vor allem das ,,Comite d’entreprise” (vergleichbar mit dem deutschen Be-
triebsrat) bietet den Mitarbeitern Partizipationsmoglichkeiten. Diese Institution hat in sozialen
und personellen Angelegenheiten Konsultations- und im wirtschaftlichen sowie finanziellen

Bereich Informationsrechte.

1 Vgl. dazu z. B. Hofstede (1980), S. 315
124 siche Tabelle 23 im Anhang

12 ygl. Hofstede (1991), S. 43

126 yg]. Vogelsang (1999), S. 140
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Fiir Lander mit einem hohen Maf3 an Uncertainty avoidance, also auch Frankreich (Uncertain-
ty avoidance-Index: 86), sind ein schnelles 6konomisches Wachstum nach dem Zweiten
Weltkrieg und ein stark ausgeprégter Nationalismus typisch.'?’ Im Unterschied dazu ergaben
sich fiir Deutschland mit 65, GroB3britannien mit 35 und Schweden mit 29 wesentlich niedri-
gere Werte fiir die Neigung zur Unsicherheitsvermeidung. Die franzdsischen Unternehmen
begegnen der hohen Unsicherheit, indem sie ihre Aktivititen stark strukturieren. AuBlerdem
werden viele formale Regeln festgelegt und Gesetze befolgt, die einerseits den Arbeitsprozess
und andererseits die Rechte und Pflichten der Arbeiter kontrollieren.'*® Fiir die Durchfiihrung
bestimmter Aufgaben werden hédufig Spezialisten eingesetzt. Es gibt aber auch Anhaltspunkte
dafiir, dass sich Frankreichs Haltung als Reaktion auf eine wachsende Marktkonkurrenz hin
zu einer gewissen Risikofreude verschoben hat. Immer mehr Unternehmen entwickeln neue

. . 12
Ideen, die sie dann auch spontan umsetzen.'”

Die franzosische Kultur ist stark individualistisch geprédgt (Individualism Index: 71). Noch
hohere Werte wurden z. B. fiir die USA (91) und GroBbritannien (89) ermittelt. In allen drei
Landern beriicksichtigt jeder vorrangig seine eigenen Interessen und die seiner Familie.
Gruppendenken ist weniger stark ausgebildet. Wesentliche Determinanten einer individualis-
tischen Kultur sind Presse- und Meinungsfreiheit. Vor Recht und Gesetz sind alle gleich. In

«130

Frankreich wird die politische Macht ,,exercised by voters ~". In den Unternehmen “task

. . . .9131
prevails over personal relationship”"

. Die Beziehung zwischen Arbeitnehmer und Arbeitge-
ber basiert auf einem Arbeitsvertrag. Pramien und Bonusse erhalten die Arbeitnehmer jeweils

fiir ihre individuelle Leistung, nicht fiir die Leistung der Gruppe.

Die Schilderungen zur Auspridgung der franzdsischen Landeskultur kann man folgenderma-
Ben zusammenfassen: Franzosische Arbeitnehmer akzeptieren Autoritdten. Sie setzen sich nur
ungern unsicheren Situationen aus und fiihlen sich als Individualisten. Deswegen ziehen sie in
einem FuE-Projekt, das zwangsldufig durch gro8e Unsicherheit gekennzeichnet ist, eine zent-
rale Leitung und Einzelarbeit der selbstbestimmten Gruppenarbeit vor. Aus diesem Grund
kann es mit hohen Motivationskosten verbunden sein, franzdsische Mitarbeiter in ein Projekt-

team zu integrieren und Entscheidungen an sie zu delegieren.

127 Vgl. dazu Hofstede (1980), S. 186 und derselbe (1991), S. 128
128 ygl. Hofstede (1991), S. 120

129 Vgl. Vogelsang (1999), S. 142f.

139 yg]. Hofstede (1991), S. 73

! Ebenda, S. 67
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3.3.3 Schlussfolgerungen

Die zunehmende Globalisierung und Internationalisierung konfrontiert immer mehr Unter-
nehmen und Organisationen mit fremden Kulturen. Davon sind internationale Konzerne in
besonderem Mafle betroffen. Die Unterschiede zwischen den eigenen und den fremden Wert-
vorstellungen konnen leicht zu Missverstindnissen zwischen den Unternehmen und Be-
triebsteilen fiihren und werden somit leicht zum Keim kulturbedingter Misserfolge.132 Das
gilt auch fiir die Zusammenarbeit innerhalb einer Organisation. Durch kulturelle Unterschiede
in international zusammengesetzten Arbeitsgruppen und Projektteams kommt es haufig zu
Missverstindnissen ,,caused by misperception, misinterpretation and misevaluation®.*> Da-
durch gestaltet sich die Zusammenarbeit schwierig. Aufgrund der verschiedenen Ausprigun-
gen der Dimensionen der Organisationskultur, aber auch durch Sprachprobleme, Koordinati-
onsschwierigkeiten und unterschiedliche Werte, Normen und Symbole sind die Mitarbeiter

unter Umstidnden nicht teamféhig.

Im Falle stark unterschiedlich ausgepragter Kulturen ist es unvorteilhaft, den Projektmitarbei-
tern weitreichende Partizipationsmoglichkeiten, z. B. durch die Delegation bestimmter Ent-
scheidungen, einzurdumen. Die Transaktionskosten der Delegation sind in diesem Fall zu
hoch. Dazu gehdren u. a. die Eingewdhnungs- und Anlaufkosten fiir eine effektive Zusam-
menarbeit. Eine Delegation lohnt nur, wenn es dem Management gelingt, eine gemeinsame
Kultur zwischen den einzelnen Unternehmen des Konzerns und zwischen den internationalen
Teammitgliedern zu schaffen. Zu diesem Zweck kann das Management folgende organisato-
rische Maflnahmen ergreifen:

- Implementierung von Ritualen im Unternehmen, die das Zusammengehorigkeitsgefiihl
der Arbeitnehmer stirken (z. B. gemeinsame Weihnachtsfeier, Betriebsausflug, aber
auch ein Besuch bei dem auslédndischen Konzerntochterunternehmen)

- Vermittlung von gemeinsamen Regeln hinsichtlich der Verteilung von Macht, sowie
Belohnungs- und Bestrafungssysteme

- Schaffung von Unternehmensleitbildern

- Austausch von Arbeitnehmern zwischen den einzelnen Unternehmen des Konzerns

- Angebot von Sprachkursen

132 y/g]. Hoffmann (1989), S. 169
133 Kopper (1996), S. 230
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- Hilfestellung fiir die Familien ausldndischer Arbeitnehmer (Vermittlung einer Arbeits-

stelle fiir den Ehepartner und eines Kindergarten- oder Schulplatzes fiir die Kinder)

Generell kann ein internationales Unternehmen nur erfolgreich am Markt agieren, wenn das
Management kulturbedingte Probleme moglichst friihzeitig erkennt und wenn es ihm gelingt,
die Schwierigkeiten zu vermeiden bzw. zu beseitigen. Damit eine Unternehmenskultur iiber-
haupt erfolgreich ist, muss die Kultur des internationalen Unternehmens nationale Besonder-
heiten tolerieren. Wichtig ist zudem, dass zwischen den Kulturen der verschiedenen Lénder,
in denen ein internationales Unternehmen agiert, ein Minimum an Gemeinsamkeiten be-
steht."** Fiir international titige Unternehmen ist es bedeutsam, die sie umgebende Kultur zu
verstehen und Elemente davon in die eigene Unternehmenskultur zu integrieren.”> Werden
kulturbedingte Differenzen schlichtweg ignoriert und versucht ein Unternehmensteil, einem
anderen seine Kultur aufzuzwingen, sind Schwierigkeiten bei der Zusammenarbeit vorpro-

136 Weiterhin sollte das

grammiert. Wichtige Geschéiftsverhandlungen scheitern hiufig daran.
Management Informationen und Wissen iiber die betreffenden Lénder durch die dort titigen
Mitarbeiter optimal nutzen. Dabei erweist es sich als giinstig, Arbeiternehmer mit gewissen
Erfahrungen im Umgang mit fremden Kulturen, z. B. Mitarbeiter mit auslédndischen Eltern
oder einem ausldndischen Partner bzw. Arbeiter, die bereits im Ausland gelebt haben, eng

einzubezichen. Sie zeigen eine groBere Sensibilitit im Umgang mit fremden Kulturen. "’

34 vgl. AGP (1986), S. 191

135 Ebenda, S. 86

1% vol. dazu: www.handelsblatt.com/eu-osterweiterung, Stand: 03.12.2003
137 v gl. Hofstede (1980), S. 396
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4.

4.1

Theoretische Grundlagen

Transaktionskostentheorie

Das Grundkonzept der Transaktionskostentheorie geht hauptsachlich auf die Arbeit von Coa-

se und Williamson zuriick. Der Theorie liegt der Gedanke zugrunde, dass Koordinationsvor-

ginge notwendig sind, um arbeitsteilig festgelegte Aufgaben durchzufiihren. Diese Koordina-

tionsvorgdnge verursachen Kosten. Die Ermittlung der anfallenden Kosten ermdglicht die

Bewertung und den Vergleich alternativer Koordinationsformen einer Aufgabe.'*®

Die Transaktionskostentheorie baut auf folgenden Annahmen iiber das Verhalten von Wirt-

schaftssubjekten auf:

Wirtschaftssubjekte handeln stets unter Unsicherheit.'*
Die Verhaltensannahme der begrenzten Rationalitét stiitzt sich auf die Erkenntnis von

. 140
Simon.

Danach beabsichtigt der Mensch zwar, sich rational zu verhalten, aber dies
gelingt ihm nur in beschranktem Umfang. Das ldsst sich damit begriinden, dass Wirt-
schaftssubjekte nur iiber eine begrenzte Informationsverarbeitungskapazitit verfligen.

Weiterhin geht Williamson von opportunistisch handelnden Wirtschaftssubjekten aus.
D. h. sie setzen ihre eigenen Interessen notfalls auch mit List durch.'*' Homann ver-
tritt hingegen die Auffassung, dass Wirtschaftssubjekte nicht immer opportunistisch

handeln. '#?

Jene Koordinationsformen sind bestdndiger, die auch einem zeitweiligen
opportunistischen Verhalten der beteiligten Akteure Rechnung tragen. Opportunismus
ist demnach keine Verhaltensannahme als solche, sondern gilt ,als Folge von
Dilemmastrukturen mit besonders schwierigen Durchsetzungsproblemen'**.

Die letzte Annahme besagt, dass die Akteure zusitzliche Informationen beschaffen
und verarbeiten miissen, um ihre Aufgaben bewiltigen zu konnen. Die in Kapitel 2.2
erwihnten Koordinationsvorginge im Rahmen einer Innovationsaufgabe erfiillen den
Zweck der Beschaffung und Verarbeitung dieser Informationen.'* Koordinationsvor-
ginge stellen Transaktionen dar'®, bei denen es sich um Informationsprozesse han-

delt. Im Rahmen der Informationsbeschaffung und -verarbeitung durch die Akteure

B8 ygl. de Pay (1995a), S. 31

19 yg]. Williamson (1981), S. 1546

10 yg]. Simon (1972), S. 161ff., vergleiche dazu auch Simon, (1961), S. XXIV
41 Vgl. Williamson (1981), S. 1545f.

142y gl. Homann/Suchanek (2000), S. 428ff.

'3 Homann/Suchanek (2000), S. 429

" Vgl. de Pay (1995b), S. 948

5 vgl. Williamson (1981), S. 1543
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fallen Transaktionskosten an. Mit dem Verstindnis der Kosten der Koordinationsvor-
ginge als Transaktionskosten folgt der Autor der Auffassung von Albach, de Pay,

Williamson und Windsperger'*°.

Um das Wesen der Transaktionskosten besser verstehen zu konnen, wird die Einteilung in
Transaktionskostenarten vorgenommen. Es gibt verschiedene Auffassungen dariiber, wie
Transaktionskosten eingruppiert werden sollten. In der vorliegenden Arbeit wird die Eintei-
lung von Albach'*’ zu Grunde gelegt. Tabelle 2 zeigt die verschiedenen Kostenarten nach Al-

bach und mogliche Ursachen ihrer Entstehung.

TABELLE 2: EINTEILUNG DER TRANSAKTIONSKOSTEN NACH KOSTENARTEN

Kostenart Entstehen durch

1. Such- und Selektionskosten Informationssuche nach Handlungsalternativen

2. Informationskosten im engeren Sinne Verluste bei der Informationsweitergabe

3. Entscheidungskosten Abstimmung zwischen den Entscheidungstrégern

4. Aushandlungs- und Vergleichskosten Vergleich unterschiedlicher Handlungsalternativen

5. Kontrollkosten Sicherung der Durchfithrung der geplanten Transaktion

6. Vertrauenskosten Abstimmung der Interessen der Unternehmensmitglieder unterein-
ander, Abstimmung dieser Interessen mit den Unternehmenszielen

Aus der kurzen Beschreibung der Kostenarten ist ersichtlich, dass Informationen bei allen
Transaktionskostenarten eine entscheidende Rolle spielen.'*® Z. B. entstehen Entscheidungs-
kosten, weil der Entscheidungstréger alle fiir die Entscheidungsfindung notwendigen Informa-
tionen beschaffen muss. Aushandlungskosten treten vorrangig in Form von Verhandlungskos-
ten, etwa mit potentiellen Zulieferern, auf. Auf der Basis sdmtlicher verfiigbarer Informatio-
nen wird ein Zulieferer ausgesucht, es werden Verhandlungsgespriache gefiihrt und ein Ver-
trag abgeschlossen. Kontrollkosten fallen an, wenn man Informationen zur Kontrolle der Ein-
haltung des Vertrags hinsichtlich Lieferpiinktlichkeit und Qualitit eines Zulieferers einholt.
Um einen Mitarbeiter zu motivieren, seine Aufgaben gut zu erledigen, miissen Anreize ge-

setzt werden, was ebenfalls Kosten verursacht.

146 Vgl. Windsperger (1983)
"7y gl. de Pay (1989), S. 14
148 Ebenda, S. 15
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Als zentrales Entscheidungskriterium der Transaktionskostentheorie werden die Transakti-
onskosten herangezogen. Alternative Organisationsformen zur Bewiéltigung ein und derselben
Aufgabe sind in der Reihenfolge, Anzahl und Art ihrer Transaktionen voneinander verschie-
den.'® Bei der Beurteilung der Vorteilhaftigkeit einer Koordinations- bzw. Organisations-
form wird diejenige einer anderen vorgezogen, bei der geringere Transaktionskosten anfallen,
womit dem Rentabilitdts- und Gewinnziel des Unternehmens am besten entsprochen werden
kann. Bisher ist es nicht gelungen, eine Kostenfunktion fiir Transaktionen zu entwickeln, mit
der man ein Kostenminimum bestimmen konnte. Aus diesem Grund kann die transaktionskos-
tengiinstigere Alternative nur durch einen paarweisen Vergleich zweier alternativer Koordina-

tionsformen ermittelt werden. "

Diese Vorgehensweise wird auch in vorliegender Arbeit ge-
wiahlt. Es werden zwei Organisationsformen des Innovationsprozesses mit unterschiedlichen

Entscheidungstriagern miteinander verglichen.

Die Transaktionskosten sind nicht eindeutig bestimmbar. Es ldsst sich lediglich abschitzen,
wie sich die Kosten entwickeln werden, wenn bestimmte Umsténde vorliegen. Derartige Situ-
ationsalternaiven werden durch Kosteneinflussfaktoren beschrieben. Als Einflussgroflen der
Transaktionskosten sind vor allem

- die Spezifitit des Transaktionsobjekts,

- die Unsicherheit der Umwelt,

- Sprachbarrieren,

- die Haufigkeit der Durchfiihrung einer Transaktion sowie

- rechtliche und technologische Rahmenbedingungen zu nennen.

Um die Bedeutung der einzelnen Faktoren fiir diese Arbeit herauszustellen, werden die drei
erstgenannten an dieser Stelle ndher beleuchtet. Es gibt verschiedene Transaktionen, die fiir
ihre reibungslose Durchfiihrung spezielle Investitionen bendtigen. Dabei handelt es sich z. B.
um besondere Betriebsmittel oder Fachleute auf einem bestimmten Gebiet, die nur fiir diese
Transaktion eingesetzt werden konnen. Im Rahmen eines FuE-Projektes kommt vor allem fa-
higen Entwicklern und spezifischen Testanlagen fiir Einzelteile und Prototypen eine besonde-
re Bedeutung zu. Tatigt ein Transaktionspartner derartige spezifische Investitionen, so macht
er sich von seinem an der Transaktion beteiligten Partner abhingig. Bricht dieser die Ver-
tragsbeziehung plotzlich ab, kann sein Partner keinen Nutzen mehr aus der spezifischen In-

vestition, etwa dem Experten oder der Maschine, ziehen. Folglich ist der Transaktionspartner,

9 ygl. de Pay (1995b), S. 948
19 yol. Williamson (1981), S. 1544
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welcher spezifische Investitionen tdtig, darauf bedacht, sich durch besondere Vertragsformen
vor opportunistischem Verhalten seines Partners zu schiitzen. Diese Formen der Absicherung

verursachen hohere Transaktionskosten.

Umweltunsicherheit wird deutlich, wenn viele Entscheidungsfindungsfaktoren vorliegen, die
untereinander sehr verschiedenartig sind und sich zudem oft, stark und irregulir dndern.'®!
Das duBert sich darin, dass ein Koordinationsvorgang sehr viele Bereiche beriihrt, deren Da-
ten nicht sicher zur Verfligung stehen. Somit sind die einzelnen Transaktionen eines Koordi-
nationsvorgangs sehr verschieden. Sie dndern sich héufig und unregelmafig. Ferner kann man
Angaben {iiber ihr Eintreten nur mit Wahrscheinlichkeiten machen. Folglich sind viele Infor-
mationsbeschaffungsvorgénge notwendig, um alle Faktoren zu erfassen. Dadurch ist ein Indi-
viduum mit seiner begrenzten Informationsverarbeitungskapazitdt schnell tiberfordert. Diese
Tatbestinde erkliaren, warum ein FuE-Projekt sehr unsicher ist. Umweltunsicherheit zahlt zu
den Kosteneinflussfaktoren, weil die Annahme der Transaktionskostentheorie einer begrenz-
ten Rationalitdt zugrunde gelegt wird. Mit steigender Anzahl der Transaktionen nimmt das
Ausmal} an Informationen zu, die von den Individuen verarbeitet werden miissen. Thre be-
grenzte Informationsbearbeitungskapazitit ist damit leicht iiberfordert. Die Entscheidungs-

prozesse verzogern sich. Es ist auch mdoglich, dass zusitzliche Vorgidnge der Informationsbe-

schaffung erforderlich sind, um eine angestrebte Entscheidungsqualitét sicherzustellen.

Sprachbarrieren existieren, wenn Individuen Schwierigkeiten haben, anderen ihre Vorstellun-
gen und Sachverhalte zu vermitteln. Die Ursache dafiir liegt in der begrenzten Rationalitit.
Sprachbarrieren konnen u. a. auftauchen, wenn Transaktionspartner unterschiedliche Landes-
sprachen sprechen oder Fachsprachen verwenden. Je wichtiger die Benutzung einer einheitli-
chen Sprache im Rahmen einer Transaktion ist, desto hoher sind die anfallenden Kosten zur

Uberwindung von Sprachbarrieren.

Fiir die Spezifitit des Transaktionsobjektes, die Umweltunsicherheit, die Sprachbarrieren so-
wie die rechtlichen und technologischen Rahmenbedingungen gilt jeweils: Die Transaktions-
kosten eines Koordinationsvorgangs sind umso hoher, je stirker diese Faktoren ausgeprigt

sind. Wird eine Transaktion hingegen hdufig durchgefiihrt, sinken die Transaktionskosten.

1ygl. Kieser (1974), S. 302
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Der Ansatz der Transaktionskostentheorie kann nun auf das Management von Innovationen
angewandt werden. Denn erstens stellt eine Innovation gemi3 Williamson eine Transaktion

152
dar.

Zweitens ldsst sich jede Innovation in Einzeltransaktionen aufgliedern, d. h. sie setzt
sich aus einzelnen Aufgaben der Informationsbeschaffung und -verarbeitung zusammen,
durch deren Abfolge und Koordination ein neues Produkt entsteht. Man kann davon ausge-
hen, dass verschiedene Innovationsaufgaben &hnlich sind. Dem Kern nach dhnlich sind die
Ideenfindung, die Ideenakzeptierung und die Ideenrealisierung.'”® Demzufolge sind sie dem
Unternehmen aus der Erfahrung anderer FuE-Projekte heraus grundsétzlich bekannt. Das

heiBt, die Innovationsaufgaben sind ihrer Art und Anzahl nach bekannt.'>*

Deswegen konnen
sie wie eine Routineaufgabe behandelt werden. Man kann ihre Kosten prognostizieren, um

diejenige Organisationsform auszuwihlen, die mit den niedrigsten Kosten realisierbar ist.

Ein FuE-Projekt verursacht generell hohe Transaktionskosten. Daher ist es notwendig, diese
so niedrig wie moglich zu halten. Eine Maflnahme zur Senkung der Transaktionskosten ist die
Delegation von Entscheidungen an nachgelagerte Ebenen. In der vorliegenden Arbeit werden
zwei mogliche Situationen unterschieden.

- Fall 1: Die Unternehmensleitung trifft z. B. durch den Lenkungsausschuss sémtliche
Entscheidungen. Die Leiter der FuE-Abteilungen kommunizieren stindig mit der Un-
ternehmensleitung (Fachabteilungsorganisation).

- Fall 2: Die Unternehmensleitung delegiert bestimmte Entscheidungen, d. h. der Pro-
jektleiter trifft die Entscheidung nach Abstimmung mit dem Projektteam (Projektor-

ganisation).

Es werden die Entscheidungen betrachtet, die die Organisation eines FuE-Projekts betreffen.
Bei der Wahl des Innovationstyps handelt es sich um eine strategische Entscheidung, die stets
die Geschiftsfiihrung trifft. Es wird angenommen, dass diese Entscheidung bereits getroffen

ist: Entwickelt werden soll eine Innovation mit geringem Neuheitsgrad.

Die optimale Organisationsform fiir ein FuE-Projekt kann also bestimmt werden, indem man
die zwei Organisationsformen Fachabteilungsorganisation und Projektorganisation miteinan-
der vergleicht und die transaktionskostengiinstigere festlegt. Man wihlt demnach bei jeder

Aufgabe zwischen diesen zwei Organisationsformen. Der Hauptunterschied zwischen den

152 ygl. Williamson (1981), S. 1544; de Pay (1989), S. 88
133 ygl. Thom, N. (1980), S. 53
1% vgl. de Pay (1995a), S. 33
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beiden Organisationsformen besteht darin, dass die Entscheidungstrdager verschieden sind. Bei
der ersten Organisationsform trifft vor allem die Unternehmensfiihrung Entscheidungen, bei
der zweiten hingegen der Projektleiter. Wie bereits am Anfang der Arbeit beschrieben, wird
die Delegation von Entscheidungen an den Projektleiter als eine Auspriagung des generellen
Problems der Arbeitnehmermitbestimmung gesehen. Jede Entscheidungsform hat ihre Vor-
und Nachteile. Diese werden nachfolgend pragmatisch beschrieben. Mit der Darstellung des

Delegationswertkonzeptes folgt in Kapitel 4.2 eine systematische Bearbeitung des Problems.

Die Entscheidungsfindung durch die Unternehmensfithrung hat wesentliche Vorteile."> Sie
ermdglicht eine Orientierung aller Entscheidungen an der Unternehmensstrategie und damit
eine zielgerichtete Koordination sdmtlicher Unternehmensaktivitéten. Eine zentrale Entschei-
dungsfindung gewihrleistet, dass alle von der Entscheidung betroffenen Mitarbeiter auf der
Basis unternehmensinterner Regelungen und Vereinbarungen gleich behandelt werden. Eine
Entscheidung durch die Unternehmensfiihrung ist ebenfalls vorzuziehen, wenn die Mitarbeiter
nicht {iber ausreichend problembezogenes Wissen und spezifische Informationen verfiigen
bzw. sozial nicht geeignet sind, um die betreffenden Entscheidungen selbstéindig zu treffen.
Alle Entscheidungen, die nach Vorschrift der Satzung, Geschiftsordnung oder auf der Grund-
lage anderer rechtlicher Regelungen nicht an nachgeordnete Ebenen delegierbar sind, muss

generell die Unternehmensfithrung treffen.

Eine Entscheidungszentralisation ist auch mit Nachteilen verbunden. Vor allem besteht die
Gefahr, dass die Unternehmensleitung stark iiberlastet wird. AuBBerdem bleiben bei einer Ent-
scheidungszentralisation wichtige entscheidungsrelevante Informationen zur Beurteilung der
Situation und der Entscheidungskonsequenzen teilweise unberiicksichtigt, da diese der Unter-
nehmensleitung nicht direkt zur Verfligung stehen. Auch die Motivation der Mitarbeiter leidet
unter einer zentralen Entscheidungsfindung. Deshalb fallen bei genereller Entscheidungsfin-
dung durch die Unternehmensleitung hohe Transaktionskosten an, um die Mitarbeiter eines
Projektteams zu animieren, ihr Wissen in den FuE-Prozess einzubringen, obwohl sie selbst
nicht am Entscheidungsprozess beteiligt sind. Die Beschaffung aller entscheidungsrelevanten
Daten vom Projektteam verursacht aulerdem hohe Informationsbeschaffungs- und Informati-

onsverarbeitungskosten seitens der Unternehmensleitung.

13 ygl. Bithner (1996), S. 107
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Diese Nachteile lassen sich durch die Delegation bestimmter Entscheidungen an den Projekt-
leiter vermeiden. Das entlastet die Unternehmensfiihrung. Diese kann sich besser auf Ent-
scheidungen konzentrieren, die von gro3er Bedeutung fiir das gesamte Unternehmen sind. Bei
einer Entscheidungsdezentralisation beschlieit man direkt vor Ort des Geschehens. Dadurch
werden verstarkt Informationen und Wissen der Mitarbeiter einbezogen. Aulerdem kdnnen
Mitarbeiter, an die bestimmte Entscheidungen delegiert werden, ihre personlichen Ziele bes-

Cog . . .. . . C e . 156
ser einbinden. Sie arbeiten motivierter und entwickeln mehr Eigeninitiative.

4.2  Delegationswertkonzept

Das Delegationswertkonzept betrachtet organisatorische Entscheidungen, bei denen die Lei-
tungsinstanz (Unternehmensleitung) aus verschiedenen Objektalternativen eine auswéhlen
muss. Die Konsequenzen aus den zur Wahl stehenden Handlungsalternativen sind abhéngig
von dem jeweils eintretenden Umweltzustand. Dieser Zustand ist nur mit einer gewissen Ein-

trittswahrscheinlichkeit bekannt. '’

Die Leitungsinstanz steht vor dem organisatorischen Entscheidungsproblem, ob sie die Aus-
wahl zwischen den Objektalternativen selbst treffen oder aber die Entscheidung delegieren
soll und gegebenenfalls an wen delegiert werden soll. Die Instanz selbst verfolgt das Ziel der
Gewinnmaximierung und wiéhlt bei eigener Entscheidung stets die Alternative mit dem
hochsten Gewinnerwartungswert aus. Delegiert die Instanz eine Entscheidung, dann setzt sie
dem Entscheidungstriager das Ziel der Maximierung des Gewinnerwartungswertes. Allerdings
ist im Zeitpunkt der Delegation noch unbekannt, welche Alternative der potentielle Entschei-
dungstriger tatsichlich wéhlen wiirde. Die Instanz muss von einer zustandsabhidngigen Alter-
nativenwahl ausgehen, d. h. der Entscheidungstrager macht seine Entscheidung davon abhén-

gig, welcher Umweltzustand eintreten wird. Er trifft seine Entscheidung nicht zufillig.

Den Wert einer bestimmten Delegationsform, wie die Delegation einer Entscheidung an ein
Gremium oder an einen einzelnen Entscheidungstriger, kann man definieren als Differenz
zwischen demjenigen Gewinnerwartungswert, der bei Delegation erzielt wird und dem er-

reichten Gewinnerwartungswert bei Entscheidung durch die Leitungsinstanz. Daraus lésst

1% ygl. Bithner (1996), S. 107
17 Vgl. Laux/Liermann (1990), S. 234ff.
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sich ableiten, dass eine Delegation nur sinnvoll ist, wenn der Delegationswert positiv, also

grofler als null, ist. Der Wert einer Delegation errechnet sich folgendermaRen:

Wert der Delegation (WD) = Erwarteter Gewinn bei Delegation (ED)

- Erwarteter Gewinn bei Entscheidung durch Instanz (E)

Die genauen Formeln dazu lauten:

Erwarteter Gewinn bei Entscheidung durch die Instanz (E):

s
E =maXZW(SS)~G 138

as
s=1

Erwarteter Gewinn bei Delegation der Entscheidung (ED):

S
ED =Y w(S,)-ED(S,)"”
s=1
Wobei die Variablen:

G, = Gewinn, den die von der Instanz gewihlte Alternative (A,) im Umweltzustand S bie-

tet,
S, S,,...85::= mogliche Umweltzustinde und

Aj, Aa, ...As:= zur Auswahl stehende Objektalternativen darstellen.

Der Delegationswert ist positiv, wenn die Mitarbeiter iiber spezifisches Wissen beziiglich der
zu erledigenden Aufgabe verfiigen. Allerdings miissen die Mitarbeiter die gleichen Ziele wie

die Unternehmensleitung verfolgen. Wiahlen die Projektmitarbeiter aus personlichen Griinden

eine andere Alternative, kann der Delegationswert auch negative Werte annehmen. '’

Die Unternehmensleitung wird die Delegation einer Entscheidung nur unter bestimmten Vor-
aussetzungen erwigen. Sie delegiert eine anstehende Entscheidung dann, wenn die Kosten der
Delegation nicht zu hoch sind. Ist jedoch unter der Voraussetzung einer stabilen Umwelt die
Differenz aus Delegationswert und Delegationskosten negativ, so ist eine Entscheidungsfin-

dung durch die Instanz der Delegation der Entscheidung an untergeordnete Ebenen vorzuzie-

161

hen. > Bei einer sehr unsicheren Umwelt fillt der Delegationswert positiv aus, wenn die Mit-

162

arbeiter umfassendes spezifisches Wissen besitzen. ™~ D. h. der Delegationswert ist gro3er als

18 L aux/Liermann (1990), S. 236

1% Laux/Liermann (1990), S. 241

10 Vgl. Laux/Liermann (1990), S. 236
'*! Ebenda, S. 236

192 ygl. Laux/Liermann (1990), S. 245f.
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die bei der Entscheidungsdelegation anfallenden Kosten. Damit lohnt die Delegation der Ent-

scheidung.

Wendet man das Delegationswertkonzept auf das Problem der Einbeziehung von Mitarbeitern
eines FuE-Projekts in die Entscheidungsfindung an, stellt sich das folgende organisatorische
Entscheidungsproblem: Soll die Unternehmensfiihrung eine gewisse Entscheidung im Rah-
men des Projekts selbst treffen oder diese an ein international zusammengesetzten Projekt-
team delegieren? Im Auftrag der Unternehmensleitung trifft ein spezieller Ausschuss (z. B.
Lenkungsausschuss) die Entscheidungen. Im Falle einer Delegation entscheidet der Projekt-
leiter unter Hilfe der Projektmitarbeiter. Wichtig ist dabei, dass die Unternehmensleitung tat-
sdchlich alle Rechte und Ressourcen an den Projektleiter delegiert, die dieser zur Ausfithrung

seiner Aufgabe benétigt.'®

Gemail} Delegationswertkonzept ist die Delegation einer Entscheidung an den Projektleiter
und damit das Projektteam dann sinnvoll, wenn
- die Mitarbeiter tiber mehr wesentliche entscheidungsrelevante Informationen verfiigen
als die Unternehmensleitung,
- die Mitarbeiter die gleichen Ziele wie die Unternehmensleitung verfolgen und
- die Unternehmenskultur der Teammitglieder nicht zu unterschiedlich ausgeprigt ist'®*.

Da FuE-Aufgaben generell unsicher sind, wird der Wert der Delegation die Kosten der Einbe-

ziehung der Projektteammitarbeiter in den Entscheidungsprozess iibersteigen.

Bendtigt man fiir die Entscheidungsfindung spezielles, fachbezogenes Wissen, das im Pro-
jektteam bereits vorhanden ist, konnen die Suchkosten gesenkt werden, wenn der Projektleiter
in Absprache mit dem Team die Entscheidung trifft. Die Teammitglieder miissen entschei-
dungsrelevante Daten nicht von externen Quellen einholen. Auch die Koordinationskosten in-
nerhalb des Teams sind geringer als bei einer Entscheidungsfindung durch die Unternehmens-
leitung, weil aufwendige Beratungen zwischen Unternehmensleitung und Projektteam wei-
testgehend entfallen. Zudem sinken die Motivationskosten, weil die Schopfer der Ideen auch

iiber deren Umsetzung befinden diirfen.

Unter Unsicherheit versteht man die Gesamtheit aller in die Entscheidungsfindung der Orga-

165

nisationsmitglieder eingehenden physischen und sozialen Faktoren. > Unsicherheit erschwert

19 Weitere Ausfiihrungen zu diesem Aspekt gibt Gebert (2002), S. 174ff..
1% Nach den Ausfithrungen in Kapitel 3.3 wurde das Kalkiil um dieses Argument erweitert.
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und behindert die Informationsbeschaffung und macht es notwendig, dass zusétzliche Infor-
mationen hinzugezogen werden. Sind entscheidungsrelevante Daten nicht sicher bekannt und
variieren ihre Wahrscheinlichkeitswerte stark, so dndert sich die Entscheidungsgrundlage hau-
fig. Unter diesen Gegebenheiten ist es sinnvoll, auf bereits vorhandene Informationen zurtick-
zugreifen. Verfligt das Projektteam aus der Erfahrung zuriickliegender Entwicklungsprojekte
iiber Kenntnisse der Umwelt, kann sich der Projektleiter alle Informationen, die er fiir seine
Entscheidungsfindung bendtigt, kostengiinstiger bei den Teammitarbeitern direkt einholen.
Damit werden die Transaktionskosten in Form von Informationsbeschaffungskosten im Ge-

gensatz zur Entscheidungsfindung durch die Geschéftsfithrung verringert.

Da sich vorliegende Arbeit mit der Delegation von Entscheidungen an ein international zu-
sammengesetztes FuE-Projektteam beschéftigt, muss man auch die Unternehmenskultur der
Projektmitarbeiter in das Delegationswertkalkiil einbeziehen. Bei groflen kulturellen Unter-
schieden konnen héaufiger Sprach- und Verstindigungsprobleme auftauchen. Die Projektteams
miissen dhnlich einer Gruppe eine eigene ,,Fachsprache* entwickeln, die von allen Mitarbei-
tern verstanden wird. Die Entwicklung eines gemeinsamen Versténdnisses fiir die wesentliche
Aufgabe des Projektes ist flir die Projektmitarbeiter unentbehrlich. All diese Vorginge verur-
sachen zusétzliche Transaktionskosten. Damit lohnt die Delegation einer Entscheidung unter

Umstanden nicht mehr.

4.3  Entscheidungstheorie

Dem Vorgang der Entscheidungsfindung kommt in dieser Arbeit eine besondere Bedeutung

zu. Aus diesem Grund wird er im Folgenden ausfiihrlich beschrieben.

Wie in Kapitel 4.1. ausgefiihrt, werden in einem FuE-Projekt Innovationsaufgaben und orga-
nisatorische Aufgaben (Koordinationsaufgaben) durchgefiihrt. Zu den Organisationsaufgaben
zdhlen Beratungen innerhalb des Projektteams, Beratungen zwischen verschiedenen Projekt-
teams und Beratungen zwischen dem Projektleiter und seinem Projektteam bzw. zwischen
Projektleiter und Unternehmensleitung. Aullerdem ist das Treffen einer Entscheidung eine or-

ganisatorische Aufgabe. Der Prozess der Entscheidungsfindung ist ein Interaktionsprozess,

19 ygl. Kieser (1974), S. 302
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der in verschiedenen Phasen ablduft. Abbildung 6 veranschaulicht den Entscheidungsprozess

zwischen einem Subjekt- und einem Objektsystem.

Objektsystem

Entscheidungsfeld = Umweltgesetze

Informationen

Aktionen

Informations-
system

Zielsystem

Entschei-
dungslogik

Subsystem

ABBILDUNG 6: ENTSCHEIDUNGSPROZESS ALS INTERAKTIONSPROZESS '%

Das Objektsystem stellt die relevante Umwelt des Subjektsystems dar. Der Entscheidungstri-

ger holt Informationen {iber seine Handlungsalternativen und die Umweltbedingungen ein.

Auf der Grundlage dieser Daten und Informationen trifft er eine Entscheidung. Dabei orien-

tiert sich der Entscheidungstridger an seinem eigenen Ziel- und Wertesystem. Auf den Vor-

gang der Entscheidungsfindung folgt die Aktion, d. h. die Handlung wird durchgefiihrt. '¢’

Genauer betrachtet setzt sich der Prozess der Entscheidungsfindung aus drei einzelnen Phasen

zusammen. Die erste Phase ist die Informationsbeschaffung und —verarbeitung. Darauf baut

die Phase der eigentlichen Entscheidungsfindung auf, an die sich wiederum die Weiterleitung

der getroffenen Entscheidung an ausfiihrende Stellen anschlief3t.

Beschaffung der
Informationen

Entscheidungsfindung

Weiterleitung der
Entscheidung

e
NI

»
L

ABBILDUNG 7: DIE PHASEN DER ENTSCHEIDUNGSFINDUNG

'% In Anlehnung an Bamberg/Coenenberg (1989), S. 1.
'7 Eine ausfiihrlichere Darstellung erfolgt in Bamberg/Coenenberg (1989), S. 1f.
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Abbildung 7 zeigt die Phasen der Entscheidungsfindung als schematische Darstellung. Kno-
ten eins symbolisiert das Erkennen bzw. die Analyse des zu 16senden Problems oder auch die
Analyse der zu treffenden Entscheidung. In Phase eins werden zusétzliche Informationen be-
schafft und verarbeitet, anhand derer man das Problem besser zu beurteilen und die Umwelt
exakter einzuschétzen vermag. Dazu gehort auch die Weiterleitung entscheidungsrelevanter
Informationen von organisatorischen Einheiten zum Entscheidungstrager. Knoten zwei stellt
die Verbindung zwischen den beiden angrenzenden Phasen der Entscheidungsfindung dar.
Man kann ihn als ein kurzes Innehalten interpretieren, als Verarbeitung der zur Entschei-
dungsfindung notwendigen Informationen. Phase zwei verkorpert die Entscheidungsfindung
an sich. Knoten drei symbolisiert die gefdllte Entscheidung. In Phase drei wird diese Ent-
scheidung vom Entscheidungstriger an die ausfiihrenden Stellen weitergeleitet. Dieser Vor-
gang ist vor allem dann von Bedeutung, wenn Entscheidungstriger und Ausfiihrungsstelle
nicht identisch sind. AnschlieBend kann mit der Umsetzung der Entscheidung begonnen wer-
den (Knoten vier). Annahmen beziiglich der Liange der einzelnen Phasen werden im Zusam-

menhang mit einem Modell in Kapitel sieben aufgestellt.

4.4  Hypothesen der Arbeit

Als Hypothesen bezeichnet man Spekulationen und aufgestellte Vermutungen, die sich erge-
ben, wenn man eine Theorie auf ein bestimmtes Problem anwendet. Indem sie so formuliert

werden, dass sie falsifizierbar sind, dienen sie der Priifung der Theorie.'®®

Die Kommission Mitbestimmung hat die deutsche Mitbestimmungspraxis untersucht. Sie kam
zu dem Ergebnis, dass die Mitbestimmung als wirkungsvolles Mittel zur sozialen Integration
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer ermoglicht.
Dadurch wurde der breite Einsatz ,,nicht-hierarchischer und informationsintensiver Fih-
rungsmethoden sowie die Entstehung kooperativer Unternehmenskulturen begiinstigt*.'® Das
heiit, die Einbeziehung der Arbeitnehmer in die Entscheidungsfindung deutscher Unterneh-
men hat sich bewéhrt. Dennoch wird sie oft verdammt. Als Konsequenz werden Entscheidun-
gen im Allgemeinen von der Unternehmensfiihrung bzw. von den Abteilungsleitern getroffen.

Diese Arbeit soll zeigen, dass es sinnvoll ist, dem Projektleiter und damit den Mitarbeitern ei-

1% y/g]. Chalmers (1990), S. 43
19 Bertelsmann Stiftung/Hans-Béckler-Stiftung (1998), S. 8

51



nes FuE-Projektes verstiarkt Partizipationsmoglichkeiten einzurdumen. In verschiedenen Situ-

ationen ist es effizient, projektbezogene Entscheidungen an das Team zu delegieren.

Ein wesentlicher Vorteil der Teamarbeit liegt in der direkten Kommunikation der Teammit-
glieder untereinander und mit dem Projektleiter. '"° Alle Beteiligten erhalten die notwendigen
Informationen und Daten {iber den aktuellen Stand des Projektes und iiber anstehende Ent-
scheidungen und Entwicklungen der Umwelt. Zusétzliche Berichte und Besprechungen in-
formieren den Geschéftsfiihrer eines Unternehmens. Aulerdem ist das Ausmaf an unstruktu-
riertem technical dialog innerhalb eines Projektteams nicht sehr hoch, da alle Mitarbeiter auf
die gleiche Wissensbasis und Fachsprache zuriickgreifen konnen. So werden Diskussionen of-
fen gefiihrt und gesammelte Erfahrungen eher ausgetauscht. Im Gegensatz dazu ist das Aus-
maf} an unstrukturiertem technical dialog zwischen Projektleiter und Unternehmensleitung
wesentlich hoher. Die fachlichen Voraussetzungen und die vorhandenen Wissensgrundlagen
sind sehr unterschiedlich ausgeprigt, eine gemeinsame Fachsprache existiert nicht. Hinzu
kommt, dass beide im Allgemeinen einer anderen Hierarchieebene angehoren. Deshalb ist es
gerade bei unsicheren und unstrukturierten Aufgaben sinnvoll und transaktionskostengiinsti-

ger, bestimmte Entscheidungen dem Projektleiter und damit dem Team zu tibertragen.'”"

Vor Aufstellung der Untersuchungshypothesen dieser Arbeit muss man kldren, welche Ein-
flussfaktoren auf die Organisation und Abwicklung eines internationalen FuE-Projektes wir-
ken. Diese Faktoren sind von wesentlicher Bedeutung fiir die Entscheidungsfindung im Pro-

jekt. Die Kontingenzfaktoren der Entscheidungssituation werden in Abbildung 8 dargestellt.

' ygl. dazu Zielasek (1999), S. 51ff.
"I vgl. Monteverde (1995)
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Verfiigbarkeit @
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Umwelt
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Wissen

Anzahl Entschei-
dungstriger

ABBILDUNG 8: EINFLUSSFAKTOREN DER ENTSCHEIDUNGSSITUATION EINES INTERNATIONA-
LEN FUE-PROJEKTES

Abbildung 9 baut auf Abbildung 8 auf. Hier wird gezeigt, welche mdglichen Ausprigungen
die Einflussfaktoren der Entscheidungssituation annehmen konnen. Die Darstellung erfolgt in
der Form eines Morphologischen Kastens. An dieser Stelle sei daran erinnert, dass an interna-

tionalen FuE-Projekten Akteure aus verschiedenen Léndern beteiligt sind.
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Einflussfaktoren Auspragung

. Projektleiter/ Projektteam
Entscheid . Geschéftsfiihrer des nationalen Unter- : :
ntscheidungstrager nehmens Offenes Projekt- Geschlossenes
team' > Projektteam
. . Teammitarbeitern | Teammitarbeitern | Geschéftsfiithrer Lo
Spezifisches Wissen vorhan- . . . . Externe Institutio-
. nationales internationales nationalen Unter-
den bei nen, Berater
Unternehmen Unternehmen nehmen

Zugang zu externen Quellen . . . . L. .

gang . Q Teammitarbeiter nationa- | Teammitarbeiter interna- | Geschéftsfiihrer nationa-
zwecks Informationsbeschaf- .
les Unternehmen tionales Unternehmen les Unternehmen
fung durch

Verfiigbarkeit entscheidungs- | Teammitarbeitern natio- | Teammitarbeitern inter- | Geschiftsfithrer nationa-
relevanter Informationen bei nales Unternehmen nationales Unternehmen les Unternehmen

Kultur der Teammitglieder

aus dem nationalen und inter- Stark unterschiedlich Ahnlich Gleich
nationalen Unternehmen
Mitarbeit, folgen die Un-

itarbeiter v'er olgen die Un Stark Schwach
ternehmensziele
Funktionen FuE-Aufgabe Marketing-Aufgabe Routineaufgabe
Unsicherheit Weiterentwicklung Innovation

ABBILDUNG 9: MORPHOLOGISCHER KASTEN DER PARTIZIPATIONSBEDINGUNGEN

Auf der Grundlage des theoretischen Konzepts der Arbeit werden im Folgenden die zu unter-
suchenden Hypothesen formuliert. Sie beschéftigen sich mit der Entscheidung tiber die opti-
male Organisationsform einer Innovation hinsichtlich der Art der Entscheidungsfindung. D. h.
es wird gepriift, ob es sinnvoller ist, dass die Unternehmensleitung eine bestimmte Entschei-
dung trifft oder ob sie diese besser delegieren sollte. Die Giiltigkeit der Hypothesen wird
durch Fallstudien in Kapitel fiinf und durch die Simulation der in Kapitel sieben aufgestellten

Netzwerke untersucht.

Hypothese 1: Die Durchfiihrungszeit eines Innovations- und Koordinationsvorganges ist ab-
hingig von der Wissensbasis des Entscheidungstragers und den Zugangsmoglichkeiten zu
entscheidungsrelevanten Informationen. Besitzt ein Entscheidungstriager fiir eine Aufgabe
kein spezifisches Wissen bzw. hat er keine Moglichkeiten, dieses zu erlangen, dann lohnt sich
eine Delegation an einen besser informierten und erfahrenen Entscheidungstriger. Diese

Hypothese folgt aus dem Delegationswertprinzip und wird in zwei Unterhypothesen geteilt.

' Die Begriffe offenes und geschlossenes Projektteam werden u. a. in Zielasek (1999), S.47 niher erliutert.
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Hypothese 1la: Wenn die Unternehmensleitung bei bestimmten Innovationsaufgaben des
FuE-Projektes iiber spezielles Wissen verfligt bzw. bessere Moglichkeiten zur Erlangung der
entscheidungsrelevanten Informationen hat, dann ist es transaktionskostenminimal, wenn sie
die anstehenden Entscheidungen selbst trifft. Diese Auffassung bestitigen Baron, Kreps.'”
Sie schreiben, dass die Delegation von Entscheidungskompetenzen an ein Team trotz spezifi-
schen Wissens seitens der Teammitglieder dann vermieden werden sollte, wenn die Notwen-
digkeit zur Abstimmung im Team sehr grof ist. Demnach sollte die Unternehmensleitung fol-
gende Innovationsaufgaben selbst durchfiihren:

- Auswertung der Ergebnisse aus der Analyse des Unternehmenspotenzials
und der Produktsuchfelder in den Bereichen Markt, Technologie und Staat-
liche Verordnungen und damit verbunden die Durchfiihrbarkeitsstudie

- Suche nach Projektmitarbeitern

- Auswabhl der Zulieferer und Vertragsabschluss

- Projektkontrolle

Hypothese 1b: Implizites, unsicheres Wissen ldsst sich nur schwer kommunizieren. Wenn die
Projektmitarbeiter implizites Wissen zur Entscheidungsfindung besitzen bzw. dieses Know
how leicht von anderen Mitarbeitern beziehen kénnen, dann ist die Delegation der Entschei-
dung an die betroffenen Arbeitnehmer transaktionskostengiinstig. Das trifft fiir die folgenden
Innovationsaufgaben zu:

- Ideenfindung und Ideenselektion bei dem nationalen Unternehmen A

- Ideenselektion, Markt ausloten bei dem internationalen Unternehmen B

- Erstellung des Gesamtentwicklungskonzepts

- Entscheidung iiber die Entwicklung neuer Verfahren und Betriebsmittel

Die Hypothese 2 beriicksichtigt fiir die Aufgaben und Entscheidungen der Hypothese 1b zu-

sitzlich die Kulturunterschiede zwischen verschiedenen Lindern.

Hypothese 2: Wenn Mitarbeiter stark unterschiedlich ausgepragter Kulturen in einem interna-
tional zusammengesetzten Projektteam zusammen arbeiten, dann ist die Delegation von Ent-

scheidungen an dieses Projektteam aufgrund der kulturbedingten Schwierigkeiten und eines

'3 Vgl. Baron/Kreps (1999), S. 327
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zu groBen Abstimmungsbedarfs im Team'™ nicht transaktionskostengiinstig. In diesem Fall
ist eine zentrale Entscheidungsfindung vorzuziehen. Dies betrifft die zwei Innovations- und
Koordinationsaufgaben:

- Ideenselektion, Markt ausloten bei dem internationalen Unternehmen B

- Erstellung des Gesamtentwicklungskonzepts

Das folgende Kapitel présentiert zwei Fallstudien und eine empirische Untersuchung. Sie
werden dazu herangezogen, die eben entwickelten Hypothesen in einem ersten Schritt zu prii-

fen.

17 Vgl. Baron/Kreps (1999), S. 237
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5. Untersuchungsergebnisse zur Prifung der Hypothesen

5.1  Einfuhrende Uberlegungen

In diesem Abschnitt werden zwei Fallstudien (Kapitel 5.2.1 und 5.2.2) und eine empirische
Untersuchung (Kapitel 5.2.3) vorgestellt. Eines der Hauptanwendungsgebiete von Fallstudien
ist die vorldufige Hypotheseniiberpriifung. Dabei wird das Ziel verfolgt, die Ergebnisse durch
analytische Betrachtung zu generalisieren.'” Speziell Fallstudien bieten eine gute Moglich-
keit, um einen generellen Einblick in die praktische Abwicklung eines FuE-Projektes zu ge-
ben. Fiir jede der beiden Fallstudien wurden Internetrecherchen und ein etwa zweistiindiges
Tiefeninterview durchgefiihrt. Den Interviews lag ein und derselbe Leitfaden, der in Anhang I
aufgefiihrt ist, zu Grunde. Auf diese Weise konnen die Befragungsergebnisse miteinander
verglichen werden. Die zusammengefassten Fallstudien wurden den Gespréichspartner vorge-

legt, um die Vornahme von Korrekturen und Anderungen zu erméglichen.

Die Befragungen wurden in einem gro3en Unternehmen der Automobilbranche und in einem
kleinen mittelstdndigen Unternehmen, das im Bereich der Lasertechnik agiert, durchgefiihrt.
Beide Fallstudien liefern wichtige Erkenntnisse fiir die weitere Arbeit. Der Problematik, wel-
che Entscheidungen im Rahmen der betrachteten FuE-Projekte durch die Geschiftsfithrung
und welche durch den Projektleiter getroffen wurden, wird besondere Aufmerksamkeit ge-
schenkt. Interessant ist dabei auch, inwiefern der Projektleiter auf das spezielle Innovations-

wissen der Teammitarbeiter angewiesen ist.

Im Anschluss an die Fallstudien wird auf eine Befragung zum Fiihrungsverhalten von Projekt-
leitern eingegangen, da diese Studie Uberschneidungen mit der Fragestellung der Arbeit auf-
weist. Dies geschieht unter Punkt 5.2.3. In Kapitel 5.2.4 erfolgt ein Abgleich der wichtigsten

Untersuchungsergebnisse mit den Hypothesen aus Kapitel 4.4.

'3 Eisenhardt (1989), S. 535ff.
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5.2 Fallstudien und Projektleiterbefragung

5.2.1 Fallstudie ,,Standardisierung von Kraftstoffpumpen‘

Diese Ausfiithrungen basieren auf einem ausfiihrlichen Interview mit zwei Mitarbeitern eines
internationalen Automobilkonzerns. Sie arbeiteten zeitweise als Teammitglieder in einem in-
ternationalen Entwicklungsprojekt. In dem Gespriach wurden sie zum groben Projektablauf

und zur Verteilung der Entscheidungskompetenzen im Projekt befragt.

Der Ursprung des betrachteten Projektes lag in dem Zusammenschluss von zwei internationa-
len Automobilunternehmen aus Deutschland und Amerika. Der so entstandene grof3e Auto-
mobilkonzern war bestrebt, seine Zusammenarbeit so effektiv wie moglich zu gestalten, Syn-
ergien zu kreieren. Verbesserungsvorschldge aus beiden Unternehmen waren gefragt. Eine
Moglichkeit der Nutzung von Synergieeffekten wurde in einem Pilotprojekt umgesetzt. Ziel
dieses Projektes war z. B. die Standardisierung der Komponente Kraftstoffpumpe, mit der alle
Pkws ausgestattet sind. Diese Pumpe bringt die Spritmenge vom Tank eines Pkws zu dessen
Motor. Beide Automobilunternehmen setzten in der Vergangenheit unterschiedliche Kraft-
stoffpumpen bei verschiedenen Fahrzeugen ein. Hier bot es sich an, konzernweit einheitliche
Losungen zu finden. Die Kraftstoffpumpe ist fiir den Endkunden, den Autofahrer, nicht sicht-
bar. Demzufolge ist es ihm aus Differenzierungsgriinden nicht wichtig, ob bei verschiedenen
Fahrzeugmodellen beider Konzernunternehmen die gleiche Pumpe eingebaut wird. Deshalb
sollten in einem speziellen Entwicklungsprojekt einige wenige Standardldsungen fiir Kraft-
stoffpumpen entwickelt werden, die jeweils in mehreren Pkw-Modellen einsetzbar sind. So
konnen Kosten reduziert werden, ohne dass dadurch die Attraktivitdt des Produkts fiir den

Kunden geschmaélert wird.

Unter dieser Zielstellung startete im Sommer 2001 ein Projekt, welches im Friihjahr 2003 en-
dete. Im Rahmen des Projektes ,,Standardisierung von Kraftstoffpumpen* wurden sdmtliche
derzeit im Einsatz befindlichen Pumpen in Bezug auf ihre technischen und wirtschaftlichen

Eigenschaften bewertet.

Die Teammitarbeiter filterten die besten technischen Eigenschaften aller bisher eingesetzten
Kraftstoffpumpen heraus, um diese in einer optimalen, standardisierten Pumpe zu vereinigen.
Es war nicht moglich, eine der herkdmmlichen Pumpen exakt als Standardmodell zu {iber-
nehmen. Vielmehr mussten gewisse Anpassungen vorgenommen werden, die auch von der

Motorisierung des entsprechenden Pkw-Modells abhingig waren. Auf Basis der bereits ver-
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wendeten Kraftstoffpumpen wurden drei neue Varianten entwickelt, die alle produzierten
Pkw-Modelle des Konzerns abdecken. Der Neuheitsgrad dieser drei Standardpumpen liegt im
mittleren Bereich. Fiir das Unternehmen handelt es sich nicht um eine bahnbrechende Innova-
tion. Allerdings wird der Neuheitsgrad von Konkurrenzunternehmen viel hoher bewertet, weil

diese Technologie in der Automobilbranche bisher nur wenig verbreitet ist.

Das Entwicklungsteam setzte sich aus Mitarbeitern beider Konzernunternehmen zusammen.
Ein bis zwei Entwickler des deutschen Unternehmens und ein bis zwei Entwickler des aus-
landischen Unternehmens standen stindig miteinander in Kontakt. Unterstiitzung fanden sie
bei weiteren drei bis fiinf Entwicklern pro Unternehmen. Auflerdem waren einige Mitarbeiter
des Einkaufs, die sehr engen Kontakt mit den Zulieferern pflegten, am Entwicklungsprojekt
beteiligt. Sie wurden von Beginn an eng in das Team integriert. Somit konnte optimal auf das
Wissen der Linienorganisation und der Zulieferer zuriickgegriffen werden. Weitere Diszipli-
nen mussten nicht direkt in das Projekt involviert werden. Beispielsweise eriibrigte sich eine
Beteiligung des Vertriebs, da es sich nicht um ein vollig neues Produkt handelt. Der Markt
der Pumpen galt als gesichert und die Einsatzgebiete standen fest. Auch die Controllingabtei-
lung war nicht vertreten. Die wenigen finanziellen Entscheidungen im Projektablauf wurden

nach dem Kosten-Nutzen-Prinzip getroffen.

Die Projektorganisation dhnelte der einer Matrix. Kein Mitarbeiter arbeitete nur fiir das Pro-
jekt. Die Entwicklungstétigkeiten wurden neben dem operativen Tagesgeschift durchgefiihrt.

Den Projektleiter stellte das ausldndische Unternehmen.

Formell werden alle Entscheidungen im Automobilkonzern auf hoher Ebene getroffen. Dafiir
ist ein standardisiertes Gremium zustdndig, in dem der komplette Vorstandskreis des Kon-
zerns vertreten ist. Im Allgemeinen wird die Abarbeitung von Aufgaben an den Projektleiter
delegiert, aber auch die Aufbereitung und Beschaffung wichtiger Informationen. Er wird na-
tiirlich vom Team unterstiitzt. Weiterhin trifft der Projektleiter Vorentscheidungen und gibt
Entscheidungsempfehlungen ab. Bevor das Gremium eine endgiiltige Entscheidung treffen
bzw. eine vorgeschlagene Entscheidung bestdtigen kann, werden Besprechungen mit dem
Projektleiter abgehalten, der seine Vorschlige zuvor mit dem Team berdt. Oft nimmt das
Gremium die Empfehlungen und Vorentscheidungen des Projektleiters an, da dieser iiber das
notwendige entscheidungsrelevante Wissen verfiigt, Fachkenntnisse besitzt und sorgfiltig re-
cherchierte Informationen und Daten zugrunde legt. (Abbildung 10) Daraus lésst sich schluss-

folgern, dass die Geschéftsfiihrung eher fiir strategische Aufgaben und damit zusammenhin-
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gende Entscheidungen zustdndig ist. Dagegen widmen sich die Projektmitarbeiter, verstarkt

dem operativen Geschéft und den dabei anfallenden Aufgaben und Entscheidungen.

|Entscheidungs gremium|

A

Input an Informationen,
Empfehlungen fiir Ent-
scheidungen
uaSunprayos
-juqg 98nmspud ndinQp

v

ABBILDUNG 10: INFORMATIONSWEGE IM INTERNATIONALEN AUTOMOBILUNTERNEHMEN

Falsche, ungenaue oder wenig aussagefdhige Informationen des Projektteams ziehen ineffi-
ziente oder gar falsche Entscheidungen der hoheren Ebene nach sich. Gewissenhaft aufberei-
tete Informationen und Daten, sowie ein reger Informationsaustausch zwischen Projektteam
bzw. Projektleiter und Geschéftsfiithrung sind deshalb von entscheidender Bedeutung fiir den
gesamten Projektablauf. Das gilt auch fiir das hier betrachtete Entwicklungsprojekt.

Im Verlauf des Entwicklungsprojekts ,,Standardisierung von Kraftstoffpumpen* wurden eini-
ge Entscheidungen durch den Gremienkreis gefillt. Andere Angelegenheiten delegierte das
Gremium an den Projektleiter, der in Abstimmung mit den Teammitgliedern iiber diese ent-
schied. Nachstehende Tabelle 3 zeigt die Verteilung der Entscheidungsbefugnisse bei be-

stimmten Aufgaben.
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TABELLE 3: ENTSCHEIDUNGSBEFUGNISSE DES GREMIUMS UND DES PROJEKTLEITERS

Gremium | Projektleiter
Konkretisierung und Planung des Projektes X
Planung der Projektziele X
Kosten- und Zeitplanung fiir das Projekt X
Auswabhl der Mitarbeiter fiir das Projektteam X X
Suche nach Ideen und Bewertung der Ideen X
Erstellung und Verabschiedung des Gesamtkonzeptes X X
Entscheidung: Stop or go X
Prototyperstellung X X
Abnahme des Prototyps X
Auswahl der Zulieferer X X
Ubergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung) X
Projektkontrolle X

In dem betrachteten internationalen FuE-Projekt wurden die allgemeinen Projektziele durch
die Konzernleitung festgelegt und auf das Projekt umgelegt. Die Planung und Konkretisierung
des Projektes nahm ebenfalls die libergeordnete Ebene wahr. Die Ideensuche und —bewertung
zahlte zu den Aufgaben der Projektmitarbeiter. Projektleiter und Projektteam erstellten ein
Gesamtkonzept, das vom Entscheidungsgremium befiirwortet werden musste. Fiir den weite-
ren Projektverlauf wurden Fixtermine im Abstand von drei Monaten festgelegt, an denen das
Team dem Gremienkreis iiber den Fortschritt des Projektes berichtete. Bei diesen Treffen
wurden Informationen ausgetauscht. Der Projektleiter legte als Vertreter der Teammitarbeiter
in Abhéngigkeit von der Projektphase weitere Entscheidungsempfehlungen vor, z. B. die
Freigabe des Prototyps und die Freigabe der Serienfertigung der drei Standardpumpen. Her-
vorzuheben ist, dass das Gremium in diesem speziellen Projekt jeder Entscheidungsempfeh-
lung seitens des Projektleiters gefolgt ist. Es war in keinem Fall notwendig, Vorarbeiten zu
korrigieren oder Konzepte zu dndern. Das spricht fiir die Qualitit der aufbereiteten Informati-
onen und verdeutlicht die Bedeutung des spezifischen Wissens und der langjdhrigen Erfah-

rung der Teammitglieder in ihrem jeweiligen Aufgabenbereich.

Die Planung des Kosten- und Zeitbedarfs fiir das Projekt war nicht schwierig und konnte ohne
viel Aufwand durch das Team selbst erledigt werden. Es fielen keine hohen Kosten an, da
kein Mitarbeiter speziell fiir das Projekt eingestellt wurde und alles neben dem operativen Ge-

schift ablief. Eine Investition in Maschinen und Werkzeuge auf Lieferantenseite musste aller-
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dings vom Gremium genehmigt werden. Diese Entscheidungen wurden stets unter Beriick-

sichtigung des Nutzens und in Relation zu den Kosten des zu fertigenden Bauteils gefillt.

Eine Neuauswahl der Zulieferer fiir dieses Projekt war nicht notwendig, weil bereits Vertrige
mit den Lieferanten der bisher verwendeten Kraftstoffpumpen existierten. Lediglich einige
wirtschaftliche und finanzielle Rahmenbedingungen bedurften einer Neuregelung. In den
Reihen der Lieferanten ergaben sich Verschiebungen dahingehend, welche Komponente in
Zukunft von welcher Firma bezogen wird. Diese Entscheidungen trafen Gremium und Pro-

jektleiter gemeinsam. Die Anzahl der Zulieferer verringerte sich nicht.

Die Dokumentation der wichtigsten Ergebnisse der Entwicklungsarbeiten erfolgte iiberwie-
gend durch den Projektleiter. Er ibernahm auch die eng damit zusammenhéngende Protokol-

lierung der Besprechungen.

Im Verlauf des Entwicklungsprojektes liefen zahlreiche Informationsaustauschprozesse ab,
die ihrerseits hohe Transaktionskosten verursachten. Dazu gehdren generell Teamberatungen
sowie Besprechungen der Teammitglieder mit anderen Abteilungen und der Geschéftsfiih-
rung. Zu diesen Unterredungen haben sich alle Teammitglieder abwechselnd bei dem auslin-
dischen und dem deutschen Konzernunternehmen getroffen. Ein deutscher Vertreter der Ein-
kaufsabteilung wohnte von Beginn an sdmtlichen Beratungen der Entwickler bei. Er lenkte
Entscheidungen, suchte gemeinsam mit allen Parteien nach Kompromissen und forderte den
personlichen Kontakt durch face-to-face Meetings. Ein weiterer Mitarbeiter der Einkaufsab-
teilung hatte die Aufgabe eines Teamleiters inne. Er war nicht bei allen Gespriachen der Ent-
wickler zugegen, sondern fungierte als eine Art ,,Eskalationsstufe® der Unternehmensleitung.
Er sollte dann eine Entscheidung fdllen, wenn sich die Projektmitarbeiter nicht dazu in der
Lage sahen. So konnte auch in diesem international zusammengesetzten Team stets eine Eini-
gung erzielt werden, ohne dass das Gremium als zentrale Instanz eingreifen musste. Die
Teambesprechungen dauerten in der Regel ein bis zwei Wochen. Die Treffen fanden zu Be-
ginn und gegen Ende des Projektes verhdltnismaBig haufig statt. In der Projektmitte arbeiteten
die Teammitglieder intensiv an ihrer jeweiligen Aufgabe. Personliche Treffen wurden hier
selten abgehalten. In dieser Phase griffen die Mitarbeiter verstirkt auf andere Kommunikati-
onsmethoden zuriick. Beispielsweise konnen grofle Datenmengen, also auch Zeichnungen von
Prototypen etc. mittels Datenferniibertragung von einem Konzernunternehmen zum anderen

weitergeleitet werden. Dies ermoglicht es Projektmitarbeitern von ihrem Arbeitsplatz aus, De-
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tails der Entwicklungsarbeiten und technische Probleme bzw. Fortschritte mit dem Tausende
Kilometer entfernt sitzenden Kollegen zu diskutieren. Daran wird deutlich, dass die Teammit-

arbeiter in jeder einzelnen Projektphase in einem stdndigen Informationsaustausch standen.

Der spezielle Charakter des Entwicklungsprojektes verlangte keine Zusammenarbeit des Pro-
jektteams mit anderen Abteilungen des Konzerns. Eine Ausnahme bildete die Einkaufsabtei-
lung. Diese war durch Vertreter beider Unternehmen direkt in das Projektteam eingebunden
und somit immer auf dem aktuellen Informationsstand. In beiden Konzernbereichen fanden
neben normalen turnusmifBigen Riicksprachen zwischen Einkauf und Entwicklung separate
Gespriche iiber den Fortgang des Projektes statt. Dabei wurden auch neue Vorschldge gene-

riert und zur Abarbeitung an das Projektteam weitergegeben.

Da das zentrale Entscheidungsgremium Vertreter aller Konzernunternehmen vereint, konnte
auf zusdtzliche Beratungen des Teams mit dem ausldndischen Konzernunternehmen verzich-
tet werden. Eine zusitzliche Stelle, die die Zusammenarbeit auf Mitarbeiterebene harmoni-
sierte und lenkte, war nicht notwendig. Das Projekt ,,Standardisierung von Kraftstoffpumpen*
stellt ein Gemeinschaftsvorhaben des Gesamtkonzerns dar. Es wurde durch ein unterneh-
mensiibergreifendes Gremium unterstiitzt, geleitet und kontrolliert. Keines der beiden Unter-

nehmen war dem anderen unterlegen und musste sich in wichtigen Entscheidungen beugen.

Die Zusammenarbeit der internationalen Mitarbeiter im Projektteam funktionierte fast rei-
bungslos. Die Teammitglieder verstanden sich auch iiber die Projektgrenzen hinaus gut. Die
Mitarbeiter beider Unternehmen verfiigten iiber unterschiedliche Wissensgrundlagen, die sich
aber optimal ergédnzten. Zu Beginn des Projektes gab es leichte Sprachschwierigkeiten. Die
deutschen Mitarbeiter sprachen englisch, aber die auslédndischen Kollegen konnten sich nur
schwer auf Deutsch verstindlich machen. Weiterhin gab es leichte Beriihrungsidngste beim
ersten Zusammentreffen der Projektmitglieder. Gewisse Unsicherheiten tauchten auf: Wie ar-
beiten die anderen Teammitglieder? Was kann man voneinander erwarten? Wie gestaltet sich
die zukiinftige Zusammenarbeit? Mit viel Fingerspitzengefiihl wurde diese Annéherungsphase
recht schnell abgeschlossen und aufgetretene Unsicherheiten iiberwunden. Die Teammitarbei-
ter bewegten sich zwar teilweise in fremden Kulturen, doch unterscheiden sich diese in der

176

Ausprigungen ihrer Kulturdimensionen nur wenig.'’® Ahnliche Kulturen erleichterten somit

die landeriibergreifende Kommunikation und Zusammenarbeit fiir alle Beteiligten.

' vgl. dazu z. B. die Indexwerte der vier Kulturdimensionen in Deutschland und den USA, Tabelle 23.
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Zuriickblickend urteilten die Gesprichspartner, dass der wirtschaftliche und der technische
Erfolg des Projektes die gesetzten Erwartungen iibertrafen. Dem hohen Anspruch des Kon-
zerns an derartige Pilotprojekte konnte Rechnung getragen werden. Die erwiinschten Syner-
gieeffekte wurden erzielt. Fiir die Zukunft fallen Verbesserungs- und Weiterentwicklungsar-
beiten nur noch fiir die drei Standardlosungen bei Pumpen an. Zudem konnte die Varianten-
zahl bei den Zulieferfirmen verringert werden. Generell ist die Standardisierung dieser Kraft-
stoffpumpe erst flir die Jahre 2004 bis 2010 relevant. Baureihen, die demnéchst auslaufen,

werden nicht mehr mit den neuen Pumpen ausgestattet.

5.2.2 Fallstudie ,,Festkorperlaser fiir UV-Wellenldngenbereiche*

Die Schilderungen dieses Entwicklungsprojektes stiitzen sich hauptsédchlich auf ein personli-
ches Interview mit dem Geschiftsfiithrer des betrachteten Unternehmens im August 2003. Das
Unternehmen wurde am 1. Januar 2001 im Rahmen eines Existenzgriinderprogramms ge-
griindet. Es widmet sich der Entwicklung qualitativ hochwertiger und zuverlédssiger Lasersys-
teme flir Industrie und Wirtschaft. Die Firma ist auf UV-Lasersysteme spezialisiert. Die Auf-
gabe des Unternehmens sieht der Geschiftsfiihrer darin, bestehende Technologien durch neue
zu ersetzen. Uber Serviceleistungen konnte ein bescheidener Umsatz erzielt werden. Die An-
zahl der Mitarbeiter schwankt im Zeitverlauf. Es handelt sich um ein kleines Unternehmen,
dass im Friihjahr 2003 sieben und im Sommer lediglich noch fiinf Mitarbeiter beschéftigte.
Alle Mitarbeiter verfiigen tliber Industrieerfahrung im Bereich der Lasertechnik und miissen
aufgrund der geringen Betriebsgrofe sehr selbstéindig arbeiten. Jeder hat neben der technolo-
gisch anspruchsvollen Arbeit tagtéiglich auch vorbereitende, organisatorische und betriebs-
wirtschaftliche Aufgaben zu erledigen. Zurzeit des Interviews wurden drei Projekte parallel
im Unternehmen abgewickelt, die sich zum Teil in Unterprojekte aufgliederten. Parallel ab-
laufende Projekte lernen voneinander, einmal erzielte Ergebnisse gehen als Input und Erfah-

rungsschatz in andere Projekte ein.

Diese Fallstudie beschreibt ein Projekt niher, in dem ein kontinuierlicher Festkorperlaser fiir
UV-Wellenldngenbereiche entwickelt wurde. Der Neuheitsgrad des Produktes wird als sehr
hoch eingeschitzt. Das Gerit findet beispielsweise zur Kontrolle von Wavern Anwendung.
Dazu werden diese abgescant und auf gute und schlechte Bereiche untersucht. Nach dem

Kontrollvorgang werden nur die qualitativ hochwertigen Teilbereiche eines Wavers in die
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Produktion gegeben, wo sie z. B. mit Chips bestiickt werden konnen. Dadurch sparen Unter-
nehmen sehr hohe Kosten. Ein anderes Einsatzgebiet der Festkorperlaser ist die Herstellung
von DVDs. Das neuartige Lasergerit kann kleinere Locher bohren als herkommliche Geréte.

Damit gewinnt man mehr Speicherplatz auf einer DVD.

Das Unternehmen liefert Festkorperlaser an Systemhersteller, die das Gerét in eine komplexe
Anlage integrieren. Zur Zeit des Interviews wurde der Festkorperlaser nicht an Endkunden
verkauft, da sich der Systemhersteller noch in der Prototypenphase seines Systems befand.
Aus diesem Grund konnten keine sicheren Aussagen iiber den wirtschaftlichen Erfolg des in-
novativen Produktes gemacht werden. Zwar besteht kaum ein Marktrisiko, da die Kunden der
herkdmmlichen Lasersysteme gleichzeitig als Kunden fiir die Festkorperlasertechnik in Frage
kommen. Doch erst nach dem endgiiltigen Abschluss der Testphase des gesamten Systems ist
abschitzbar, ob alle gestellten Anforderungen an das Lasergerit optimal erfiillt werden kon-
nen. Das technische Ziel konnte mit der Entwicklung der neuen Lasertechnik nicht vollstin-
dig erreicht werden. Der Laser besitzt eine zu geringe Lebensdauer, da eine einzelne Kompo-

nente des Lasers sehr schnell verschleif3t.

Das Entwicklungsprojekt ,,Festkorperlaser fiir UV-Wellenldngenbereiche® startete mit der
Unternehmensgriindung am 1. Januar 2001 und endete am 30. Juni 2003. Das Projektteam
setzte sich aus vier Physikern, zwei Ingenieuren und dem Geschéftsfithrer zusammen. Der
Geschiftsfiihrer erledigte die betriebswirtschaftlichen Aufgaben. Nicht alle Mitarbeiter arbei-
teten immer full time am Projekt. Als Projektleiter agierte der Physiker, der auf dem Gebiet
der Festkorperlasertechnik das meiste Know how besaB. AuBlerdem beschiftigt das Unter-
nehmen einen Produktmanager. Er arbeitet nur in geringem Umfang an Projekten mit. Seine
Aufgabe besteht vorrangig darin, die Verbindung zum Markt herzustellen und zu halten. Er
tragt die Anforderungen der Kunden und der Konkurrenzunternehmen an die neue Technolo-

gie zusammen.
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Ubergabe an den Systemhersteller

1T

Test des Prototyps

=

Autbau des Prototyps

=

Entscheidung fiir oder gegen den Prototyp

=

Funktionsmuster eventuell variieren, um die Anforderungen (besser) zu erfiillen

o

Details abkldren, z. B.: Sind die spezifischen Kunden- bzw. Konkurrenzanforderungen erreichbar?

=

Bestellung aller Zulieferteile und Aufbau des Funktionsmusters

=

Ingenieur setzt Funktionsmuster in CAD um

=

Entscheidung fiir den Bau eines Funktionsmusters (mechanische Konstruktion), Skizze am PC

=

Ergebnisauswertung und gegebenenfalls Verbesserungsvorschlidge anbringen

=

Experiment aufbauen und durchfiihren

=

Eigentlicher Projektstart

=

Theoretische Vorarbeit, Priifen der Patentsituation, Studie der theoretischen Machbarkeit, Finanzie-

rung

i)

Produktidee

ABBILDUNG 11: DER ABLAUF DES ENTWICKLUNGSPROJEKTES

Abbildung 11 zeigt den zeitlichen Ablauf des Projekts zur Entwicklung eines Festkorperla-
sers. Generell entsteht eine Produktidee, indem recherchiert wird, mit welchen konkreten Ei-
genschaften oder Bedingungen einer Technologie die Kunden unzufrieden sind. Dazu beo-
bachtet der Produktmanager den Markt und nutzt seine Kundenkontakte. Im konkreten Fall
sollte eine allgemeine Verbesserung der Lasertechnik erreicht werden. Die Produktidee wurde

in der Teambesprechung diskutiert. Sie wurde nicht verworfen. Also begann der (spétere)
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Projektleiter mit der theoretischen Vorarbeit. Er erforschte, ob die Idee technisch iiberhaupt
umsetzbar ist. AuBBerdem musste die aktuelle Patentsituation im betreffenden Bereich gepriift
werden. Der Geschéftsfiihrer kiimmerte sich wie bei jedem Projekt um die Finanzierungs-
problematik. Nachdem diese gesichert war und die theoretischen Vorarbeiten zu einem positi-

ven Abschluss gebracht wurden, konnte das Entwicklungsprojekt gestartet werden.

Im néchsten Schritt wurde ein Experiment aufgebaut und durchgefiihrt. Dabei mussten Ver-
besserungen und Anderungen am Aufbau vorgenommen werden. Die Auswertung der Ergeb-
nisse des Experiments erfolgte im Team. Nach erfolgreichem Verlauf des Experiments, wurde
im Rahmen von Teambesprechungen iiber die Realisierung eines Funktionsmusters (PC und
CAD) entschieden. Nun konnten alle Zulieferteile, die fiir den Aufbau des Funktionsmusters
notwendig sind, bestellt werden. Dabei wurden kleinere Posten von den einzelnen Mitarbei-
tern vollig selbstindig bestellt. Eine vorherige Genehmigung des Geschéftsfiihrers war nicht
erforderlich. Nur bei groBBeren Investitionen musste Riicksprache gehalten werden. Anschlie-
Bend wurde das Funktionsmuster aufgebaut und so variiert, wie es den Marktanforderungen
am besten entsprach. Daran schloss sich die Entscheidung iiber den Bau eines Prototyps an.
Dessen Aufbau legte wiederum der Projektleiter fest, die Konstrukteure setzten seine Anwei-

sungen um. Zum Abschluss folgte der Test des Prototyps durch die Projektmitarbeiter.

Nach jedem einzelnen Projektschritt fiel die Entscheidung, ob das Projekt weitergefiihrt oder
abgebrochen werden soll. Dafiir trug das Team alle entscheidungsrelevanten Daten und In-
formationen zusammen und bereitete diese auf. Im Anschluss an eine Diskussion im Team
gab der Projektleiter eine Entscheidungsempfehlung ab. Der Geschiftsfiihrer hatte jedoch
stets das letzte Wort und traf die endgiiltige Entscheidung. Damit wurde er seiner Verantwor-
tung fir das Unternehmen gerecht. Jedoch handelte es sich in der iiberwiegenden Anzahl der
Entscheidungssituationen um eine Teamentscheidung im weiteren Sinne, da sich der Ge-

schiftsfiihrer der Projektleiterempfehlung und damit der Teammeinung anschloss.

Tabelle 4 verdeutlicht, welche Entscheidungen im Rahmen des Innovationsprojektes ,,Fest-
korperlaser fiir UV- Wellenldngenbereiche® in den Kompetenzbereich des Geschiftsfiihrers
fielen und wofiir der Projektleiter zustindig war. AuBBerdem sind die Aufgaben des Produkt-

managers gekennzeichnet.
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TABELLE 4: VERTEILUNG DER ENTSCHEIDUNGSBEFUGNISSE IM PROJEKTABLAUF

Geschéftsfiihrer Projektleiter Produktmanager

Konkretisierung und Planung des Projektes X

Planung der Projektziele X

Kosten- und Zeitplanung fiir das Projekt X X

Auswahl der Mitarbeiter fiir das Projektteam X

Suche nach Ideen und Bewertung der Ideen X

Erstellung, Verabschiedung des Gesamtkonzeptes X X

Entscheidung: Stop or go X

Prototyperstellung X

Abnahme des Prototyps X

Ubergabe an Systemhersteller X X
Auswahl der Zulieferer X X

Projektkontrolle X

Projekt gegeniiber Kunden verantworten X

Die Erarbeitung des Kosten- und Zeitplanes erfolgte durch das Team. Der Plan musste jedoch
dem Geschiftsfiihrer vorgelegt und durch ihn bestétigt werden. Die Kontrolle des Projektfort-
schritts und der Kostenentwicklung zihlten zu den Aufgaben des Geschiftsfiihrers. Sie wur-
den vorrangig in Teambesprechungen, die regelmifig in einem Abstand von ein bis zwei
Wochen stattfanden, realisiert. Zu den Treffen wurden Protokolle angefertigt, die einen Zeit-
plan fiir die ndchsten Projektaktivitdten enthielten. Anhand dieser Aufstellung konnte der Ge-
schéftsfiihrer spéter einfach nachvollziehen, an welcher Stelle des Projektes und warum es zu
zeitlichen Verzégerungen kam. Zur Kontrolle des augenblicklichen Projektstandes trug auch
die Dokumentation bei. Dazu hielt jedes einzelne Teammitglied seine wesentlichen Arbeits-

schritte und Ergebnisse in einer Datenbank fest.

Bevor der Geschéftsfithrer bestimmte Entscheidungen im Projekt fillen konnte, traf sich das
gesamte Projektteam zu einer Besprechung. Dort wurden Entscheidungen unter Riickgriff auf
das umfangreiche Wissen aller Beteiligten vorbereitet. Hier konnte der Projektleiter, als Spe-
zialist auf dem betreffenden Gebiet, Empfehlungen abgeben. Diese Vorberatungen waren vor
allem bei folgenden Aufgaben wichtig: Kosten- und Zeitplanung fiir das Projekt, Auswahl der
Mitarbeiter flir das Projektteam, Gesamtkonzepterstellung, Entscheidung: Stop or go, Ab-
nahme des Prototyps und Ubergabe an den Systemhersteller.
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Im gesamten Projektverlauf arbeiteten die Mitarbeiter sehr selbstéindig. Neben der Bestellung
kleinerer Zulieferposten trafen sie jeden Tag verschiedene Entscheidungen in ihrem Aufga-
benbereich. Das birgt auch Gefahren. In einem konkreten Fall wurden durch einen Mitarbeiter
Zulieferteile bestellt und vom Unternehmen bezahlt, die sich als vollig ungeeignet fiir das

Funktionsmuster erwiesen.

Die Zusammenarbeit in dem interdisziplindr zusammengesetzten Team funktionierte in allen
Projektphasen sehr gut. Die Hauptursache lag wohl darin, dass sich fast alle Mitarbeiter schon
vor der Griindung des Unternehmens kannten. Zudem verfiigten alle iiber Erfahrung im Be-
reich der Lasertechnik. Deshalb gab es keine Verstindnisprobleme durch unterschiedliche

Fachsprachen.

Manchmal besprachen kleine Teilteams bestimmte technische oder organisatorische Probleme
im Projektablauf. In einigen Féllen forderte der Geschéftsfiihrer einzelne Teammitglieder
ausdriicklich dazu auf, sich gemeinsam an einen Tisch zu setzen und aufgetauchte Probleme
im Konsens zu 16sen. Derartige Gespriche waren hauptsdchlich zwischen dem Produktmana-
ger und dem Projektleiter notwendig. Da sie aus verschiedenen Disziplinen stammen, ent-
standen zwischen beiden hin und wieder Spannungen. Der Produktmanager, welcher den
Markt vertrat, stellte teilweise hohere Anforderungen an die Technologie, als die Entwickler
tatsdchlich leisten konnten oder wollten. Eine Entwicklung gilt fiir Marketingfachleute erst
dann als abgeschlossen, wenn der Kunde vollig zufrieden ist. Nicht bereits dann, wenn die
Entwicklung eines funktionsfahigen Prototyps gelungen ist. Auf der anderen Seite war es sehr
schwierig, den Projektleiter von einer bestimmten dulleren Form des Lasersystems zu iiber-
zeugen. Er verfiigt nicht iiber ausreichend Kenntnisse im Marketingbereich, um die Kunden-
anforderungen an eine duflere Hiille richtig einschitzen zu konnen. Eine Studie von Dougher-
ty'”” bestitigt diese Beobachtungen. In jeder einzelnen funktionalen Abteilung eines Unter-
nehmens herrscht eine eigene Gedankenwelt. Durch verschiedene Wissensgrundlagen und ein
unterschiedliches Verstdndnis der gleichen Fakten existiert in den Abteilungen ,,a different
system of meaning*'’®. Dies kann die interdisziplinire Kooperation hemmen. Aufierdem be-
wegen sich alle Mitarbeiter einer Abteilung in ihrer eigenen intrinsischen Gedankenwelt. Alle

«179

Projektmitarbeiter ,,understood the product in qualitatively different way* . Folglich kann

ein und dieselbe Information auf sehr unterschiedliche Weise interpretiert werden. Die unter-

177 Vgl. Dougherty (1992)
'8 Dougherty (1992), S. 187
' Dougherty (1992), S. 187
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schiedliche Gedankenwelt dulert sich z. B. darin, dass eine Abteilung von den Mitarbeitern
anderer Disziplinen ganz gezielte Inputs an Informationen erwartet, die diese zu geben nicht
in der Lage sind. Uber den Erfolg eines Projektes entscheidet jedoch auch, wie die daraus er-
wachsenden Hemmnisse iiberwunden werden.'®® Durch viele Besprechungen und einen regen
Informationsaustausch im Gesamtteam und zwischen einzelnen Mitarbeitern gelang es dem
kleinen Unternehmen, die Potenziale der interdisziplindren Zusammenarbeit positiv zu nut-
zen. Auf diese Weise wurden auch die Probleme zwischen zwei verschiedenen Disziplinen,
im konkreten Fall zwischen dem Projektleiter und dem Produktmanager, beseitigt. In ihren
verordneten Gesprachen konnten sie sich neu auf ein gemeinsames Projektziel besinnen und
im Konsens nach einer gemeinsamen Variante fiir die dullere Hiille des Lasergerétes suchen.
Auf dem Weg dahin mussten sowohl der Projektleiter als auch der Produktmanager das ein-
geschrinkte Denken der eigenen Fachdisziplin aufgeben und neue Ideen zulassen. Unterstiitzt
wurden sie dabei in hohem Mafle vom Geschéftsfiihrer. Er forderte ihre gegenseitige Verstéin-
digung und orientierte die Teammitglieder immer wieder neu auf das gemeinsame Projektziel

der Entwicklung eines marktféahigen Festkorperlasers fiir UV-Wellenldngenbereiche.

Auch in anderen Bereichen entstanden hin und wieder kleinere Unstimmigkeiten im Team. So
trafen die Spezialisten auf ihrem Fachgebiet manchmal Einzelentscheidungen, deren Effizienz
das Team erst viel spéter beurteilen konnte. Selbst bei ungiinstigen Entscheidungen erhob das
Team aber nie direkte Vorwiirfe gegen einzelne Mitarbeiter. Ein Grund fiir diese ineffizienten
Entscheidungen war der enorme Zeitdruck, unter dem alle Projektmitarbeiter standen. Eine
Ubertragung der Entscheidungskompetenz auf den Geschiftsfiihrer hiitte die Qualitit der Ent-

scheidungen jedoch nicht verbessert.

Im Verlauf des Projektes zur Entwicklung eines Festkorperlasers entstanden Zeitverzogerun-
gen, die allerdings nicht der schlechten Zusammenarbeit im Team geschuldet waren. Das
Problem lag vielmehr bei den Zulieferern, die die geplante Lieferzeit bei Sonderanfertigungen

fiir den Funktionsmuster- bzw. Prototypenbau nicht einhalten konnten.

%0 y/g]. Dougherty (1990), S. 70
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5.2.3 Befragung zum Fiihrungsverhalten von Projektleitern

Nun werden Schwerpunkte einer Befragung vorgestellt, die an der Technischen Universitét
Bergakademie Freiberg, am Lehrstuhl von Frau Prof. Dr. D. Grosse durchgefiihrt wurde.'®!
Die Untersuchung beschiftigte sich mit dem Fiihrungsverhalten eines Projektleiters. Im Zeit-
raum von September 2002 bis Mirz 2003 wurden Interviews in insgesamt 50 Unternehmen

und Universitdten in West- und Ostdeutschland durchgefiihrt.

Fiir diese Arbeit sind die folgenden Ergebnisse der Untersuchung von Bedeutung: Die meis-
ten Projekte in deutschen Unternehmen und Universititen werden in Form einer Matrixorga-
nisation durchgefiihrt. Dabei werden viele Aufgaben vom Projektleiter oder von der Ge-
schiftsfithrung erledigt. Es hat sich gezeigt, dass die Teammitglieder in bestimmten Aufga-
benbereichen iiber sehr umfangreiches, implizites Wissen verfiigen. Aus diesem Grund erhal-
ten sie bei der Suche nach Ideen fiir innovative Produkte, bei der Prototyperstellung, der U-
bergabe der Neuentwicklung an die Produktion und bei der Dokumentation des Projektablau-
fes hiufig Entscheidungsbefugnisse.'® So werden ihr Wissen und ihre Erfahrungen optimal
in den Projektablauf eingebunden. Aus Tabelle 5 geht hervor, welche Entscheidungen nach
Angabe der Befragten in einem FuE-Projekt durch den Projektleiter, den Geschéftsfiihrer
bzw. den Lenkungsausschuss getroffen und welche an die Mitarbeiter delegiert werden. Dabei

wurden jeweils die Angaben ausgewdhlt, die in der Befragung am hiufigsten genannt wurden.

81 ygl. Grosse (2004)
%2 Vgl. dazu Grosse (2004), S. 8
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TABELLE 5: ENTSCHEIDUNGSTRAGER IM PROJEKT IN ABHANGIGKEIT VON DER AUFGABE'*

Aufgabe Wird erledigt durch
Projektleiter oder Mitarbeiter
Geschiftsfiihrer
1. Durchfiihrbarkeitsstudie fiir das Projekt
2. Vertragsabschluss bei externen Projekten
3. Konkretisierung, Definition des Projektes
4. Anbindung an die Linienorganisation
5. Planung der Projektziele
6. Planung der Projektzeiten
7. Planung der Projektkosten
8. Einstellung von Mitarbeitern
9. Vereinbarung von Anreizen fiir Mitarbeiter \\
10. Suche nach Ideen />
————
11. Bewertung der Ideen
12. Konzepterstellung
13. Entscheidung: Stop or go \\
14. Prototyperstellung />
15. Abnahme des Prototyps <‘
16. Ubergabe an die Produktion />
—
17. Projektkontrolle
18. Projekt gegeniiber Externen verantworten
19. Endabrechnung ——
20. Dokumentation i

Einige Unternehmen gaben dariiber hinaus an, dass der Projektleiter bestimmte Aufgaben zu-
sammen mit anderen Unternehmenseinheiten erledigt. Beispielsweise die Einstellung der Pro-
jektmitarbeiter und die Vereinbarung von Anreizen fiir diese erfolgt hiufig in Abstimmung

mit der Personalabteilung.

Abweichend von den Angaben der Unternehmen stellte sich heraus, dass Projektleiter an uni-
versitidren Einrichtungen sehr stark in die Ideensuche involviert sind. Dies ldsst sich mit dem
hohen Neuheitsgrad dieser Ideen begriinden. Generell jedoch ist bei der Projektdurchfiihrung
keine strikte Trennung zwischen der Fithrung einerseits und der Ausfiihrung von Aufgaben
andererseits moglich. In allen Phasen des Projektes muss der Projektleiter einbezogen werden.

Nur so befindet er sich stets auf dem gegenwairtigen Projektstand und kann sich alle zur Ent-

'3 Vgl. dazu Grosse (2004), S. 9
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scheidungsfindung notwendigen Daten und Informationen beschaffen. Eine Projektleiterent-
scheidung basiert demnach auf Informationen und Wissen der Teammitglieder und findet oft
auch deren Unterstilitzung. Die Kontrolle des Projektes erfolgt iiberwiegend prozessbezogen.
Es werden regelmiBige Besprechungen (meist zu Wochenbeginn) im Projektteam abgehalten.
Sie dienen der Analyse und Vorbereitung aller in der néchsten Periode anfallenden Aufgaben
und deren Verteilung an die entsprechenden Mitarbeiter. In regelméBigen, kurzen Zeitrdumen
tiberpriift der Projektleiter die Ausfithrung der festgelegten Aufgabenpakete. Dabei beriick-

sichtigt er auch den Zielerreichungsgrad der zuvor festgelegten Meilensteine.

Die eben vorgestellte Untersuchung widmete sich auch der Frage, liber welche Eigenschaften
ein Projektleiter zwingend verfiligen sollte. Die Gespriachspartner vertraten mehrheitlich die
Meinung, dass es nicht geniigt, wenn ein potentieller Projektleiter lediglich die Praktiken der
Entscheidungsdelegation und der Kontrolle der Ausfiihrung bestimmter Aufgaben beherrscht.
Da jedes Projekt mit Unsicherheit verbunden ist, benétigt ein Projektleiter auch Fiihrungsei-
genschaften wie Fachwissen, Berufserfahrung, Kreativitit, Engagement fiir das Projekt, Kon-
fliktfahigkeit, Verantwortungsbewusstsein, Selbstvertrauen und Durchsetzungsvermogen ge-

geniiber den Abteilungsleitern.'™

5.2.4 Abgleich der Fallstudien und der Projektleiterbefragung mit den Hypothesen

Interessant ist nun die Frage, inwieweit die beiden Fallstudien und die Auswertung der Befra-
gung zum Fiihrungsverhalten von Projektleitern die Untersuchungshypothesen aus Kapitel 4.4
unterstreichen. Generell unterscheiden sich die beiden in den Fallstudien betrachteten Unter-
nehmen in ihrer Branchenzugehorigkeit, Grofle und Marktstellung stark voneinander. Auch
ihre Projekte sind sehr unterschiedlich. Dennoch lassen sich wesentliche Gemeinsamkeiten
bei der Projektorganisation feststellen. Diese werden deutlich, wenn man direkt vergleicht, fiir
welche Entscheidungen das Gremium bzw. der Geschéftsfiihrer verantwortlich sind und wel-

che Entscheidungskompetenzen an den Projektleiter delegiert werden.

Der Projektleiter ist stets ein Vertreter seines Teams. Seine Entscheidungsempfehlungen ba-
sieren hauptsidchlich auf den durch die Mitarbeiter gesammelten Informationen und Daten.

Entscheidungen trifft der Projektleiter erst nach einer Beratung mit dem Team. Deswegen

'8 Vgl. Grosse (2004), S. 11
73



kann die Projektleiterentscheidung im weitesten Sinne als eine Teamentscheidung angesehen

werden. Auf das Wissen der Mitarbeiter wird haufig zuriickgegriffen.

Mit den oben prisentierten Untersuchungsergebnissen wird nun eine vorliufige Uberpriifung
der vorn aufgestellten Hypothesen vorgenommen. Tabelle 6 fasst zusammen, welcher Ent-
scheidungstrager gemél den Untersuchungshypothesen fiir die einzelnen Aufgaben zustindig

sein sollte und wer im Rahmen der Fallstudien tatsdchlich dariiber entschieden hat.

TABELLE 6: VERGLEICH DER UNTERSUCHUNGSHYPOTHESEN MIT DEN FALLSTUDIEN

Fallstudie Fallstudie
Hypothese 1a und 1b
Kraftstoffpumpe Lasergerét
Geschifts- ) ) ) ) ) Geschafts- ] ]
Projektleiter | Gremium | Projektleiter Projektleiter
fithrer fiihrer
Auswertung der Ergeb-
nisse aus der Analyse
des Unternehmenspo- X X X
tenzials und der Pro-
duktsuchfelder
Auswabhl der Projekt-
) ) X X X X
teammitarbeiter
Ideenfindung und I-
X X X
deenbewertung
Erstellung Gesamtkon-
X X X X X
zept
Entwicklung neuer Ver-
) ) X - - X X
fahren, Betriebsmittel
Auswahl der Zulieferer X X X X X
Projektkontrolle X X X

Vergleicht man die Erkenntnisse der beiden Fallstudien mit Untersuchungshypothesen, wird
deutlich, dass Entwicklungsprojekte in spezieller, dhnlicher Weise organisiert werden. In Be-
zug auf die Untersuchungshypothese 1a kdnnen folgende Hypothesen vorldufig bestitigt wer-
den: Da die iibergeordnete Ebene besseren Zugang zu den Informationen und Ressourcen so-
wie bessere Verbindungen zu dem Personal anderer Abteilungen hat, ist es giinstiger, wenn
Gremium oder Geschiftsfithrer zusammen mit anderen Abteilungen die Auswahl der Pro-
jektmitarbeiter vornehmen. Bei dem Automobilunternehmen wurde dem Projektleiter ein Mit-

spracherecht bei der Zusammenstellung des Projektteams eingerdumt.
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In Ubereinstimmung mit der Hypothese 1a wird auch die Projektkontrolle durch die Ge-
schéftsfiihrungsebene wahrgenommen. Das ldsst sich einerseits mit der Bedeutung des einzel-
nen Projekts begriinden. Andererseits werden in einem Unternehmen oft mehrere Projekte pa-
rallel bearbeitet. Nicht jedes davon verlduft Erfolg versprechend oder ist mit den Unterneh-
menszielen vereinbar. Eine iibergeordnete Instanz, die {iber ausreichend unternehmensbezo-
gene Informationen verfiigt, muss den Projektfortschritt beurteilen und in diesem Zusammen-

hang auch iiber einen vorzeitigen Abbruch entscheiden.

Die Auswertung der Ergebnisse aus der Analyse des Unternehmenspotenzials und der Pro-
duktsuchfelder wird bei dem Automobilkonzern durch das Gremium erledigt. Das bekréftigt
die Vermutungen der Hypothese la. Die Aufgabenverteilung in dem kleinen Unternehmen

wird jedoch derart geregelt, dass der Projektleiter fiir diese Tatigkeit zusténdig ist.

Ein Abgleich der Fallstudien mit der Untersuchungshypothese 1b ldsst folgende Schliisse zu:
Wie laut Hypothese angenommen, zéhlte die Ideensuche und Ideenbewertung in beiden Pro-
jekten zu den Aufgaben von Projektleiter und Team. In diesem Bereich verfiigen sie im Ge-
gensatz zur Geschéftsfiihrung iiber spezifisches Wissen und konnen teilweise ihre langjéhri-

gen Erfahrungen aus anderen Projekten und Arbeitsschwerpunkten nutzen.

Die Erstellung und Verabschiedung des Gesamtkonzepts wird laut Annahme 1b durch den
Projektleiter vorgenommen. Das konnten die beschriebenen Fallstudien nur eingeschrinkt
bestitigen. Fiir beide Entwicklungsprojekte, die ,,Standardisierung von Kraftstoffpumpen*
und die Entwicklung eines ,,Festkorperlaser fiir UV-Wellenlédngenbereiche, haben Geschéfts-

fiihrung und Projektleiter gemeinsam iiber das Gesamtkonzept befunden.

Ahnliche Aussagen konnen fiir die Auswahl der Zulieferer getroffen werden. Diese Aufgabe
sollte gemdl3 Hypothese 1b durch die Fithrungsebene wahrgenommen werden. Aber sowohl
Geschiftsfiihrung bzw. Gremium als auch Projektleiter haben an der Entscheidungsfindung

mitgewirkt.

Die zwei Fallstudien konnten nur bedingt dazu betragen, die aufgestellte Behauptung (Teil-
hypothese 1b), dass der Projektleiter die Entscheidung iiber die Entwicklung neuer Verfahren

und Betriebsmittel treffen sollte, zu priifen. Fiir das Projekt im Automobilbereich fielen derar-
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tige Entscheidungen nicht an. Bei der Standardisierung der Kraftstoffpumpe war die Entwick-
lung neuer Verfahren und Betriebsmittel nicht notwendig, weil bereits Kraftstoffpumpen exis-
tierten, die lediglich an neue Anforderungen angepasst werden mussten. Und bei der Entwick-
lung der neuen Lasertechnologie wurden Entscheidungen tiber die Entwicklung neuer Verfah-

ren und Betriebsmittel gemeinsam durch Projektleiter und Geschéftsfiihrer gefallt.

Zusammenfassend kann man feststellen, dass die Leiter beider Projekte iiber eine gewisse
Entscheidungskompetenz verfiligten. Das betrifft auch Aufgaben, die in den Untersuchungs-
hypothesen keine Beriicksichtigung finden.'® Deutlich wird dies insbesondere daran, dass die
Projektleiter oft Entscheidungsempfehlungen gegeniiber der Geschéiftsfiihrungsebene abga-
ben. Ein Teil der Kompetenz und Verantwortung ging damit auf sie {iber. Die iibergeordnete

Ebene entscheidet jedoch stets, ob sie den jeweiligen Vorschlag annimmt oder ablehnt.

Die Priifung der Hypothese 2 ist vergleichsweise schwieriger. Die Verteilung der Entschei-
dungskompetenzen bei den Aufgaben der Ideenselektion und Ideenbewertung und bei der Er-
stellung des Gesamtkonzeptes fiir Projekte, deren Teammitarbeiter durch sehr unterschiedli-
che Kulturen geprigt sind, konnte in den gefiihrten Gespriachen nur teilweise abgefragt wer-
den. Es ist daher nicht mdglich, generelle Aussagen tiber die Vorteilhaftigkeit der Delegation
bestimmter Entscheidungen aus den Fallstudien abzuleiten. Allerdings kann man festhalten,
dass die Teams des internationalen Entwicklungsprojekts ,,Standardisierung einer Kraftstoff-
pumpe* dhnlichen Kulturen angehorten. Deshalb gab es nur geringe Schwierigkeiten im Pro-
jektablauf. Die Gesprichspartner konnten sich gut vorstellen, dass die Kontaktaufnahme der
Teams und die Beratungen miteinander im weiteren Projektfortgang problematischer und
zeitaufwendiger verlaufen, wenn die Teammitglieder stark unterschiedliche Kulturen vertre-
ten. In diesem Fall kann die Entscheidungsdelegation hohere Transaktionskosten verursachen

als eine zentrale Entscheidungsfindung durch die {ibergeordnete Ebene.

Zuletzt wird nun gepriift, ob die Ergebnisse der Befragung zum Fiihrungsverhalten von Pro-
jektleitern die Hypothesen dieser Arbeit stiitzen. Hier kann lediglich abgeschitzt werden, ob
die Untersuchungshypothesen la und 1b fiir die Stichprobe der Befragung zutreffen. Die
Hypothese 1a ist schwer zu beurteilen, weil die Studie nicht unterscheidet, ob bestimmte Ent-
scheidungen durch den Projektleiter oder den Geschiftsfiihrer getroffen wurden. Lediglich die

an das Team delegierten Entscheidungen sind eindeutig herausgestellt. Geht man von der

' vgl. dazu die Tabellen 4 und 5
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Moglichkeit aus, dass der Geschiftsfiihrer simtliche Entscheidungskompetenz innehat, wiirde
das die Untersuchungshypothese 1a komplett unterstiitzen. In diesem Fall hat er die Aufgaben
und Entscheidungen: Suche nach Projektmitarbeitern, Auswahl der Zulieferer und Projekt-
kontrolle selbst durchgefiihrt. Dabei handelt es sich genau um diejenigen Entscheidungen, die
er transaktionskostengiinstiger treffen kann, da er leichteren Zugriff auf entscheidungsrele-
vante Informationen externer Quellen und anderer Abteilungen hat. Trifft der Projektleiter a-

ber alle diese Entscheidungen, widerspricht das der Untersuchungshypothese 1a.

Die Untersuchungshypothese 1b kann teilweise bekriftigt werden. Das spezifische Innovati-
onswissen der Projektmitarbeiter wurde bei den meisten Projekten optimal eingesetzt, indem

Projektleiter und Team fiir die Ideensuche und Ideenbewertung zustiandig waren.

Die Auswertung der Interviews liefert keine Angaben iiber eine mogliche internationale Zu-
sammensetzung des Projektteams bzw. iiber daraus entstandene Schwierigkeiten im Projekt-
verlauf. Deshalb ist es nicht moglich, die Giiltigkeit der Untersuchungshypothese 2 vorldufige

Zu testen.
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6. Erlauterung der weiteren VVorgehensweise

6.1  Gang der Untersuchung

An dieser Stelle wird der weitere Fortgang in der Arbeit erldutert. Mit einem modell-
analytischen Vorgehen werden die vorn entwickelten Untersuchungshypothesen umfassend
gepriift. Es ist zu beachten, dass Hypothesen, die durch einzelne Beobachtungen zustande
kommen und mit empirischen Untersuchungen iiberpriift werden, lediglich eine Anzahl von
Einzelaussagen verkorpern. Sie beziehen sich auf ein bestimmtes Ereignis bzw. einen be-
stimmten Zustand an einem genau festgelegten Ort zu einem ganz konkreten Zeitpunkt.'™
Diese Einzelaussagen konnen hdufig nicht mit den Ergebnissen anderer Untersuchungen ver-
glichen werden'®’, weil im Grunde jede Aussage und Beobachtung in der Sprache ihrer Theo-

rie formuliert wurden ist. '

Dieses Problem kann behoben werden, wenn man dem von Lakatos empfohlenen Vorgehen

folgt.'

Demnach muss man ein Forschungsprogramm entwerfen, d. h. eine Struktur, die ei-
nen Leitfaden fiir zukiinftige Forschungsarbeiten bietet. Dieses Forschungsprogramm besteht
aus einzelnen Grundannahmen. Diese ,,Grundannahmen® verkorpern allgemeine theoretische
Hypothesen und Hilfshypothesen. Die aufgestellten Grundannahmen bilden den ,harten
Kern* des Forschungsprogramms und werden nicht gepriift. Deswegen gelten die Schlussfol-

gerungen, die man zieht nur unter der Pramisse, dass diese Annahmen zutreffen.

Die Uberpriifung der aufgestellten Untersuchungshypothesen' erfolgt in dieser Arbeit mit
Hilfe eines Modells der Organisation von Innovationsprozessen. Dieses Modell ermdglicht
einen Vergleich der verschiedenen Auspridgungen von Organisationen. Auf der Basis kann

man die optimale Organisationsform fiir die Innovationsaufgabe auswihlen.

Diesem Verfahren liegt der Gedanke zugrunde, dass die Organisation von Innovationsprozes-
sen prinzipiell auch als Ablauforganisation darstellbar ist. Dabei miissen einzelne Daten der

Aufbauorganisation als Abfolge einzelner Arbeits- und Bewegungsvorginge beriicksichtigt

18 Vgl. Chalmers (1990), S. 8

187 Vgl. Kubicek (1975), S. 38

'8 Vgl. Chalmers (1990), S. 79

'8 v/g]. dazu Chalmers (1990), S. 82-87

"% Im Sinne von Popper (1994) erfolgt die Priifung der Hypothesen auf ihre Falsifizierbarkeit.
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werden. "' Beispielsweise wird die Tatsache, dass Mitarbeiter einer Abteilung angehoren, da-
durch dargestellt, dass die Informationsvorgéinge zwischen ihnen eine kiirzere Zeit beanspru-
chen als die Informationsaustauschprozesse zwischen den Mitarbeitern verschiedener Abtei-
lungen. Jede aufbauorganisatorische Mallnahme verdndert die Vorgénge der Ablauforganisa-
tion und deren Abfolge durch Anderungen von Informationsprozessen. Aus diesem Grund
kann man neben der Aufbau- auch die Ablauforganisation als eine Kette einzelner aufeinan-

der folgender Vorgénge darstellen. Dies geschieht in der vorliegenden Arbeit.

Die Ablauforganisation der verschiedenen Organisationsformen wird nach folgenden MaBsta-
ben gebildet: Zu Beginn wird die Reihenfolge festgelegt, in der einzelne Aufgaben bearbeitet
werden miissen. Eine Auflistung der groben Abfolge einzelner Innovationsaufgaben zeigt Ta-
belle 1 in Kapitel 2.2. Nun werden Informationsprozesse, die zwischen den einzelnen Stellen
ablaufen, in die Vorgangsabfolge eingeflochten. Die so entstandene Ablaufstruktur ist der
Ansatzpunkt fiir die Ermittlung der Durchfiihrungskosten (Transaktionskosten), die einer In-
novation bei allen moglichen Organisationsformen entstehen. Fiir die Bestimmung der Durch-
fiihrungskosten werden zunéchst jedem einzelnen Vorgang seine Durchfiihrungskosten zuge-
ordnet. Diese Einzelkosten addiert man anschlieend zu den Gesamtdurchfiihrungskosten ei-
ner Organisationsform. In vorliegender Arbeit wird die Ablauforganisation einer Innovation
allerdings anhand der Durchfiihrungszeit, nicht anhand der Durchfiihrungskosten, bewertet.
Demnach wird aus einer Anzahl alternativer Organisationsformen diejenige ausgewdhlt, mit
welcher die kiirzeste Durchlaufzeit realisierbar ist. Dabei ist zu beachten, dass die Durchfiih-
rungszeiten der einzelnen Vorgédnge und damit auch die Gesamtdurchfiihrungszeit stochasti-
sche Werte darstellen. Aus diesem Grund werden die Organisationsformen mit dem Erwar-
tungswert der Durchfiihrungszeit bewertet. Zudem wird die Standardabweichung der jeweili-

gen Werte bertiicksichtigt.

Im néchsten Teilabschnitt wird die Methode der Netzplantechnik vorgestellt. Mit ihrer Hilfe
erfolgt die Addition der einzelnen Vorgénge. Da jede Auspridgung einer Organisation eine
ganz eigene, spezielle Abfolge von Arbeits- und Informationsvorgéngen bedingt, konnen ver-
schiedene Netzpldne alternativer Organisationsformen einer Innovation aufgestellt und mit-

einander vergleichen werden.

¥!'vgl. dazu Kosiol (1976), S. 32
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6.2  Netzplantechnik

6.2.1 Die Netzplanmethode GERT

Bei Anwendung der Netzplanmethode GERT werden Ereignisse oder Vorgénge eines Projek-
tes als Kanten dargestellt. Die verschiedenen Ereignisse werden durch Knoten miteinander

verbunden. Diese Knoten bilden den Beginn und das Ende des Vorgangs ab.'”

Bei der GERT-Methode handelt es sich um eine stochastische Netzplanmethode. Den Vor-
gingen eines Projektes wird eine bestimmte Wahrscheinlichkeit flir ihr Eintreten und eine
wahrscheinliche Zeitdauer zugeordnet. Damit lassen sich Riickkopplungsschleifen modellie-
ren, d. h. bestimmte Vorginge konnen mehrmals durchlaufen werden. Hervorzuheben ist die
Tatsache, dass GERT-Netzpline mehrere definierte Endknoten zulassen.'” Gegeniiber de-
terministischen Netzwerktechniken zeichnet sich die Netzplanmethode durch eine hohere Fle-

xibilitit aus. Sie kann die Besonderheiten von Innovationsprozessen besser abbilden.'**

Ein GERT-Netzwerk ist aus Kanten und Knotenelementen aufgebaut. Die Kanten werden
durch die folgenden zwei Parameter beschrieben:
- Parameter p: Wahrscheinlichkeit flir die Ausfithrung eines Vorgangs,

- Parameter t: Vorgangsdauer fiir den Fall der Ausfiihrung des Vorgangs.

Die Knoten eines Netzplanes bestehen aus einer Eingangs- und einer Ausgangskomponente.
Die Eingangsseite beschreibt die logische Beziehung zwischen den einlaufenden Knoten. Die
Ausgangsseite zeigt, welche der vom Knoten abgehenden Kanten durchlaufen werden miissen
bzw. durchlaufen werden konnen. In Abhéngigkeit von der Form werden verschiedene Kno-

tentypen beschrieben. Diese sind in Abbildung 12 dargestellt.

92 Vgl. de Pay (1995a), S. 47
'3 vgl. dazu Neumann/Steinhardt (1979)
19 Weitere Ausfithrungen dazu geben Kern/Schroder (1977), S. 267
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Symbol

Beschreibung

Alle einmiindenden Aktivitdten miissen rea-
lisiert sein,

Mindestens eine einmiindende Aktivitit

|

damit die ausgehen-
den Aktivititen, die
samtlich durchge-
fithrt werden miis-
sen, in Angriff ge-

2 <> muss realisiert sein, > nommen werden
koénnen.
3 Q Genau eine einmiindende Aktivitdt muss
realisiert sein,
J
) damit die ausge-
4 <> Alle einmiindenden Aktivititen miissen rea- henden Aktivititen,
lisiert sein, von denen mindes-
tens eine durchge-
5 <> Mindestens eine einmiindende Aktivitit > f_hhrt We.rden muss,
muss realisiert sein, in Angriff genom-
men werden kon-
. . .. . ., e nen.
6 |<> Genau eine einmiindende Aktivitdt muss
realisiert sein, )
3 damit die ausge-
7 O Alle einmiindenden Aktivitidten miissen rea- henden Aktivitéten,
lisiert sein, von denen nur eine
durchgefiihrt wer-
8 <> Mindestens eine einmiindende Aktivitit > den darf, in Angdr iff
muss realisiert sein, genommen werden
koénnen.
9 |<> Genau eine einmiindende Aktivitdt muss rea-
lisiert sein, y
10 D Anfangsknoten
11 4 Endknoten

ABBILDUNG 12: GERT-KNOTENTYPEN %

Die Integration einer Riickkopplungsschleife (,,Jloop*) in den Netzplan ermdglicht die wieder-

holte Abwicklung eines oder mehrerer schon durchgelaufener Vorgéinge. Die praktische Be-

deutung dieser Besonderheit der GERT-Methode liegt vor allem in der auf Lernkurveneftek-

ten beruhenden schnelleren und kostengiinstigeren Abwicklung von Vorgidngen. Es konnen

aber auch unbefriedigende oder unwirtschaftliche Entscheidungen erneut getroffen werden,

indem die vorangestellten Informationsbeschaffungs- und Beratungsvorgénge nochmals ab-

%3 Siehe dazu Brockhoff (1994), S. 287
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solviert werden. Auf Grundlage umfangreicherer Informationen und Daten ist es mdglich,

qualitativ bessere Entscheidungen zu treffen.

Die Moglichkeit eines vorzeitigen Projektabbruchs wird durch die Einflechtung mehrerer
Endknoten im Netzplan berticksichtigt. Dies ist etwa dann relevant, wenn ein anderes Unter-
nehmen mit der gleichen Innovation viel frither auf den Markt getreten ist. Auerdem kann
ein Projekt abgebrochen werden, wenn es zu keinem verwertbaren Ergebnis fithrt oder wenn

die Plankosten bei weitem tiberschritten werden.

Die GERT-Netzplanmethode kann genutzt werden, um alternative Organisationsformen an-
schaulich darzustellen. Dazu muss die Abfolge der einzelnen Vorginge festgelegt und in ei-
nen Netzplan transformiert werden. Dabei besteht prinzipiell die Moglichkeit, bestimmte
Vorginge parallel zu bearbeiten. Die Vorginge werden mit Wahrscheinlichkeiten fiir ihre
Durchfiihrung und mit Durchfithrungszeiten belegt. Aufgrund der so kreierten GERT-
Netzplanwerke lassen sich die Durchfiihrungswahrscheinlichkeit und die wahrscheinlichen

Durchfithrungszeiten verschiedener Organisationsformen ermitteln.'*®

Die rechnerische Auswertung stochastischer GERT-Netzpldne kann mit einem Simulations-
programm, das speziell fiir GERT entwickelt wurde, vorgenommen werden. In der vorliegen-
den Arbeit wird mit GERTNET"’ gearbeitet. Dieses Simulationsprogramm ermittelt fiir je-
den einzelnen Knoten im Netzplan die Wahrscheinlichkeit und den Erwartungswert der Zeit
fiir sein Erreichen. Der Netzplan als geschlossene Einheit wird mit diesen Grof3en bewertet:

- p= Wahrscheinlichkeit, dass der Endknoten s realisiert wird,

- E(T®:= Erwartungswert der Zeit fiir das Erreichen des Endknotens s.

Alternative Organisationsformen von FuE-Projekten lassen sich als GERT-Netzplan abbilden,
simulieren und anhand ihrer Ergebnisse direkt miteinander vergleichen. Die Elemente der
Netzpldne, die in der vorliegenden Arbeit aufgestellt werden, konnen wie folgt interpretiert
werden'*®:

- Die einzelnen Vorgéinge (Kanten) stellen Innovationsaufgaben und Informations-

prozesse dar. Die Vorgénge sind durch Knoten miteinander verbunden.

1% Vgl. de Pay (1995a), S. 50 und Vinkemeier (1998), S. 109, aber auch Schreyer (1999)

7 Entwickelt an der Technischen Universitit Cottbus, Lehrstuhl fiir Rechnungswesen und Controlling, Lehr-
stuhlinhaber Prof. Dr. Dr. R. Schwarz

%8 ygl. dazu de Pay (1995a), S. 52
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- Der Endknoten s ist als Ergebnis der Markteinfithrung zu verstehen.

- Als Beispiel, wie der Einfluss verschiedener Faktoren auf die Durchfithrungswahr-
scheinlichkeit und die Durchfithrungsdauer eines Projektes untersucht werden
kann, dient die Ablauforganisation einer bestimmten Innovation aus dem Automo-

bilbereich.

Die vorliegende Arbeit betrachtet die Delegation von Entscheidungen im Rahmen eines FuE-
Projektes. In Abhéngigkeit vom Entscheidungstrdger verdndert sich der Netzplan fiir die be-
trachtete Organisationsform. Beispielsweise konnen neue Koordinationsvorgédnge hinzugefiigt
und die Durchfiihrungszeiten einzelner Vorgidnge angepasst werden. Dadurch wird fiir jede

betrachtete Organisationsform ein anderer, spezieller Netzplan aufgestellt.

6.2.2 Darstellung des Innovationsprozesses mit dem GERT- Modell

Um die Innovationsaufgaben in Vorginge zu zerlegen, wird eine Strukturanalyse benutzt. Fiir
jeden Vorgang werden Vorgéinger und Nachfolger sowie parallel dazu ablaufende Vorginge

bestimmt und mogliche Vorgangswiederholungen ermittelt."””

Auf dieser Basis wird zunéchst ein Grundmodell (Tabelle 8 und 9) erstellt und naher erldutert.
Es dient dazu, den Leser an die Problemstellung heranzufiihren. Dabei soll gezeigt werden,
welche Beziehungen zwischen den einzelnen Vorgidngen bestehen. Darauf aufbauend werden
zwei Basismodelle angefertigt.

e Basismodell 1: Der Geschiftsfithrer von Unternehmen A trifft alle Entscheidungen.

e Basismodell 2: Der Geschéftsfiihrer von Unternehmen A delegiert bestimmte Ent-

scheidungen an den Projektleiter.

Das Grundmodell und die alternativen Organisationsmodelle werden jeweils in (teilweise
verkiirzter) Tabellenform und als Netzplan dargestellt. Die Tabelle 10 enthélt eine Kurzbe-
schreibung der Vorgidnge von Basismodell 1, die Zeitdauern t und die Wahrscheinlichkeits-
werte p. Tabelle 14 listet die einzelnen Vorgénge mit den zugehorigen Zeitdauern t und Wahr-

scheinlichkeitswerten p flir das Basismodell 2 auf.

"% vgl. dazu de Pay (1995a) und Kern/Brink (1970)
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Das Grundmodell und die Basisnetzpldne beinhalten alle wesentlichen und typischen Innova-
tionsaufgaben. Diese und deren Reihenfolge wurden in Anlehnung an Studien {iber den Ab-

lauf von Innovationsprozessen bestimmt.**

Die Auflistung wurde um zwei weitere in der Au-
tomobilentwicklung typische Vorgédnge ergénzt. Einerseits muss ein Vorgang integriert wer-
den, der die Sicherheitstechnische Uberpriifung des Pkws durch den TUV erfasst. Anderer-
seits wurde die Schulung der Handler und des Servicepersonals der Autowerkstitten bertick-
sichtigt. Die damit festgelegte Vorgangsreihenfolge wurde durch Experten in einem Automo-

bilunternehmen und durch Vertreter verschiedener Hochschulen bestitigt. Anderungsvor-

schldge fanden Beriicksichtigung.

2% vgl. dazu VDI (1976), de Pay (1995a), Kramer (1987), Kotler/Bliemel (1999)
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7. Das Modell

7.1 Modellannahmen

In Kapitel 4.4 wurden Hypothesen formuliert, die anhand eines Modells aus dem Automobil-
bereich tiberpriift werden sollen. Auf der Basis des Modells werden spéter alternative Organi-
sationsformen aufgestellt. Diese konnen dann in Bezug auf ihre Transaktionskostenhohe mit-
einander verglichen werden. Das Modell beschreibt die Organisation einer Innovation als Ab-

lauforganisation.

Zundchst werden alle Annahmen zusammengestellt, die die Rahmenbedingungen fiir das Mo-
dell darstellen. Sie sind fiir alle Organisationsformen gleichermaf3en giil‘[ig.201 Einige dieser
Annahmen wurden in den vorangegangenen Kapiteln an entsprechender Stelle bereits erléu-
tert. Die Ergebnisse aus den Simulationen des Modells sind durch die folgenden Modellan-

202 ..
determiniert.

nahmen
1. Ein Unternehmen ist eine organisatorische Einheit, um die Aufgabe der Produktion zu 16-
sen.

Das Unternehmen verfolgt das Ziel der Gewinnmaximierung.

Das Unternehmen agiert auf einem oligopolistischen Markt.

Preise konnen nicht als unendlich schnell anpassungsfahig angesehen werden.

A

Das Unternehmen muss Marktforschung betreiben bzw. Marktstudien benutzen, um Pro-
dukte zu entwickeln, die es spiter auch absetzen kann. Das Unternehmen muss den Ab-
satz seiner Produkte mit Marketingaktivitdten fordern.

Die Wirtschaftssubjekte verfligen nur {iber eine begrenzte Rationalitét.

Die Wirtschaftssubjekte konnen opportunistisch handeln.

Die Mitarbeiter verfolgen individuelle Ziele.

o o =N A

Jedes Organisationsmitglied besitzt spezielles Wissen in seinem Aufgabenbereich. Die
ihm verfiigbaren Informationen kann man aus seiner Stellenbeschreibung ableiten. Der
Geschiftsfiihrer besitzt ausreichend Informationen, um Leitungsaufgaben zu erledigen.
Die Arbeitnehmer verschiedener Abteilungen haben zu jenen Informationen Zugang, die

sie zur Erfiillung ihrer Produktionsaufgaben bendtigen.

2! Die Modellannahmen basieren zum Grofteil auf der Arbeit von de Pay (1995a), S. 67ff.
292 ygl. Popper (1994), S. 41f.
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10. Die Entscheidung der Qualitit des innovativen Produktes wurde bereits durch die Unter-
nehmensleitung getroffen. Die Geschiftsfilhrung hat eine Strategie der Differenzierung
von den Wettbewerbspartnern gewéhlt.

11. Das Unternehmensziel der Gewinnmaximierung wird angestrebt, indem der gewinnma-

ximale Markteinfiihrungszeitpunkt bestimmt wird.
max G(r,)= “p ca-t" e —K(t)]-edt - I]ﬂ(t)- e " dt
a 0

1= Markteinfiihrungszeitpunkt der Organisationsform i

p:= Abzinsungsfaktor

U (t)=p - a - t" ¢ := Umsatzfunktion der bereits am Markt eingefiihrten Innovation.*”
Hierbei wird der gleiche Verlauf der Umsatzfunktion fiir alle Marktstrukturen unterstellt.
c:= Anteil des Umsatzes einer Periode, der durch Vergessen, Unzufriedenheit etc. verloren
geht.

b:= Summe des {iiber alle unterscheidbaren Kéufergruppen genommen Produktes aus der
Intensitdt des Kontakts potentieller Kéaufer einer Gruppe mit dem Produkt, ihrer
Kaufwahrscheinlichkeit bei bestehendem Kontakt und ihrer relativen Verbrauchsintensitét
(bezogen auf den Durchschnitt)

K (t):= Produktions- und Absatzkostenfunktion der Innovation

L;i (t)= Kosten der Durchfiihrung der Innovation, die in t; am Markt eingefiihrt wird.

12. Die Kosten der Durchfiihrung einer Innovation steigen an, wenn der Markteintritt nicht in
T;, sondern bereits zu einem fritheren Zeitpunkt moglich ist.

13. Zukiinftige Umsatzverldufe von Innovationen sind unsicher. Aus diesem Grund wird die
Annahme getroffen, dass die Umsétze des innovativen Produktes lediglich bis sechs Mo-
nate ab dem Zeitpunkt der Markteinfiihrung prognostizierbar und dass diese positiv sind.

14. Die Rentabilitit des Projekts wird in gewissen Abstidnden an so genannten Meilensteinen
tiberpriift. Meilensteine symbolisieren ein genau definiertes Sachergebnis, z. B. ein Kon-
zept oder einen Prototyp, das an einen festgelegten Fertigstellungszeitpunkt gekoppelt
ist.*** Dazu wird der Projektkapitalwert fiir jede mdgliche Hohe an Ein- und Auszahlun-

gen, die in den Perioden anfallen konnen, gebildet. Ist dieser Projektkapitalwert positiv, so

wird das Projekt fortgesetzt. Anderenfalls wird es abgebrochen. Balachandra und Raelin

haben Faktoren herausgearbeitet, die eine Abweichung der Attraktivitét eines Projektes im

Vergleich zum Projektbeginn anzeigen. Sie dienen als wichtige Indizien fiir Verdnderun-

293 yg]. Brockhoff (1981), S. 67f.
2% vgl. Biirgel/Haller/Binder (1996), S. 312
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15.

16.

17.

gen des Projekterfolges. Diese Faktoren lassen sich in quantitative und qualitative Fakto-
ren unterteilen. Zu den quantitativen Determinanten gehdren der zum Entscheidungszeit-
punkt erwartete 6konomische Ertrag, die jahrliche Wachstumsrate, der Kapitalbedarf, Re-
turn on Investment, die Risikoverteilung, die Rentabilitit, das jahrliche FuE-Budget, die
technische Realisierbarkeit und die Einhaltung von Zeit- und Kostenvorgaben. Als quali-
tative Faktoren nennen die Autoren u. a. die Bereitschaft der wichtigsten Kundengruppen,
die aus dem Projekt hervorgehenden Innovation zu kaufen, die Gefdhrdung des Produkti-
ons- und Marketingprozesses durch gesetzliche Beschrinkungen und Restriktionen sowie
das AusmaB der Unterstiitzung durch Topmanagement, FuE-Leitung und Projektleiter.’

Umsitze und die zu erwartenden Erldse kann man nicht mit Sicherheit ermitteln. Deshalb
muss man den Zielerreichungsgrad zweier alternativer Organisationsformen in einer ande-
ren Weise miteinander vergleichen. Als Vergleichsmall werden die Opportunititskosten
der Zeit herangezogen. Opportunititskosten stellen den Verlust dar, den ein Unternechmen
erleidet, wenn es seine Produktinnovation zu einem spéteren Zeitpunkt am Markt einfiihrt.
Die Opportunitdtskosten zweier alternativer Organisationsformen i und j einer Innovation

lassen sich relativ zueinander nach folgender Formel**® bestimmen.

Op (z'i,z'j): i[p ca-t" e —K(t)]-edt - j[p ca-t’ e —K(t)]- e "dr = o, (n)
wenn 1 =T; + n

Weiterhin wird angenommen, dass die zusitzlichen Durchfiihrungskosten einer Organisa-
tionsform i, mit der man einen frithen Markteintritt zum Zeitpunkt t; realisieren kann,
niedriger sind als die Opportunititskosten der Zeit fiir diese Organisationsform 1 im Ver-
gleich mit der Organisationsform j, die erst zu einem spiteren Zeitpunkt t; am Markt ein-
gefithrt werden kann.?”’

Fiihrt man die beiden unter Punkt 15 und 16 getroffenen Annahmen zusammen, kann die
Zielfunktion dahingehend modifiziert werden, dass diejenige Organisationsform zu
bestimmen ist, die statt einer Maximierung der Gewinne eine Minimierung aller Kosten

ermOglicht. Diese Gesamtkosten (GK) beinhalten die Durchfiihrungskosten einer Innova-

tion und die Opportunititskosten.*”*
Min GK (z,)= '[Iﬁ (t)dt +Op(n)

0

295 y/g]. Balachandra/Raelin (1980)
2 y/g]. de Pay (1995a), S. 69

27 ygl. dazu z. B. Rose (1988), S. 7
2% yg]. de Pay (1995a), S. 70
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n:= Differenz zwischen den zwei Markteinfiihrungszeitpunkten der Organisationsformen i
und j, die hinsichtlich ihrer Gesamtkosten miteinander verglichen werden.

18. Es wird angenommen, dass die zusétzlichen Gewinne, die das Unternehmen erzielt, wenn
es die Innovation frither am Markt einfiihrt, hoher als die Kosten sind, die durch eine Be-
schleunigung der Entwicklungsarbeiten entstehen.”” Deswegen gilt im Folgenden die Or-
ganisationsform als optimal, die einen vergleichsweise frithen Markteinfiihrungszeitpunkt
ermoglicht. Von einer Berechnung der Kosten wird abgesehen. Demnach gilt:

Ei (T") - min! , wobei

E; (T"):= Erwartungswert der Innovationszeit fiir die Organisationsform i unter der Vor-
aussetzung, dass der Innovationsprozess nicht vorzeitig abgebrochen wird.

Nach dieser Regel kann allerdings nur vorgegangen werden, wenn die Standardabwei-
chungen der Durchfiihrungszeiten beider Organisationsformen gleich sind, d. h. ;= Gj.210

19. Wegen der Unsicherheit der Umwelt muss zusétzlich zur Markteinfiihrungszeit noch das
mit der Markteinfiihrung verbundene Risiko beriicksichtigt werden. Da es realitétsfern
wére, wenn man Annahmen iiber die stochastische Verteilungsfunktion der Innovations-
zeit einer bestimmten Organisationsform (i) machen wiirde, behilft man sich hier mit der
Heuristik, dass der Mittelwert der Innovationszeit durch die Standardabweichung korri-
giert wird, um das Risiko zu beriicksichtigen. Des Weiteren wird unterstellt, dass der Ent-
scheidungstrager risikoscheu ist.

Verwendet wird folgende Priaferenzfunktion:

a
g (Wi, 6) = Hi— 5 - o;”

wi= Erwartungswert der Innovationszeit von O;

o;:= Standardabweichung der Innovationszeit von O;

Es ist genau die Organisationsform auszuwihlen, die den hochsten Priferenzwert hat. Die
Unsicherheit der Prognose wird dadurch beriicksichtigt, dass der Mittelwert durch Sub-
traktion der Varianz verschlechtert wird. Hier verschlechtert sich das prognostizierte Er-
gebnis, indem man die Varianz zu dem Markteinfiihrungszeitpunkt addiert. Damit die
Aussage erhalten bleibt, dass die Organisationsform mit dem hoheren Praferenzwert vor-
zuziehen ist, wird gebildet:

g (W, 6) =— Wi+ % G;’

% Eine Begriindung findet sich in de Pay (1995a), S. 69
219 yg]. de Pay (1995a), S. 70
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Die Durchfiihrungszeiten der einzelnen Innovationsvorginge und die Gesamtdurchfiih-
rungszeit einer Organisationsform sind stochastische Werte.

Innovationen sind Prozesse der Informationsverarbeitung. Zur Abwicklung dieser Vor-
ginge werden bestimmte Informationen aus internen und externen Quellen bendtigt.

Mit jeder zusitzlichen Information steigt der Ertrag, den man aus der Verarbeitung der In-
formationen erzielen kann. Durch Einholung zusétzlicher Informationen lassen sich die
Ergebnisse von Entscheidungen verbessern. Aber die Beschaffung von Informationen kos-
tet Zeit. Das bedeutet, dass die Organisationsform, die zu einem frithen Markteinfiih-
rungszeitpunkt fithrt, Informationen derart verarbeitet, dass ihr Ertrag moglichst hoch ist.
Die einzelnen Innovationsaufgaben hingen eng zusammen. Der Informationsinput der ei-
nen Aufgabe dient als Informationsoutput einer anderen Aufgabe.

Die Innovationsaufgaben sind nach ihrer Art und Anzahl aus der Erfahrung vorangegan-
gener Projekte bekannt. Thre Ergebnisse sind unsicher.

Der Innovationsprozess lduft in Riickkopplungsschleifen ab. D. h. bestimmte Vorgénge
konnen wiederholt durchlaufen werden. Ein vorzeitiger Abbruch des Innovationsprozes-
ses ist moglich.

Die Organisationsformen werden als Netzplan dargestellt, der aus diesen Elementen
zusammengesetzt ist:

o, ®: Ei— V;

a (e;):= Anfangsknoten des Vorgangs e;

o (e;):= Endknoten des Vorgangs e;

Ei = {ei/e; Vorginge}

ei:= Vorgénge der Innovationsaufgaben plus Vorginge der organisatorischen Aufgaben
Vi={a (ei), o (ei)/e; Vorgédnge}

P.i:= Wahrscheinlichkeit, dass der Vorgang e; realisiert wird

Tei:= Zeitdauer der Durchfiihrung des Vorgangs e;

Si:= Endknoten des Netzplanes der Organisationsform i

Jeder Netzplan wird bewertet durch den Erwartungswert seiner Durchfiihrungszeit, durch
= E (T*); mit T*:= Zeit, die im Netzplan i bis zum Endknoten S; benétigt wird. Bei T*
handelt es sich um eine Zufallsgrofe. Und p; wird in die Priaferenzfunktion (sieche Annah-
me Nr.19) eingesetzt.

Bei jedem einzelnen Vorgang handelt es sich um einen Informationsverarbeitungsvor-
gang. Um zu verstehen, warum die spdter modellierten Organisationsformen bestimmte

Informationsvorgénge integrieren und nach welchen Kriterien die Zeitdauer und die
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Wahrscheinlichkeit einiger Vorginge gewéhlt sind, werden an dieser Stelle zusitzliche

Annahmen getroffen.

a.

Fehlt das Grundversténdnis fiir eine Problemstellung und sind nicht genug gehaltvolle
Informationen vorhanden, auf deren Basis man eine Entscheidung treffen konnte,
miissen grundlegende Informationen und Daten aus verschiedenen Quellen beschafft
und verarbeitet werden. Das geschieht in Form allgemeiner Beratungen und Teambe-
sprechungen. Diese zusdtzlichen Informationsbeschaffungsmafinahmen nehmen 20
Zeiteinheiten in Anspruch.

Verfiigt der Entscheidungstriger bereits liber spezifisches Fachwissen, kann er dies di-
rekt in seine Entscheidung einbeziehen. Es muss lediglich aufbereitet und ergénzt
werden. Dafiir wird eine Zeitdauer von 5 Zeiteinheiten bestimmt. Verfiigt der Ent-
scheidungstrager kaum iiber entscheidungsrelevante, spezifische Informationen, miis-
sen ihm alle relevanten Daten zugearbeitet werden. Er muss versuchen, sich in das
Problem einzuarbeiten, was per Annahme 30 Zeiteinheiten beansprucht.

Die Zeit der Beschaffung aller notwendigen Informationen aus externen Quellen wie
Forschungseinrichtungen und Marktforschungsinstituten sowie anderen Abteilungen
des Konzerns ist geringer, wenn der Entscheidungstriger leichten Zugang zu diesen
Quellen hat. Verlassen Informationen und Daten eine Abteilung oder Institution, miis-
sen hierarchische Hindernisse iiberwunden werden. Informationsprozesse finden dann
zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Disziplinen statt, die verschiedene Fachspra-
chen verwenden und deren Abteilungen oder Organisationen unterschiedliche Zielset-
zungen verfolgen. Ist die Informationsbeschaffung aus externen Quellen fiir den Ent-
scheidungstriager relativ einfach, wird eine Zeitdauer von 10 Zeiteinheiten angesetzt.
Bereitet dieser Vorgang groflere Schwierigkeiten, wird eine Vorgangsdauer von 20
Zeiteinheiten angenommen.

Die eigentliche Entscheidungsfindung kann vergleichsweise schnell (3 Zeiteinheiten)
abgewickelt werden, wenn nur ein Entscheidungstriger dafiir zustdndig ist. Sind je-
doch mehrere Personen an dem Entscheidungsprozess beteiligt, etwa ein Projektteam,
dann muss erst iiber die Losungsmoglichkeiten abgestimmt werden. Eventuell auftre-
tende Meinungsverschiedenheiten muss das Team ausrdumen. Dies wird mit einer
lingeren Zeit fiir die Entscheidungsfindung quittiert (12 Zeiteinheiten).

Ist ein Projektteam international zusammengesetzt oder arbeiten zwei Teams aus ver-
schiedenen Léndern an einem FuE-Projekt, miissen Informationen iiber Unterneh-

mens- und Léndergrenzen hinweg ausgetauscht werden. Eine unterschiedlich ausge-
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pragte Unternechmenskultur wirkt sich auf die Linge der Informationsvorgénge aus.
Um Verstindigungs-, Sprach- und Koordinationsprobleme zu beseitigen, ist der Aus-
tausch zusitzlicher Informationen notwendig. Mit einer Dauer von 50 Zeiteinheiten
werden derartige Austauschprozesse kalkuliert. Diese Informationsbeschaffungs- und
Informationsverarbeitungsvorginge nehmen bei Teams mit geringen kulturellen Un-
terschieden wesentlich weniger Zeit in Anspruch (20 Zeiteinheiten). Sind die Kultur-
divergenzen fiir bestimmte Vorgénge nicht relevant, wird keine zusétzliche Zeit ange-
rechnet.

Die Weiterleitung von Informationen von einer organisatorischen Einheit (Sender) zu
einer anderen (Empféanger) Einheit nimmt 10 Zeiteinheiten in Anspruch, wenn dafiir
Abteilungs- oder Unternehmensgrenzen iiberwunden werden miissen.

Vor der Delegation von Entscheidungen muss sichergestellt werden, dass der poten-
tielle Entscheidungstriager ausreichend Informationen iiber das Unternechmen hat. Nur
so kann er auch im Interesse der Unternehmensleitung handeln. Aus diesem Grund ist
es notwendig, einen Entscheidungstriger in die Ziele und in die Strategie des Unter-
nehmens einzuweisen, bevor ihm tatsdchlich Entscheidungen iibertragen werden. Die-
ser Vorgang der Einweisung beansprucht einmalig 40 Zeiteinheiten.

Delegiert die Unternehmensleitung Entscheidungsbefugnisse, sollte sie in bestimmten
Abstinden priifen, ob die Entscheidungen tatséchlich im Sinne des Unternehmens ge-
fallt wurden. Dieser Kontrollvorgang verursacht ebenso wie die Einweisung in die Un-
ternehmensziele und die Unternehmensstrategie 40 Zeiteinheiten.

Diese Annahme ist eine Weiterentwicklung von Annahme 27b. Verfiigt ein Entschei-
dungstriager aufgrund seiner beruflichen Erfahrungen oder seiner Position im Unter-
nehmen teilweise liber spezifisches Fachwissen, bezieht er dies in seine Entscheidung
ein. Fiir die Berticksichtigung weiterer Informationen benoétigt er nicht die gesamten
10 Zeiteinheiten, die anfallen wiirden, wenn er keinerlei spezielles Wissen hitte. Es ist
thm jedoch unmdglich, sich in nur 4 Zeiteinheiten in das Problem einzuarbeiten, da
nicht alle Informationen sofort bereitstehen. Verfiigt der Entscheidungstrager zum Teil
tiber spezifisches Wissen, werden deshalb vom maximalen Wert 10 Zeiteinheiten ge-
nau 30 Prozent abgezogen.

Die Wahrscheinlichkeit fiir eine Riickkopplungsschleife im Projektverlauf ist hoher,

wenn sich das Projekt in den ersten Phasen befindet.
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k. Die Wahrscheinlichkeit fiir einen vorzeitigen Abbruch des FuE-Projekts wird als ge-

geben angenommen. Sie betrdgt konstant 10 Prozent, d. h. die Plandaten miissen mit

einer geringen Wahrscheinlichkeit gedndert werden.

Fiir einen besseren Uberblick stellt Tabelle 7 die eben beschriebenen Annahmen 27a bis 27k

noch einmal zusammen.

TABELLE 7: ANNAHMEN UBER DIE MERKMALE DER INFORMATIONSVORGANGE

Informationsbeschaffung und -weiterleitung

Zeitdauer allgemeiner Beratungen (Annahme
27a)

Notige Informationen vorhan-
den: — 0 ZE

Notige Informationen nicht
vorhanden: — 20 ZE

Zeitdauer der Einarbeitung in den Entschei-
dungssachverhalt (Annahme 27b)

Fachwissen intern vorhanden:
—5Z7E

Fachwissen intern nicht vor-
handen: — 30 ZE

Zeitdauer der Informationsbeschaffung aus ex-

ternen Quellen (Annahme 27c)

Zugang zu externen Quellen:
— 10 ZE

Kein Zugang zu externen
Quellen: — 20 ZE

Zeitdauer der Informationsweiterleitung von ei-
ner organisatorischen Einheit zur anderen (An-
nahme 27f)

Innerhalb einer Abteilung:

— 0ZE

Zwischen verschiedenen Ab-
teilungen:
—10ZE

Zeitdauer der Einarbeitung in den Entschei-

dungssachverhalt (Annahme 27 i)

Fachwissen teilweise vorhanden:
— 30 ZE minus 30 Prozent =21 ZE

Entscheidungsfindung
Zeitdauer der Entscheidungsfindung (Annahme Ein Entscheidungstréiger: Mehrere Entscheidungstréger:
27d) — 3 ZE — 12ZE
Kultureinfluss
) . ) _ Keine kulturellen | Geringe kulturelle | GroBe kulturelle
Zeitdauer fiir Informationsbeschaffung und In- ) ) .
' ' Unterschiede: Unterschiede: Unterschiede:
Jormationsaustausch (Annahme 27¢)
— 0ZE — 20 ZE — 50 ZE

Delegation von Entscheidungen

Zeitdauer fiir die Einweisung in die Ziele und

— 40 ZE
die Strategie des Unternehmens (Annahme 27g)
Zeitdauer fiir die Kontrolle der getroffenen Ent-
— 40 ZE
scheidungen (Annahme 27h)
Riickkopplungsschleifen
Wahrscheinlichkeit fiir eine Riickkopplungs- Projekt steht am Anfang: Projekt weit fortgeschritten:
schleife (Annahme 27j) — Py gering — P, hoch
Wahrscheinlichkeit fiir einen Projektabbruch
p = 10 Prozent
(Annahme 27k)
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7.2 Das Grundmodell

Die GERT-Netzplantechnik findet an einem konkreten Beispiel aus dem Automobilbereich,
der ,,Entwicklung eines Getriebes*, Anwendung. Fiir dieses Projekt werden die Entwick-
lungszeit und die Standardabweichungen in Abhéngigkeit von verschiedenen Einflussfaktoren

simuliert.

Zwei Unternehmen, nennen wir sie einfach A und B, fiihren dieses FuE-Projekt durch. Das
Grundmodell basiert auf folgenden Annahmen:
¢ Die Unternehmen A und B gehoren zu einem internationalen Konzern.
e Das Unternehmen A mit Sitz in Deutschland entwickelt und produziert ein neues Ge-
triebe fiir ein Pkw-Modell.
e Das Unternehmen B mit Sitz in Frankreich stimmt die Karosserie von der Konstrukti-
onsseite auf das neue Getriebe ab und baut es in den Pkw ein.

e Das Unternehmen B tibernimmt den Vertrieb der Pkws.

Auf diesen Annahmen und der allgemeinen Zusammenstellung der Innovationsaufgaben®''
basiert die Aufstellung der genauen Aufgaben fiir die Entwicklung eines Getriebes in Tabelle
8. Die Zusammenstellung enthilt neben den Ausfithrungsaufgaben auch Vorgénge der Infor-
mationsbeschaffung und der Entscheidungsfindung. Der Bearbeiter fiir die Ausfithrungsauf-
gaben ist bereits bestimmt. Tabelle 8 weist auch die bei der Durchfiihrung der Aufgabe anfal-
lenden Transaktionskostenarten aus. Zudem wurde abgeleitet, welche Organisationseinheit in
Abhingigkeit von den Zugangsmdglichkeiten zu bestimmten Informationen und der fachli-

chen Betroffenheit idealerweise bestimmte Aufgaben erledigt.

?11'vgl. Tabelle 1 in Kapitel 2.2
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TABELLE 8: INNOVATIONSAUFGABEN FUR DIE ENTWICKLUNG EINES GETRIEBES

Aufgabe Quelle der Ausfiihrende Or- | Transaktionskosten
Informationsinputs ganisationseinheit
1. Analyse des Unternechmenspoten- | Abteilungen des Unter- | Externe Einrichtun- | Such- und Selektions-

zials und der Produktsuchfelder in
den Bereichen Markt, Technologie
und Staatliche Verordnungen

nehmens, Forschungsin-

stitute, Ministerien

gen, Marketingabtei-
lung, Fachleute auf
Konzernebene

kosten, Kosten fiir In-
formationsaustausch

auf work shops etc.

2. Auswertung der Analyse

Abteilungen des Unter-
nehmens, Forschungsin-

stitute, Ministerien

Such- und Selektions-
kosten, Informations-

kosten

3. Auswahl und Einsetzung des Pro-

FuE-Leiter A,

Such- und Selektions-

jektteams Personalabteilung kosten, Entschei-
dungskosten

4. Ideenfindung bei UN B, um mdg- | Wissen von anderen Ab- Kosten der Kontakt-

liche Marktliicken (fiir Komponen- | teilungen und von Un- aufnahme (Anbah-

ten) auszuloten, dazu Kontaktauf-

nahme mit B

ternehmen B

nungskosten), Bera-

tungskosten

5. Ideenfindung durch Suchmetho-
den bei A

Recherchenberichte aus
Vorgang Nr.1, Fachmann

(Konzernebene)

Such- und Selektions-

kosten

6. Prognose der erwarteten Markt-
nachfrage durch Prognosemethoden,

Durchfiihrung von Patentrecherchen

Externe Berater, Marke-
tingabteilung, Patentab-
teilung und Team A

Team, Marketing-

und Patentabteilung

Such- und Selektions-
kosten

7. Bewertung der Ideen, Ausarbei-

Eigene Rechercheberich-

Endgiiltige Auswahl

Such- und Selektions-

tung eines qualitativen Neuprodukt- | te einer Produktidee kosten, Beratungskos-

vorschlages durch Team ten, Entscheidungskos-
ten

8. Abbruchentscheidung (Entwick- | Vorschlag von Projekt- | Geschiftsfiihrer Entscheidungskosten

lungsfreigabe, Anderung oder Pro-
jektabbruch)

team A, Einbaumdglich-

keiten von Team B

9. Grundlegende Arbeiten am Ent-

wicklungskonzept der technologi-

Spezifisches Wissen des

Projektteams

Entwicklungsteam A

Such- und Selektions-

kosten, Beratungskos-

schen Komponenten (Anforderungs- ten

liste, Funktionsstrukturen, technische

Wirkprinzipien), Losungskonzept

10. Entscheidung iiber das Gesamt- | Spezifisches Innovati- Entscheidungskosten

entwicklungskonzept onswissen, Losungskon-

zept
11. Riicksprache Entwickler von A | Spezifisches Wissen Ent- | Verantwortliche Such- und Selektions-
mit Projektteam von B iiber Integra- | wicklungsteam A und Teams A und B kosten, Abstimmungs-
tion des Getriebes in den Pkw, noti- | Entwicklungsteam B kosten, Beratungskos-
ge Verdanderung der Karosserie ten
12. Erarbeitung der Marketingstrate- | Marketingabteilung Marketingabteilung | Such- und Selektions-
gie B kosten
13. Kosten- und Zeitplankalkulation, | Projektteams A u. B, Mitarbeiter der Such- und Selektions-

Personalplanung und Budgetfestset-

Controllingabteilungen

Teams A und B, Ko-

kosten
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Aufgabe Quelle der Ausfiihrende Or- | Transaktionskosten
Informationsinputs ganisationseinheit
zung A u. B und Personalab- | ordinationsgremium
teilungen A u. B
14. Abbruchentscheidung (Zustim- | Vorschlag Projektleiter | Geschéftsfithrer Entscheidungskosten
mung zum Projekt, Anderung oder | A und B, andere Produk-
Abbruch) te/ Projekte (im Ver-
gleich)
15. Abbruchentscheidung (Neupro- | Vorschlag Geschéftsfith- | Gesellschafterver- Entscheidungskosten
duktfreigabe oder Projektabbruch) rer sammlung
16. Grobgestaltung Produkt, Erstel- | Spezifisches Wissen, Er- | Projektteam A Such- und Selektions-
lung und Optimierung erster Entwiir- | fahrung der Entwickler kosten
fe (Werkstoffauswahl, Hauptabmes-
sung, Anordnung)
17. Informationsgesprich zwischen | Fachwissen iiber Pro- Projektleiter A, B Informationskosten
Projektleiter Team A, Projektleiter | duktentwiirfe der Team- |und Marketingabtei-
Team B und der Marketingabteilung | leiter A, B und Ergebnis- | lungsleiter B
B se der Marktstudien
durch Marketingabtei-
lungsleiter B
18. Entscheidung iiber Entwicklung | Spezifisches Wissen der Entscheidungskosten,

neuer Fertigungsverfahren und
Werkstoffe, deren Entwicklung bzw.
Konstruktion

Entwickler

Such- und Selektions-
kosten

19. Abbruchentscheidung (Konstruk- | Wissen der Projektteams | Geschéftsfiihrer Entscheidungskosten
tionsfreigabe, Anderung oder Pro- Aund B

jektabbruch)

20. Beratung mit Einkaufs- und Produktkonzept, Koordi- | Geschéftsfithrer mit | Such-, Selektionskos-

Controllingabteilung iiber Auswahl

nationsgremium, Ein-

Controlling- und

ten, Aushandlungskos-

der Zulieferer kaufsabteilung Einkaufsabteilung ten

21. Entscheidung fiir Zulieferer und | Produktkonzept, Ange- Entscheidungskosten,
Beschaffung der Zulieferteile bote der Zulieferer Aushandlungskosten

22. Entscheidung (Freigabe des Pro- | Gesamtes Produktkon- | Geschiftsfiihrer Entscheidungskosten
totyps oder Anderung) zept

23.Weiterleitung von Informationen | Spezielles Wissen beziig- | Projektleiter Team A | Informationskosten

an B, gegebenenfalls Weiterentwick-

lich des Umbaus der Ka-

und Entwicklungs-

lung/ Umbau der Karosserie rosserie bei Team B team B

24. Fertigung des Prototyps, Trans- Entwicklungsteams | Produktionskosten und

port zu B und Montage von A und B, Pro- Transportkosten
duktionsabteilung B

25. Test Prototyp (im Pkw) und
Auswertung, ggf. Anderungen, End-

Erfahrung und spezielles

Know how der Teams A,

Entwicklungsteam A
und B und Marke-

Kontrollkosten (Test-
lauf), Kosten fiir Ver-

giiltiger Entwurf des Produktes und | B und der Marketing- tingabteilung anderungen, Entschei-
Ausarbeitung der Fertigungsunterla- | fachleute dungskosten (endgiilti-
gen, Test des Marketingkonzeptes ger Entwurf)

26. Entscheidung (Prototyp fertig Spezielles Know how Geschiftsfiihrer Entscheidungskosten

oder Uberarbeitung des Prototyps)

der Entwicklungsteams,

95




Aufgabe Quelle der Ausfiihrende Or- | Transaktionskosten
Informationsinputs ganisationseinheit

Auswertung der Tester-

gebnisse

27. Messeprisentation®'? Marketingabteilung | Informationskosten,
und Kundendienst (Messestandgebiihr,

Personalkosten)

28. Sicherheitstechnische Uberprii- | Externe Gutachter und Externe Gutachter Kontrollkosten (An-

fung, Erlangung staatlicher Zulas- Priifer und Priifer meldungskosten, Ge-
sung biihren)

29. Abbruchentscheidung (Freigabe | Vorschlag Entwicklungs- | Geschéftsfiihrer Entscheidungskosten
Serienfertigung, Anderung oder Pro- |team A und B, Marke-

jektabbruch) tingabteilung

30. Produktionsvorbereitungen fiir | Entwicklungsteams A Produktionsabteilung

erste Serie (Herstellung Betriebsmit- |und B A

tel, Beschaffung Zulieferteile)

31. Produktion der ersten Serie an Produktionsabteilung | Transaktions- und Pro-
Getriebe A duktionskosten

32. Transport der Getriebe von A in | Projektteam A und B Spedition, Produkti- | Such- und Selektions-
Deutschland zu B nach Frankreich onsabteilung B kosten, Aushandlungs-
und deren Montage in Autokarossen und Vergleichskosten
bei B (Route, Spedition)

33. Durchfiihrung der Vertriebs- und | Vorschlag Marketingab- | Marketingabteilung | Such- und Selektions-
Marketingstrategie teilung von B kosten

34. Schulung der Handler und des Besonderes Wissen der | Vertreter des Pro- Informationskosten

Servicepersonals in Autowerkstitten | Konstrukteure und Pro- | duktionsteams von A

duktionsteam B und B
35. Markteinfiihrung Marketingabteilung | Kosten der Marktein-
B fiihrung, Werbekosten

Aus den aufgelisteten Innovationsaufgaben lassen sich Vorgédnge ableiten und durch die An-
gabe ihrer Zeitdauer und Wahrscheinlichkeitswerte ndher beschreiben. Dies geschieht in Ta-
belle 9. Die Aufstellung zeigt lediglich die grobe Reihenfolge der einzelnen Vorgidnge. Aus
der anschlieBenden Darstellung der Innovationsaufgaben in Netzplanform geht hervor, dass

bestimmte Vorginge auch parallel zueinander abgewickelt werden konnen.

Ist die Zeitdauer fiir einen Vorgang mit der Variable t angegeben, bedeutet das: Die Zeit des
betreffenden Vorgangs ist von der Auspriagung verschiedener Einflussfaktoren abhidngig. Die-
se Einflussfaktoren sind:

- die Verfiigbarkeit von entscheidungsrelevantem, speziellen Wissen;

- der Zugang zu externen Wissensquellen;

12 Um den Diffusionsprozess der Innovation Getriebe in Gang zu bringen, ist die Kontaktaufnahme mit
Innovatoren und Meinungsfiihrern auf Messen besonders wichtig. Vgl. dazu u. a. Rogers (1983)
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- die Anzahl der Entscheidungstréger;
- die Notwendigkeit einer zusétzlichen Informationsbeschaffung;
- die Notwendigkeit der Weiterleitung vorhandener Informationen und

- die Ausprigung der Unternehmenskultur. *'?

Die Wahrscheinlichkeit p fiir die wiederholte Durchfiihrung einzelner Vorginge wie z. B. die
Anderung der Entwiirfe und des Prototyps sinkt mit fortschreitendem Innovationsprozess, da
sich auch die technischen und wirtschaftlichen Unsicherheiten verringern. Als besonders risi-
koreich gelten die Phase der Ideenfindung und Ideenbewertung, die Analyse des Marktpoten-

zials, der Umweltbedingungen und die Suchfeldrecherche.?'*

Die Wabhrscheinlichkeit der Durchfiihrung einzelner Vorgénge ist vorwiegend mit dem Wert 1
angefiihrt, d.h. diese Vorgédnge miissen nicht wiederholt werden, um die Arbeiten zu dndern.
Das Ausmal von p ist im Besonderen davon abhingig,
- ob der Entscheidungstrager umfangreiches Wissen tiber die entscheidungsrelevan-
ten Daten besitzt,
- ob sich der Entscheidungstrdger im Problembereich auskennt und schon Erfahrun-
gen bei Forschungsprojekten gesammelt hat und

- wie weit das Projekt vorangeschritten ist.

1 vgl. dazu Abbildung 8 in Kapitel 4
214 ygl. dazu Schaarschmidt (2002), S. 44

97



TABELLE 9: NAHERE BESCHREIBUNG DER VORGANGE AUS TABELLE 8 (GRUNDMODELL)

Aufga- Vorgang Nummer Zei- | Wahrschein-
be?"? ten’'® | lichkeiten
1 1. Impulse vom Markt 60 1
1 2. Impulse von der Technologie 60 1
1 3. Impulse vom Staat 60 1
2 4. Auswertung der Analyse t 1
3 5. Auswahl des Projektteams t 1
3 6. Einsetzen des Projektteams t 1
4 7. Ideenfindung bei Unternehmen B 100+t 1
5 8. Ideenfindung durch Suchmethoden bei A 150+t 1
6 9. Marktanalyse 250* 1
6 10. Patentrecherche 50 1
7 11. Bewertung der Produktideen 150%* 1
7 12. Ausarbeitung Neuproduktvorschlag 50 1
13. Abbruchentscheidung 3
g 13a. Entwicklungsfreigabe 1 0,4
13b. Anderung Neuproduktvorschlag 150 0,5
13c. Projektabbruch 0 0,1
9,16 14. Grundlegende Arbeiten Entwicklungskonzept 180 1
7,9 15. Abstimmung Produktidee/ Marktanalyse 30 1
9.10. 11 16. Informationsgesprach Projektleiter Team A, Projektleiter Team B und . )
Marketingabteilung Unternehmen B
17 17. Entscheidung iiber das Gesamtkonzept t 1
13 18. Planung Kosten, Zeit und Personalbedarf durch die Projektteams 35 1
13 19. Festlegen Budget 3 1
20. Abbruchentscheidung 3
14 20a. I.\.Ieuproduktfreigabe 1 0,4
20b. Anderung Neuprodukt 80 0,5
20c. Projektabbruch 0 0,1
21. Entscheidung Gesellschafterversammlung 12
15 21a. Neuproduktfreigabe 1 0,9
21b. Projektabbruch 0 0,1
9,16 22. Entwicklung technischer Komponenten (Getriebe) 150 1
9,10 23. Entwicklung neuer Karosserie 150 1
12,17 | 24. Erarbeitung der Marketingstrategie 80* 1
12,25 |25. Festlegung der Marketinginstrumente 80%* 1
26. Beratung und Informationsbeschaffung iliber zu entwickelnde Be- t 1

215 Dje Nummern erleichtern die Zuordnung der einzelnen Vorginge zu den Innovationsaufgaben in Tabelle 8.

218 Die Zeiten der einzelnen Vorginge wurden in Anlehnung an Clark/Fujimoto (1990) und aufgrund einer Be-
fragung eines deutschen Automobilunternehmens (vgl. dazu de Pay (1995a)) gewihlt. Abweichungen sind
mit einem * gekennzeichnet. Sie ergeben sich durch eine vom Verfasser festgelegte Abfolge bzw. dem Hin-
zufligen organisatorischer Vorgénge. Das t symbolisiert variierende Zeitdauern der betreffenden Vorginge in
Abhingigkeit vom Entscheidungstrager und bedingt durch die Einflussgrof3en der Entscheidung.
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Aufga- Vorgang Nummer Zei- | Wahrschein-
be?"? ten’'® | lichkeiten
triebsmittel (BM)
18 27. Entscheidung iiber Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsver- . {
fahren
18 28. Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren 400* 1
29. Abbruchentscheidung 3
19 29a. Ifonstruktionsfreigabe 1 0,5
29b. Anderung Vorentwiirfe 80 0,4
29c. Projektabbruch 0 0,1
20 30. Beratung liber Auswahl der Zulieferer t 1
21 31. Entscheidung fiir Zulieferer t 1
21 32. Beschaffung Zulieferteile fiir den Prototyp 100* 1
9 33. Konstruktion technischer Komponenten (Getriebe) 330 1
18 34. Konstruktion Betriebsmittel 180 1
35. Entscheidung 3
22 35a. Prototypfreigabe 1 0,6
35b. Uberarbeitung Gesamtentwurf 150 0,4
11,23 36. Weiterleitung von Informationen an Team B, gegebenenfalls Weiter- ) !
entwicklung oder Umbau der Karosserie
24 37. Fertigung Prototyp 100* 1
” 38. Transport des Prototyps zu Unternehmen B und Montage in Karosserie 50 )
von B
25 39. Testlaufe Prototyp und Auswertung 150 1
25 40. Technische Optimierung Getriebe 30* 1
25 41. Test am Auto 20* 1
42. Entscheidung 3
26 42a. Prototyp ist fertig gestellt 1 0,7
42b. Uberarbeitung Prototyp 50 0,3
28 43. Sicherheitstechnische Uberpriifung, Zulassung 60 1
27 44. Messeprasentation 40 1
45. Abbruchentscheidung 3
20 45a. lireigabe Serienfertigung 1 0,7
45b. Anderungen am Prototyp oder Wiederholung Testldufe 30 0,2
45c. Projektabbruch 0 0,1
30 46. Produktionsvorbereitungen 30 1
21,30 |47. Beschaffung Zulieferteile Serienfertigung 100* 1
18,30 |48. Herstellung Betriebsmittel 120 1
31 49. Produktion erste Serie 30 1
1 50. Transport zu Unternehmen B und Montage der Komponenten (Getrie- 50 i
be) in Karosserie von B
33 51. Durchfiihrung Vertriebs- und Marketingstrategie 60 1
34 52. Schulung Handler und Servicepersonal 40* 1
35 53. Markteinfiihrung 30 1
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ABBILDUNG 13: ALLGEMEINER NETZPLAN FUR DIE DURCHFUHRUNG EINES FUE-ROJEKTES, SEITE 1

Impulse M. /T./St. Auswertung Analy. Auswahl Projektteam Einsetzen Projektteam Ideenfindung B. Ideenfindung A f-\ Bewertung Produktidee
1;60 It 1;t 1;t 1;100 +t 1;150 +t 1;150
Marktanalyse Patentrecherche
©
1;250 1;50
Anderung Neuproduktvorschlag
0,5;150
Neuproduktvorschlag Abbruchentsch. Freigabe Entwicklung Beratung mit Projektleiter A und B Entsch. Gesamtkonzept
O D n OO0 O :
1;50 1;3 0,4;1 1;180 1;t 1t
Anderung Neuproduktvorschlag Abstimmung Idee / Marktanalyse
0,5;150 = 1;30

g 2

2 = Planung Kosten / Zeit / Personal Festlegen Budget

< O

1;35 1;3
Anderung Neuprodukt
0,5;80
Abbruchentsch. Freigabe /.\ Entsch. Gesellschafter Freigabe /\ Entwicklung G. m Information u. Beratg. m Entsch. BM Entwicklung BM
18 20 21 23 24 25 26
13 0,4;1 u 1;12 0,9;1 1;150 It U It — 1;400
Entwicklung K.
E =
S = = 15150
= < s 5
§ = < Marketingstrategie, Marketinginstrumente
PAON AN 1:160
Anderung Vorentwiirfe
0,4;80
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ABBILDUNG 13: SEITE 2

Abbruchentsch. Freigabe Beratung Entsch. Zulieferer Beschaffung Konstruktion weiter Konstruktion
O S O O D O
1;3 0.5:1 15t It 1;100 1;180 1;130
Konstruktion Getriebe
e <
= = 1:200
. | <
Anderung Vorentwiirfe <
0.4:80 ng
Entscheidung Freigabe Weiterleitung Informationen Fertigung Transport Montage Test / Auswertg. Zusitzliche Tests
G0 OO OO ©
1;3 0,6;1 1t 1;100 1530 1;20 1;150 1;20
Uberarbeitung Techn. Optimierung
0,4;150 1:30
Entscheidung Prototyp fertig m Sicherheitst. Priifung f-\ Messe /.\ Abbruchentsch. Freigabe m Vorb. Produktion m Herstellung BM
/4;\ /44\ \A‘j/ \4_()/ 47 48 50 \S_lj
1;3 0,7;1 1;60 1;40 1;3 0,7;1 1;30 1;120

Uberarbeitung Anderung Beschaffung Zulieferteile
=
S =)

0,3;50 0,2;30 = = 1;100
< =
<
PN
Produktion 1. Serie Transport u. Montage Markteinfiihrung
O © © <
1;30 1;50 1;30
Vertrieb / Marketing N Schulung
N\
1;60 1;40
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Die tabellarische Darstellung des Ablaufes eines Innovationsprojektes aus Tabelle 9 und die
Abbildung des Netzplanes (Abbildung 13) werden nun ergédnzt durch die Erlduterung der Zu-
sammenhénge zwischen einzelnen Vorgidngen. Generell ist jedes Unternehmen bestrebt, Ge-
winne zu erzielen, um langfristig am Markt bestehen zu kdnnen. Um dies zu realisieren, muss
es Innovationen auf den Markt bringen, die von den Kunden gekauft werden. Aufschluss iiber
die Kundenbediirfnisse, iiber neue und zukiinftige Technologien, iiber staatliche Anforderun-
gen, Restriktionen und Gesetze gewinnt ein Unternehmen aus der Analyse des vorhandenen
Unternehmenspotenzials und der Produktsuchfelder. Diese Tétigkeiten werden von einem
Fachmann oder von dem Projektteam durchgefiihrt. Das Team beginnt mit der eigentlichen
Neuproduktsuche. Durch die Anwendung von Methoden der systematischen Ideenfindung
mittels Datenbankrecherchen und Patentrecherchen werden neue Ideen gesucht und diese an-
schlieBend bewertet. Unterstiitzung bekommt das Team dabei von der Marketingabteilung,
die ihrerseits Studien iiber Kundenwiinsche durchfiihrt.”'” Die Suche nach neuen Produkt-

ideen ist besonders aufwendig.

AuBerdem nimmt das Projektteam A des Unternechmenskonzerns Kontakt mit Projektteam B
auf. Team A entwickelt und produziert das neue Getriebe. Team B stimmt die Karosserie op-
timal auf das neue Getriebe ab und produziert die Fahrzeuge in Serie. Die Kontaktaufnahme
und der Austausch von Informationen bringen weitere Anregungen fiir neue Produkte, die das
Team in seine Arbeit einbeziehen kann. Je nach Qualitdt und Realisierbarkeit der erhaltenen
Ideen werden weitere MaBBnamen zur Ideenfindung betrieben oder aber das Projekt wird wei-
ter vorangetrieben. Dariiber entscheidet laut Annahme entweder der Geschiftsfiihrer von Un-
ternehmen A oder der Projektleiter von Team A. Der Bewertung der Produktideen folgt die
Ausarbeitung eines Neuproduktvorschlages. Dieser Vorschlag wird dem Geschéftsfiihrer vor-

gelegt. Er entscheidet liber die Entwicklungsfreigabe.

Im weiteren Ablauf des Projektes miissen dem Entscheidungstrager wiederholt Ergebnisse der
Entwicklungstitigkeiten und Informationen zum aktuellen Stand des Projektes zuginglich
gemacht werden. Auf Basis dieser Daten kann er bestimmen, ob das Projekt jeweils fortge-
setzt oder abgebrochen werden soll bzw. ob vor der Projektfortfiihrung Korrekturmafnahmen
vorzunehmen sind. Brockhoff schlidgt vor, die Entscheidung fiir die Weiterfithrung oder den

218

Abbruch eines Projektes anhand des erwarteten Projektkapitalwertes zu treffen.” " Dazu wird

21" Dieser Vorgang wurde in Anlehnung an Schreyer (1999), S. 75 bereits so frith in den Innovationsprozess in-
tegriert.
18 ygl. Brockhoff (1994), S. 263ff.
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fiir jede mogliche Hohe der Ein- und Auszahlungen, die in den Perioden nach der Entschei-
dungsfindung anfallen kénnen, der Kapitalwert berechnet. Ist er groBer als Null, kann ein Pro-
jekt fortgesetzt werden. Durch Ergreifung bestimmter KorrekturmaBBnahmen lédsst sich der

Projektkapitalwert erhdhen.

Die Notwendigkeit von Korrekturmafnahmen ergibt sich aus der Anzahl und Schwere von
Fehlern und Schwichen des Konzeptes oder der Innovation. Eine Mdglichkeit zur Ermittlung
und Bewertung potentieller Fehler im Entwicklungsstadium bei technischen Komponenten ist
die Fehlermoglichkeitseinflussanalyse®'”, mit der die Teammitglieder eine Risikoprioritits-
zahl ermitteln konnen. Diese Zahl ist ein MaB fiir das Gesamtrisiko eines potentiellen Fehlers.
Die Risikopriorititszahl ist in den ersten Phasen eines Projektes, vor allem in der Analyse des

220 Demnach

Unternehmenspotenzials und der Ideenfindung und —bewertung, am hochsten.
sind Korrektur- und Verbesserungsmafinahmen in diesen frithen Phasen sehr wahrscheinlich
notwendig. KorrekturmaBnahmen betreffen beispielsweise die Anderung des Entwicklungs-
konzeptes, des Neuproduktes und des Prototyps durch die Uberarbeitung der Konzepte, den
Einsatz neuer Techniken und die Einbeziehung weiterer Informationen sowie zusitzlichen
Fachpersonals. Anderungen und Verbesserungen der Produktidee, des Konzeptes bzw. des
Prototyps beriicksichtigt der Netzplan durch die Implementierung von Riickkopplungsschlei-
fen. Bestimmte Vorginge werden nochmals durchlaufen, bevor man zum néchsten Vorgang
im Netzplan iibergeht. Die Wahrscheinlichkeit fiir eine Verbesserung oder Anderung des
Entwicklungskonzeptes ist umso grofer,

- je weniger spezielles Innovationswissen der potentielle Entscheidungstriger besitzt,

- je schwerer er an entscheidungsrelevante Informationen aus anderen Quellen gelangt,

- je groBer der Neuheitsgrad des Produktes ist und

- je schwieriger die Abstimmung zwischen den Projektteams A und B ist.

Man kann davon ausgehen, dass die Anderungs- und Abbruchwahrscheinlichkeit umso héher
ist, je innovativer das Produkt ist. Die Wahrscheinlichkeit eines Projektabbruchs wird aller-
dings auch von der Branche bestimmt. In der Automobilindustrie ist sie nicht sehr hoch, da es
wenig absolute Neuheiten gibt. Neue Entwicklungen basieren i. d. R. auf einer bestehenden
Plattform. Dies beriicksichtigt Annahme 27k des Modells. Die Wahrscheinlichkeit fiir den

Projektabbruch wird im gesamten Projektverlauf mit konstant 10 Prozent angenommen.

2% Nihere Informationen dazu geben Schloske (1994) und Kersten (1994)
220 yg]. dazu Schaarschmidt (2002), S. 44
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Die Wahrscheinlichkeit fiir die direkte Entwicklungsfreigabe des Neuproduktes durch den
Geschiftsfiihrer betridgt 40 Prozent. Mit einer Wahrscheinlichkeit von 50 Prozent muss der
Neuproduktvorschlag liberarbeitet und gedndert werden. Ist die Freigabe der Entwicklungsar-
beiten fiir das neue Produkt erteilt, wird ein gemeinsames Entwicklungskonzept durch die
Teams A und B erarbeitet. Der Entscheidungstrager legt fest, ob dieses Konzept tragfahig ist
oder ob es vor seiner Umsetzung iiberarbeitet werden soll. Die Entwicklung des Getriebes
durch Team A und die Gestaltung der neuen Karosserie durch Team B kdnnen parallel betrie-
ben werden. Allerdings muss das Team A Informationen und Rahmendaten {iber das neue Ge-
triecbe an Team B weiterleiten, damit beide Komponenten aufeinander abgestimmt werden
konnen. Ein Pflichtenheft®*' dient als zentrale Informationsgrundlage fiir die Entwicklungs-
und Konstruktionsarbeiten der Teammitglieder. Es enthélt die ndtigen Arbeitspakete und stellt
oft einen Kompromiss zwischen den Wunschvorstellungen der Marketingabteilung und der
realisierbaren Leistung dar. Auf Grundlage dieses Heftes legen die Entwickler und Ingenieure
geeignete technische Wirkprinzipien zur Umsetzung der geforderten und gewiinschten Funk-
tionen der Innovation fest. Die Produktidee muss immer wieder mit der Marktanalyse abge-

stimmt werden, um zu gewéhrleisten, dass die Innovation den Kundenwiinschen entspricht.

Neben den Entwicklungsarbeiten planen die Teammitglieder von A und B ihren voraussicht-
lichen Kosten-, Zeit- und Personalbedarf fiir das Projekt. Die tatsdchliche Entscheidung tiber
das Budget obliegt i. d. R. dem Lenkungsausschuss des jeweiligen Unternehmens als Element
der Unternehmensorganisation. Ein eingerichtetes Koordinationsgremium, welches aus dem
Projektleiter von Team A, dem Projektleiter von Team B und gegebenenfalls einer neutralen
Person der Konzernleitungsebene besteht, kann diese Planung koordinieren und die Plandaten
beider Teams untereinander abstimmen. Auferdem tritt das Koordinationsgremium direkt mit
der Geschiftsleitung des Konzerns in Kontakt. Das Gremium erfiillt in diesem Fall die Funk-
tion eines Prozesspromotors>**. Es setzt sich fiir das Projekt ein und vermittelt zwischen dem
Projektleiter, der auch als Fachpromotor angesehen werden kann, und der Geschiéftsfiihrung,
die gleichzeitig die Rolle des Machtpromotors tibernimmt. Im Verlauf des gesamten FuE-
Projektes ermittelt die Controllingabteilung die Istkosten des Projektes und vergleicht sie mit

den Plankosten.

21 ygl. dazu Zielasek (1999), S. 86
2 Das Promotorenmodell geht auf Witte (1973) zuriick. Zum Begriff des Prozesspromotors schreiben Hau-
schildt (1997), Hauschildt/Chakrabarti (1988) und Hauschildt/Kirchmann (1997).
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Nachdem die grobe Konzeptplanung und die Kostenkalkulationen der Projektteams vorliegen,
miissen Geschiftsfithrer und Gesellschafterversammlung iiber die Neuproduktfreigabe ent-
scheiden. Die Wahrscheinlichkeit fiir eine Neuproduktfreigabe durch den Geschiftsfiihrer oh-
ne vorherige AnderungsmaBnahmen betriigt wiederum 40 Prozent. Um eine Entscheidung
durch die Gesellschafter des Unternehmens zu ermoglichen, préasentiert der Geschiftsfiihrer
das Konzept und den aktuellen Stand des Entwicklungsprojektes vor den Mitgliedern der Ge-

sellschafterversammlung.

An die Freigabe des Neuproduktes und die grobe Entwicklung der technologischen Kompo-
nenten schlieBt sich die Uberlegung an, welche Betriebsmittel und welche neuen Fertigungs-
verfahren fiir die Konstruktion des Getriebes bendtigt werden. Diese miissen entwickelt oder
anderweitig bezogen werden. Féllt die Entscheidung fiir die Betriebsmittel und Fertigungsver-
fahren nicht optimal aus, muss sie nochmals liberdacht werden. Anderenfalls wird das Projekt
mit dem Schritt der Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren direkt weiterge-
fiihrt. Schon an dieser Stelle kann die Planung der Fertigung beginnen®”. AuBerdem werden
die Entwicklung des Getriebes und die Umgestaltung der Karosserie vorangetrieben. Diese
Vorginge liefern die Entscheidungsbasis fiir die Konstruktionsfreigabe durch den Geschifts-
fiihrer, die zu 50 Prozent ohne Verzogerungen erfolgt. Nun kann der Konstruktion der Kom-
ponenten und Betriebsmittel starten. Parallel dazu werden ein Marketingkonzept erarbeitet

und die Instrumente des Marketings festgelegt.

Im weiteren Verlauf muss geklart werden, von welchem Unternehmen welche Zulieferteile
bezogen werden. Bei dieser Entscheidung leistet das Koordinationsgremium wichtige Zuar-
beit. Ist die Entscheidung fiir einen oder mehrere Zulieferer gefallen, werden die Vertridge ab-
geschlossen und die Komponenten beschafft. Nun konnen die einzelnen Getriebekomponen-
ten und Betriebsmittel vollstindig konstruiert werden. Am Ende des Entwicklungsprozesses
steht ein Prototyp des neuen Getriebes. Nach dessen Freigabe (p=0,6) erfolgt die Weiterlei-
tung von Informationen durch das Team A, welches sich mit der Getriebetechnik beschiftigt,
an das Team B, das die Karosserie fertigt. So wird die technische Abstimmung beider Kom-

ponenten nochmals optimiert.

Der fertig gestellte Prototyp des Getriebes wird zu Unternehmen B nach Frankreich transpor-

tiert und in die neu gestaltete Karosserie montiert. Anschliefend wird der gesamte Prototyp

22 ygl. dazu Schreyer (1999), S. 75
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einer Vielzahl von Tests unterzogen, in denen er seine Belastbarkeit unter Beweis stellen
muss. Hierbei kommt es auf eine korrekte Durchfiihrung und Auswertung der Testergebnisse
an, um das Risiko teurer und imageschddigender Riickrufaktionen nach der Markteinfiihrung
zu verringern. Sind alle Testversuche erfolgreich abgeschlossen, werden die Unterlagen bei
der Zulassungsstelle eingereicht. Manchmal sind zusétzliche Testreihen notwendig, bevor die
Zulassung erteilt wird. Die Wahrscheinlichkeit fiir zusitzliche Tests ist dabei umso grofer, je

innovativer die Technik ist.

Auf der Grundlage der Testergebnisse und nach Erteilung der staatlichen Zulassung muss der
Geschiftsfithrer befinden, ob eine erneute Uberarbeitung des Prototyps notwendig ist. Die
Wahrscheinlichkeit dafiir, dass der Prototyp nicht mehr iiberarbeitet werden muss, betrdgt
nunmehr bereits 70 Prozent. Das kann mit dem sinkenden Risiko im Verlaufe des Innovati-
onsprozesses, mit Lernkurveneffekten und mit einer immer besseren Abstimmung zwischen

den Projektteams begriindet werden.

Ist der Prototyp fertig gestellt, wird er auf einschlégigen Fachmessen prasentiert. Gleichzeitig
findet die Vorbereitung der Markteinfiihrung statt. Dabei kann man auch auf die Daten, die
bereits zu Beginn des Innovationsprozesses durch Marktrecherchen und Kundenbefragungen
gewonnen wurden, zuriickgreifen. Alle notwendigen Informationen tliber das neue Produkt

sind ebenfalls verfiigbar.

Die Entwicklung, Konstruktion und der Test des Prototyps ziehen die letzte Entscheidung des
Geschiftsfiihrers, die Freigabe der Serienfertigung, nach sich. In diese Entscheidung, die e-
benfalls mit einer hohen Wahrscheinlichkeit (70 Prozent) direkt getroffen wird, flieBen Test-
ergebnisse und Kundenreaktionen auf die Messeprésentation ein. Ist die Serienfertigung frei-
gegeben, werden alle Vorbereitungen fiir die Produktion getroffen, Zulieferteile fiir die Se-
rienfertigung geordert und Betriebsmittel hergestellt. Die Produktion der ersten Serie des neu-
en Pkws kann beginnen. Unternehmen A in Deutschland produziert das Getriebe und eine
Spedition transportiert es nach Frankreich, wo es in die Karosserie von Unternehmen B ein-

gebaut wird.

Auf der Grundlage samtlicher Marketingaktivititen im Verlauf des Projektes kann die Ver-
triebs- und Marketingstrategie prézisiert und umgesetzt werden. Hinsichtlich der Vertriebs-

strategie ergeben sich kaum Neuheiten, da Automobilunternehmen stets iiber ein festes Netz
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von Vertragshindlern verfiigen. Alle Vertriebsbedingungen sind etabliert und haben sich be-
wiahrt. Allerdings ist es notwendig, die Héndler und das Service- bzw. Werkstattpersonal mit
der neuen Technik vertraut zu machen. Vom Zeitpunkt der Markteinfiihrung an gelten die
Vertragswerkstitten als die wichtigsten Ansprechpartner der Kunden bei jeglichen Proble-

men. Die in Serie gefertigten Pkws konnen nun direkt am Gesamtmarkt eingefiihrt werden.***

7.3 Ubersicht tiber die Organisationsmodelle

Das Grundmodell (Tabelle 9) stellt sémtliche Vorgénge dar, die im Rahmen des Innovations-
projektes durchzufiihren sind. Aus diesem Grundmodell lassen sich verschiedene Organisati-
onsmodelle entwickeln. Dies ist mdglich, da jede Auspridgung einer Organisation eine speziel-
le Abfolge von Aufgaben und Informationsvorgingen und unterschiedliche Vorgangszeiten
bedingt. Deshalb kann man verschiedene Modelle und Netzpline fiir alternative Organisati-
onsformen einer Innovation aufstellen und diese Organisationsformen so miteinander verglei-

chen.

Wie in Kapitel 6 erwihnt, werden folgende zwei alternative Organisationsformen untersucht
und miteinander verglichen:
1. Der Geschiftsfiihrer von Unternehmen A trifft alle ,,Entscheidungen (,,Geschéftsfiih-
rerentscheidung®).
2. Der Geschiftsfiihrer von A delegiert bestimmte Entscheidungen an den Projektleiter
(,,Projektleiterentscheidung*).

Im Gegensatz zu dem Grundmodell in Tabelle 9 wird nun beriicksichtigt, wer bestimmte Ent-
scheidungen trifft. Den alternativen Organisationsformen ,,Geschéftsfiihrerentscheidung® und
»Projektleiterentscheidung® liegen die in Kapitel 7.1 getroffenen Annahmen zugrunde. Be-
sonders hervorzuheben sind an dieser Stelle die Annahmen Nr. 27a bis 27k iiber die Merkma-
le der Informationsvorgédnge. Jede einzelne Organisationsform weist einige Besonderheiten
auf. Unterschiede existieren hinsichtlich der Durchfiihrungszeiten von Vorgingen und in Be-

zug auf die Vorgangsreihenfolge.

2% Der Netzplan konnte um beliebig viele Perioden verlingert werden, etwa um Anderungen an einzelnen Kom-
ponenten des Pkws nach der Markteinfiihrung zu erfassen. Derartige Anderungen finden jedoch in dieser Ar-
beit keine Beriicksichtigung.
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In vorliegender Arbeit wird der Frage nachgegangen, unter welchen Umstidnden Entscheidun-
gen delegiert werden sollten. In Kapitel 4.4 wurden dazu Hypothesen aufgestellt. Der Fokus
der Arbeit liegt dabei auf dem Einfluss der beiden Kriterien ,,spezifisches Wissen* und ,.kul-
turelle Unterschiede zwischen den Teammitgliedern® auf die Gesamtinnovationszeit. Die
Modellvarianten ,,Geschiftsfiihrerentscheidung und ,,Projektleiterentscheidung™ werden im
Folgenden fiir verschiedene Ausprigungen dieser beiden Variablen gebildet. So lassen sich
die alternativen Organisationsmodelle hinsichtlich ihrer Vorteilhaftigkeit beurteilen. Die ge-
naue Vorgehensweise wird an entsprechender Stelle néher erldutert. Abbildung 14 verweist

vorab auf alle Organisationsmodelle, die im Folgenden néher betrachtet werden.

Spezifisches Wissen Kulturunterschiede Modelliert in

Grundmodell Nicht beriicksichtigt Nicht beriicksichtigt Tabelle 9

Modellvariation Ge- Nicht vorhanden Gering Tabelle 10
schdftsfiihrerent-

scheidung Teilweise vorhanden Gering Tabelle 11

Modellvariation Pro- Vorhanden Gering Tabelle 14
Jektleiterentschei-

dung Vorhanden Grof3 Tabelle 15

ABBILDUNG 14: UBERSICHT UBER ALLE ORGANISATIONSMODELLE DIESER ARBEIT

7.3.1 Organisationsmodell ,,Geschiftsfiihrerentscheidung*

Das Modell ,,Geschiéftsfiihrerentscheidung® basiert auf der wesentlichen Annahme, dass der
Geschiftsfiihrer des Unternehmens A sdmtliche Entscheidungen, die im Rahmen des FuE-
Projektes anfallen, trifft. Ausgenommen sind hierbei diejenigen Entscheidungen, die vorder-
griindig das Unternehmen B in Frankreich betreffen. Diese Organisationsform entspricht einer
Fachabteilungsorganisation. Ein aus den Abteilungsleitern der FuE-, der Controlling- und der
Produktionsabteilung zusammengesetztes Gremium ist dem FuE-Projekt vorgesetzt. Seine
Mitglieder bestimmen aus ihren Reihen einen Projektleiter. Der Geschiftsfiihrer trifft samtli-
che Entscheidungen auf Grundlage der Zuarbeit der Abteilungsleiter bzw. des Projektleiters.

Diese stellen alle relevanten Informationen und Daten aufgearbeitet und geordnet bereit.
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Das Organisationsmodell fiir die Entscheidung durch den Geschéftsfiihrer l4sst sich durch die
Variation der Faktoren spezifisches Wissen und Auspridgung der Unternehmenskultur abwan-
deln. Es wird davon ausgegangen, dass das Ausmal} an spezifischem Wissen des Entschei-
dungstrigers und die unterschiedliche Ausprigung der Unternehmenskultur in den Projekt-

teams die Zeitdauer bestimmter Vorginge beeinflussen.”*

Das Modell ,,Geschiftsfiihrerentscheidung® wird in zwei Versionen dargestellt: Variante A:
Der Geschiftsfiihrer verfiigt iiber kein spezifisches Innovationswissen. Variante B: Der Ge-
schiftsfiihrer besitzt teilweise spezifisches Innovationswissen. Dadurch entstehen zwei ver-
schiedene Organisationsmodelle. Die Organisationsstrukturen der Modelle werden einander
gegeniibergestellt. Anschlieend werden die Modelle getrennt voneinander simuliert und ihre
Gesamtdurchfiihrungszeiten miteinander vergleichen. Dies geschieht in den néchsten Teilab-

schnitten.

7.3.1.1 Einflussfaktor Spezifisches Wissen

Variante A) Der Geschiftsfiihrer besitzt kein spezifisches Innovationswissen”°

Die erste Variation des Organisationsmodells ,,Geschéftsfiihrerentscheidung® zeigt die Ent-
scheidung durch den Geschéftsfiihrer von Unternehmen A mit der zusidtzlichen Annahme,
dass dieser tliber kein spezifisches Wissen im FuE-Bereich verfiigt. In groBeren Automobil-
konzernen laufen i. d. R. mehrere Projekte gleichzeitig. Die Aufgaben eines Geschéftsfiihrers
liegen eher im strategischen Bereich und beriihren die Durchfiihrung und Steuerung einzelner
Projekte nicht. Der Geschéftsfiihrer sitzt im Vorstand und verfiigt eher iiber strategisches als
projektspezifisches Wissen. Zur Vorbereitung anstehender Entscheidungen muss er daher zu-
sitzliche Informationen beschaffen und verarbeiten, z. B. durch das Studium von Informati-
onsmappen und das Gesprich mit dem Team und Mitarbeiter anderer Abteilungen. So be-
kommt der Geschéftsfiihrer die notwendigen Informationen und Daten, welche die Grundla-
gen fiir seine Entscheidungen darstellen. Dies beansprucht Zeit und verursacht Informations-
kosten. Allerdings hat der Geschiftsfiihrer leichteren Zugang zu Informationen aus externen
Quellen und anderen Abteilungen. Bei der Netzplangestaltung und -berechnung wird dies ent-

sprechend bertiicksichtigt.

2 Die Grundlage dafiir bilden die Fallstudien und die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen in Kapitel 5.
226 erkiirzt wird diese Organisationsform als ,,GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen* bezeichnet.
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In diesem Organisationsmodell wird davon ausgegangen, dass geringe kulturelle Unterschiede
zwischen den Projektteams A und B existieren. Diese Differenzen wirken sich nur am Anfang
des Projektes zeitverldngernd auf einzelne Vorgénge aus. Spéter wird angenommen, dass die
Unternehmensleitung geeignete Mallnahmen gewihlt hat, um die Unternehmenskulturen ein-
ander anzundhern. Welche Mdoglichkeiten dem Unternehmen dafiir zur Verfiigung stehen,

wurde in Kapitel 3.3.3. besprochen.

Tabelle 10 enthélt eine Aufstellung aller Vorgédnge des betrachteten Innovationsprojektes zur
Entwicklung eines Getriebes bei einer zentralen Entscheidungsfindung durch den Geschéfts-
fiihrer von Konzernunternehmen A. Der Geschiftsfiihrer besitzt kein spezifisches Innovati-
onswissen. Die Zeitdauern der einzelnen Vorgidnge wurden im Wesentlichen aus Tabelle 9
iibernommen. Fiir die Festlegung der Zeitdauern t und der Wahrscheinlichkeitswerte p aller
kursiv hervorgehobenen Vorgéinge gelten die in Kapitel 7.1 getroffenen Annahmen 27a bis

27Kk.
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TABELLE 10: GESCHAFTSFUHRERENTSCHEIDUNG, KEIN SPEZIFISCHES WISSEN

Vorgang Nummer Zeiten W.ahrscFlem—
lichkeiten
1. Impulse vom Markt 60 1
2. Impulse von der Technologie 60 1
3. Impulse vom Staat 60 1
4. Auswertung der Analyse 20+5+10 1
5. Beratung mit Personalabteilung iiber Auswahl Projektteam 20+30+10 1
6. Einsetzen des Projektteams 3 1
7. Ideenfindung bei Unternehmen B 100+20 1
8. Ideenfindung durch Suchmethoden bei A 150+30 1
9. Marktanalyse 250 1
10. Patentrecherche 50 1
11. Bewertung der Produktideen 150 1
12. Ausarbeitung Neuproduktvorschlag 50 1
13. Abbruchentscheidung 3
13a. Entwicklungsfreigabe 1 0,4
13b. Anderung Neuproduktvorschlag 150 0,5
13c. Projektabbruch 0 0,1
14. Grundlegende Arbeiten Entwicklungskonzept 180 1
15. Beratung GF mit Projektteam A tiber Konzept des Getriebes 20+30 1
16. Beratung GF mit Projektteam B iiber Konzept der Karosserie 20+30 1
17. Abstimmung Produktidee/ Marktanalyse 30 1
18. Entscheidung tiber Gesamtkonzept 3 1
19. Planung des Kosten- und Zeitbedarfs durch die Projektteams 20 1
20. Planung des Personalbedarf durch die Projektteams 15 1
21. Festlegen Budget 3 1
22. Abbruchentscheidung 3
22a. Neuproduktfreigabe 0,4
22b. Anderung Neuprodukt 80 0,5
22c. Projektabbruch 0 0,1
23. Entscheidung Gesellschaftsversammlung 12
23a. Neuproduktfreigabe 1 0,9
23b. Projektabbruch 0 0,1
24. Entwicklung technischer Komponenten (Getriebe) 150 1
25. Entwicklung neuer Karosserie 150 1
26. Erarbeitung der Marketingstrategie, Festlegen Marketinginstrumente 160 1
27. Informationsbeschaffung und Beratung beziiglich Betriebsmittel und Ferti-
gungs{/erfahren s ) ) 20+30+10 :
28. Entscheidung fiir Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren 3 1
29. Entwicklung Betriebsmittel und Fertigungsverfahren 400* 1
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Wabhrschein-

Vorgang Nummer Zeiten . .
lichkeiten
30. Abbruchentscheidung 3
30a. Konstruktionsfreigabe 1 0,5
30b. Anderung Vorentwiirfe 80 0,4
30c. Projektabbruch 0 0,1
31. Beratung iiber Auswahl der Zulieferer 20+30+10 1
32. Entscheidung fiir Zulieferer 3 1
33. Beschaffung Zulieferteile fiir den Prototyp 100* 1
34. Konstruktion technische Komponenten (Getriebe) 330 1
35. Konstruktion Betriebsmittel 180 1
36. Entscheidung Prototypfreigabe 3
36a. Prototypfreigabe 1 0,6
36b. Uberarbeitung Gesamtentwurf 150 0,4
37. Weiterleitung von Informationen an Team B, gegebenenfalls Weiterentwick- 10 1
lung oder Umbau der Karosserie
38. Fertigung Prototyp 100* 1
39. Transport zu Unternechmen B 30 1
40. Montage des Prototyps in Karosserie von Unternehmen B 20 1
41. Testlédufe Prototyp und Auswertung 150 |
42. Technische Optimierung Getriebe 30* 1
43. Zusitzliche Tests am Auto 20%* 1
44. Entscheidung Prototyp fertig gestellt 3
44a. Prototyp ist fertig gestellt 1 0,7
44b. Uberarbeitung Prototyp 50 0,3
45. Sicherheitstechnische Uberpriifung, Zulassung 60 1
46. Messeprasentation 40 1
47. Abbruchentscheidung 3
47a. Freigabe Serienfertigung 1 0,7
47b. Anderungen am Prototyp oder Wiederholung Testliufe 30 0,2
47c. Projektabbruch 0 0,1
48. Produktionsvorbereitungen 30 1
49. Beschaffung Zulieferteile Serienfertigung 100%* 1
50. Herstellung Betriebsmittel 120 1
51. Produktion erste Serie Getriebe 30 1
52. Transport der Getriebe zu Unternehmen B und Montage 50 1
53. Durchfiihrung Vertriebs- und Marketingstrategie 60 1
54. Schulung Héandler und Servicepersonal 40 1
55. Markteinfithrung 30 1

112




ABBILDUNG 15: GESCHAFTSFUHRERENTSCHEIDUNG, KEIN SPEZIFISCHES WISSEN, SEITE 1

Impulse M. /T./St. Auswertung Analy. Beratung Personalabt. Einsetzen Projektteam Ideenfindung B f-\ Ideenfindung A m Bewertung Produktidee
1;60 1535 1,60 1;3 15120 1;180 1;150
Marktanalyse Patentrecherche
O
1;250 1;50
Anderung Neuproduktvorschlag
0,5;150
Neuproduktvorschlag Abbruchentsch. Freigabe Entwicklung Beratung mit A Beratung mit B Entsch. Gesamtkonzept
1550 1;3 0,4;1 1;180 1550 1550
Anderung Neuproduktvorschlag Abstimmung Idee / Marktanalyse
0,5;150 g s 1;30
3 =) Planung Kosten / Zeit / Personal Festlegen Budget
: O
PN 135 13
Anderung Neuprodukt
0,5;80
Abbruchentsch. Freigabe Entsch. Gesellschafter Freigabe Entwicklung G. Information u. Beratg. Entsch. BM Entwicklung BM
19 @ 2 /2;\ /2-5\ @ @
1;3 0,4;1 1;12 0,9;1 1;150 1;60 1;3 1;400
Entwicklung K.
g o

S = = 1;150

sl = S =} . . -

§ = < Marketingstrategie, Marketinginstrumente

PN AN 15160

Anderung Vorentwiirfe
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ABBILDUNG 15: SEITE 2

Entwicklung BM Abbruchentsch Freigabe

weiter Konstruktion

. Beratung Entsch. Zulieferer Beschaffung Konstruktion
O SO0 OO0 O
1;3 0.5:1 1,60 1:3 1;100 1;180 1;130
Konstruktion Getriebe
S| <
g — 1:200
) |
Anderung Vorentwiirfe <
0.4;80 Am
Entscheidung Freigabe Weiterleitung Informationen Fertigung Transport Montage Test / Auswertg. Zusitzliche Tests
G0 OO OO ©
1;3 0,6;1 1;10 1;100 1:30 1;20 1;150 1;20
Uberarbeitung Techn. Optimierung
0,4;150 1:30
/.\ Entscheidung /\ Prototyp fertig m Sicherheitst. Priifung f-\ Messe Abbruchentsch. Freigabe Vorb. Produktion Herstellung BM
44 45 \42/ w /4;\ 49 m @
1;3 0,7:1 1,60 1;40 1;3 0,7;1 1;30 1;120
Uberarbeitung Anderung Beschaffung Zulieferteile
5| =
0,3;50 0,2;30 = = 1;100
< S
<
/50N
Produktion 1. Serie Transport u. Montage Markteinfiihrung
© © © q
1;30 1;50 1;30
Vertrieb / Marketing m Schulung
O
1;60 1;40
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Der grobe Ablauf des in Tabelle 10 dargestellten Innovationsvorhabens wurde schon im An-
schluss an das Grundmodell erldutert. An dieser Stelle sei jedoch auf einige Besonderheiten
des Modells ,,Geschiftsfiihrerentscheidung, kein spezifisches Wissen™ hingewiesen. Auler-
dem wird aufgezeigt, wie sich laut Annahmen 27a bis 27k die angegebenen Zeiten einzelner

Koordinationsvorgénge ergeben.

Grundsitzlich trifft der Geschiftsfiihrer sémtliche Entscheidungen allein. Das Koordinations-
gremium und der Projektleiter konnen dem Geschiéftsfiihrer allerdings zuarbeiten, indem sie

Informationen aufbereiten und erforderliche Daten zur Weitergabe auswahlen.

Zur Auswertung der Ergebnisse der Vorgénge Nr. 1 bis 3 (Impulse vom Markt, Technologie
und Staat) berét der Geschiftsfithrer mit der Marktforschungsabteilung. Dies beansprucht 35
Zeiteinheiten (ZE). Diese Zeit setzt sich aus drei Annahmen zusammen: Erstens verlangt eine
Beratung allgemein 20 ZE (Annahme 27 a). Zweitens besitzt der Geschéftsfiihrer Informatio-
nen iliber zukiinftige Markttrends und die langfristige Unternehmensstrategie (5 ZE aus An-
nahme b). Drittens hat er verhéltnismaBig leichten Zugang zu anderen Abteilungen im Unter-
nehmen (10 ZE aus Annahme c). Bei der anschlieBenden Beratung mit der Personalabteilung
zur Auswahl des Projektteams fallen ebenfalls 20 ZE fiir die Beratung an sich (Annahme 27a)
und 10 ZE fiir die Informationsbeschaffung aus externen Quellen (Annahme 27c¢) an. Es kann
nicht davon ausgegangen werden, dass der Geschéftsfiihrer besondere Kenntnisse {iber Quali-
fikation und Fahigkeiten einzelner Mitarbeiter besitzt. Er ist nicht in der Lage, die Stirken
und Schwichen der Arbeitnehmer zu beurteilen und muss sich auf die Kenntnisse der Mitar-
beiter aus dem Personalbereich stiitzen. Deshalb sind laut Annahme 27b 30 ZE fiir die Einar-
beitung in das Problem notwendig. Somit dauert dieser Beratungsvorgang insgesamt 60 ZE.
Da der Geschiftsfiihrer die Entscheidung iiber die Zusammensetzung des Projektteams allein

fallt, wird dieser Vorgang in 3 ZE abgewickelt (Annahme 27 d).

Vorgang Nr. 7 betrachtet die Ideenfindung bei Unternehmen B in Frankreich und damit ver-
bunden eine erste Kontaktaufnahme zwischen beiden Projektteams. Dabei wird recherchiert,
ob in Unternehmen B neue Ansdtze zur Problemldsung existieren. Die dazu notwendigen Ak-
tivititen nehmen grundsétzlich eine Zeit von 100 in Anspruch. Es miissen einmalig 20 ZE in-
vestiert werden, um die anfianglich bestehenden geringen kulturellen Abweichungen zu iiber-

briicken. Also verursacht dieser Vorgang insgesamt 120 ZE. Der kulturelle Aspekt wirkt sich
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im weiteren Projektverlauf nicht mehr zeitraubend auf einzelne Vorginge aus, da der Ge-

schéftfiihrer alle Entscheidungen trifft und den Projektmitarbeitern Anweisungen gibt.

Die Ideenfindung im Unternehmen A mittels Suchmethoden verursacht 150 ZE. Neben dem
Projektleiter wird auch der Geschéftsfiihrer einbezogen. Er benotigt 30 ZE (Annahme 27b)
um technische Hintergrundinformationen zu erlangen, anhand derer er die Giite und die wirt-
schaftliche Bedeutung der Produktinnovationsideen beurteilen kann. Die Ideenfindung bei

Unternehmen A dauert demzufolge 180 ZE.

Vorgang 13 sieht eine Entscheidung des Geschiftsfiihrers iiber die Entwicklungsfreigabe vor.
Die Wahrscheinlichkeit fiir einen vorzeitigen Projektabbruch betrdgt nach Annahme 27k stets
10 Prozent. Der Geschéftsfithrer ordnet mit einer Wahrscheinlichkeit von 50 Prozent eine
Anderung des Neuproduktvorschlages an und nur in 40 Prozent der Fille wird direkt die Frei-
gabe der Entwicklung erteilt. Nach der Entwicklungsfreigabe bzw. nach der Anderung des
Neuproduktvorschlages werden grundlegende Entwicklungstitigkeiten verrichtet. Das Pro-
jektteam ist bemiiht, die Idee des neuen Produktes mit den Ergebnissen der Marktanalyse ab-
zugleichen. Bevor der Geschéftsfiihrer das Gesamtkonzept verabschiedet, muss er in Beratun-
gen, Telefon- und Videokonferenzen problemrelevante Informationen von den Mitarbeitern
der Projektteams A und B einholen. Die Beratung des Geschiftsfithrers mit Team A dauert 50
ZE. Dabei verursacht die allgemeine Beratung 20 ZE. Weitere 30 ZE sind erforderlich, wenn
sich der Geschéftsfiihrer mit dem Gesamtkonzept auseinandersetzt und alle damit verbunde-
nen Anforderungsparameter analysiert (Annahme 27b). Auch die Beratung mit dem auslandi-
schen Projektteam B erfordert 50 ZE, die sich auf Basis der Annahmen 27a und 27b ergeben.
Auf Grundlage aller Informationen und Beratungen legt der Geschéftsfiihrer ziigig in 3 ZE

das Gesamtkonzept fest (Annahme 27d).

Haben die Projektmitglieder ihre Projektkosten, die voraussichtliche Projektlaufdauer und den
Personalbedarf geplant, legt der Geschéftsfiihrer in 3 ZE (Annahme 27d) das tatsdchlich ver-
fligbare Budget der Projektteams fest. Schwerpunkt der Betrachtung liegt auf dem Konzern-
unternehmen A. Die Planungen des Projektteams B flieBen nur dann in dieses und die nach-

folgenden Organisationsmodelle ein, wenn sie fiir das gemeinsame Projekt relevant sind.

Die Neuproduktfreigabe durch den Geschiftsfiihrer dauert 3 ZE (Annahme 27d) und erfolgt

zu 40 Prozent direkt. Eine Anderung des Neuproduktes ist mit einer 50prozentigen Wahr-

116



scheinlichkeit vorzunehmen. Dies zeigt die relativ hohe Erwartung fiir Korrekturmafinahmen,
solange sich das Projekt in einer frithen Phase befindet (Annahme 27j). Die anschliefende
Freigabe des Produktes durch die Gesellschafterversammlung erfolgt hochstwahrscheinlich
ohne Probleme. Der Geschéftsfiihrer hat die Innovation bereits durch seine Neuproduktfrei-
gabe befiirwortet. Mit einer ansprechenden Préisentation des Innovationsprojektes kann er die
Gesellschafter gut von den Erfolgschancen und dem wirtschaftlichen Potenzial des Produktes
tiberzeugen. Die Wahrscheinlichkeit, dass die Gesellschaftsversammlung die Neuproduktfrei-

gabe verweigert, betrdgt lediglich 10 Prozent (Annahme 27k).

Bei der Entscheidung dariiber, welche Betriebsmittel und Fertigungsverfahren entwickelt
werden miissen, ist der Geschéftsfiihrer auf zusitzliche Angaben der fachlich zustindigen Ab-
teilungen und des Projektteams A angewiesen. Das Team weil}, welche Betriebsmittel und
Fertigungsverfahren im Projektverlauf notwendig sind und welchen Anforderungen diese ge-
niigen miissen. So stellt die Controllingabteilung beispielsweise Ubersichten iiber die im Ent-
wicklungsprozess anfallenden Kostenkomponenten zusammen. Controller wissen auflerdem,
welche Kosten die Vergabe des Entwicklungsauftrages an Externe verursacht. Die Beratung
mit den betreffenden Abteilungen und dem Projektteam dauert insgesamt 60 ZE (20 aus An-
nahme a, 30 aus Annahme b und 10 aus Annahme c). Die eigentliche Entscheidung ist in 3

ZE (Annahme 27d) ziigig getroffen.

Die Konstruktionsfreigabe durch den Geschéftsfiihrer erfolgt bereits zu 50 Prozent sofort.
Dies entspricht Annahme 27j, dass die Wahrscheinlichkeit fiir Korrekturmaf3nahmen im fort-

schreitenden Projektablauf sinkt.

Im néchsten Schritt miissen aus einer Anzahl potentieller Zulieferer die geeigneten ausge-
wihlt werden. Der eigentlichen Entscheidung geht eine Beratung mit der Controlling- und
Einkaufsabteilung voraus. Auf diese Weise erhilt der Geschéftsfilhrer Zugang zu notwendi-
gen Informationen, die seiner Entscheidung zugrunde liegen. Die Durchfiihrungszeit von 60
Einheiten setzt sich wie folgt zusammen: Die Beratung zum Ausgleich von Informationsdefi-
ziten verursacht 20 ZE (Annahme 27a). In finanziellen Angelegenheiten mit potentiellen Zu-
lieferern hat der Geschéftsfiihrer nur bedingt Erfahrung, deshalb sind weitere 30 ZE gemil
Annahme 27b notwendig. Allerdings féllt es dem Geschéftsfiihrer leicht, Informationen aus
der Controllingabteilung zu beziehen. Deswegen werden hier nur 10 ZE (Annahme 27c)

berechnet. Fiir seine Entscheidung, die er auf Grundlage der gesammelten Informationen fallt,
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rechnet. Fiir seine Entscheidung, die er auf Grundlage der gesammelten Informationen fallt,

benotigt er wiederum 3 ZE (Annahme 27d).

Nach der vertraglichen Regelung der Zulieferbeziechungen und der Konstruktion der Getrie-
bekomponenten, entscheidet der Geschiftsfiihrer ziigig (3 ZE aus Annahme d) liber die Frei-
gabe des Prototyps. Verliefen die vorhergehenden Arbeitsvorgédnge nicht zufrieden stellend,
ordnet er zunichst eine Uberarbeitung des Gesamtentwurfes an. Die Wahrscheinlichkeit fiir
die sofortige Freigabe betréigt bereits 60 Prozent. Daran erkennt man, dass das Projekt schon
weit vorangeschritten ist. Der Prototyp gewinnt immer mehr an Gestalt. Nun leitet Team A al-
le fiir den weiteren Projektverlauf notwendigen Informationen an Projektteam B weiter. Dazu
gehoren u. a. der aktuelle Stand des Projektes und die Geschiftsfiihrerentscheidung beziiglich
zu entwickelnder Betriebsmittel. Nur so ist gewéhrleistet, dass die Fahrzeugkarosserie samtli-
chen Anforderungen geniigt und die notwendigen Konstruktionsmalle bekommt. Dieser Vor-
gang erstreckt sich iiber Abteilungs- und Unternehmensgrenzen hinweg und beansprucht so-

mit 10 ZE (Annahme 27f).

Der konstruierte Prototyp wird im Folgenden ausgiebig getestet. Danach entscheidet der Ge-
schiftsfiihrer, ob weitere Verdnderungen am Prototyp notwendig sind. KorrekturmaBBnamen
sind nur noch selten nétig (p=60%). Das neue Modell wird jetzt auf Fachmessen prisentiert
und einer griindlichen sicherheitstechnischen Uberpriifung unterzogen. Nach Abschluss dieser
Malinahmen ordnet der Geschiftsfiihrer entweder die Freigabe der Serienfertigung oder eine
erneute Uberarbeitung des Prototyps an. Die Wahrscheinlichkeit fiir die direkte Freigabe be-
tragt gegen Ende des Projektes 80 Prozent. Das ist der hochste Wert im gesamten Projektver-
lauf. Er verdeutlicht, wie stark die Unsicherheit kurz vor Ende des Projektes gesunken ist.

Variante B) Der Geschiftsfiihrer verfiigt teilweise iiber spezifisches Innovationswissen®*’

In Variante B wird der Einflussfaktor spezifisches Wissen weiter modelliert. Dieses Organisa-
tionsmodell charakterisiert den Fall, dass der Geschiftsfiihrer teilweise iiber spezifisches Wis-
sen im FuE-Bereich verfiigt. Diese Annahme tridgt der Tatsache Rechnung, dass ein Ge-
schiftsfiihrer die Geschicke seines Unternehmens steuert und trotz der Konzentration auf die

strategische Unternehmensausrichtung umfassend informiert ist.

7 Diese Organisationsform wird kurz ,,GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen* genannt.
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Der Geschiftsfiihrer hat im Allgemeinen einen guten Uberblick iiber Markttrends und aktuel-
le Forschungsvorhaben. Wenn er bereits im Steuerungskomitee an der Entscheidung {iber die
Durchfiihrung eines Projektes beteiligt war, kennt er zumindest Grundziige des Forschungs-
projektes. Hat ein Geschéftsfithrer bereits einige Zeit in der FuE-Abteilung eines Unterneh-
mens gearbeitet oder war er schon als Projektleiter titig, entwickelt er im Laufe der Zeit aus-

reichend Verstindnis fiir den Aufgabenbereich der Fug.***

Im Gegensatz zum Organisationsmodell ,,GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen® kann
davon ausgegangen werden, dass der Geschiftsfiihrer aufgrund seiner bisherigen Berufserfah-
rungen einen guten Einblick in die Abldufe des Projektes hat. Dementsprechend verkiirzt sich
die Zeit fiir die Informationsbeschaffung durch den Entscheidungstriger. An dieser Stelle
wird Annahme 27i, eine Abwandlung der bereits angewandten Annahme 27b, eingefiihrt. Da
der Geschiéftsfiihrer tiber Hintergrundwissen im Innovationsbereich verfiigt, verkiirzt sich die
Zeitdauer bestimmter Informationsvorginge im Vergleich zur vorhergehenden Modellvariante
per se um 30 Prozent. Annahme 27i beriihrt die Vorginge Nr. 5, 15 und 31. Die Zeitverkiir-
zung wirkt sich allerdings nicht auf die Vorgangsdauern der Aufgaben Nr. 7, 8, 16 sowie 27
aus. Hierbei handelt es sich zum einen um sehr spezifische Innovationsaufgaben bei Unter-
nehmen B, fiir deren Grundverstindnis und Bewéltigung man zweifelsfrei Erfahrung in die-
sem Konzernteil benétigt. Fiir die Abwicklung von Vorgang Nr. 8 sind sehr detaillierte tech-
nische Kenntnisse und kreative Fihigkeiten notwendig. Zum anderen erfordert die Beratung
und Entscheidungsfindung iiber die Entwicklung neuer Betriebsmittel und Fertigungsverfah-
ren in Aufgabe 27 exakte Kenntnisse im Fertigungs- und Konstruktionsbereich. Diese konnen

nicht durch grundlegendes Innovationswissen abgedeckt werden.

Weiterhin wird allein mit spezifischen Kenntnissen keine Zeitverringerung bei der allgemei-
nen Informationsbeschaffung (Annahme 27a) erreicht. Diese Maflnahme betrifft alle Beratun-
gen an sich, z. B. Terminabsprachen, die Organisation der Anreise der Projektteilnehmer und
der eigentlichen Treffen. Nicht zu vergessen sind die Opportunitdtskosten fiir verloren gegan-
gene Arbeitszeit am eigentlichen Projekt wihrend einer Beratung. Diese Transaktionskosten

fallen an, unabhingig davon, wie umfassend ein Entscheidungstriager informiert ist.

Auch die Annahme 27¢ gilt weiterhin. Sie legt fest, dass externe Informationsquellen fiir den

Geschiéftsfiihrer einfacher zuginglich sind. Analog dem Modell ,,Geschiftsfiihrerentschei-

*® Dieses Argument stiitzt sich auf ein Gespréich mit einem Mitarbeiter eines groBen, internationalen Automo-
bilkonzerns.
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dung, kein spezifisches Wissen* bestehen kaum kulturelle Unterschiede zwischen den Pro-

jektteams A und B.

Tabelle 11 zeigt nur eine Auswahl der Vorginge des Innovationsprojektes ,,Entwicklung ei-

nes Getriebes. Diejenigen Vorginge sind kursiv hervorgehoben, bei denen sich im Vergleich

zum Organisationsmodell ,,Geschéftsfiihrerentscheidung, kein spezifisches Wissen®™ einige

Durchfiihrungszeiten gedndert haben.

TABELLE 11: GESCHAFTSFUHRERENTSCHEIDUNG, TEILWEISE SPEZIFISCHES WISSEN

Vorgang Nummer Zeiten W.ahrsc?em—
lichkeiten

..4. Auswertung der Analyse 20+5+10 1

5. Beratung mit Personalabteilung iiber Auswahl Projektteam 20+21+10 1

...14. Grundlegende Arbeiten Entwicklungskonzept 180 1

15. Beratung GF mit Projektteam A iiber Konzept des Getriebes 20+21 1

...30. Abbruchentscheidung 3 0.5

30a. I?onstruktionsfreigabe 1 0:4

30b. Anderung Vorentwiirfe 80 o1

30c. Projektabbruch 0

31. Beratung iiber Auswahl der Zulieferer 20+21+10 1

32. ...
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ABBILDUNG 16: GESCHAFTSFUHRERENTSCHEIDUNG, TEILWEISE SPEZIFISCHES WISSEN

Impulse M. /T./St. Auswertung Analy. Beratung Personalabt. Einsetzen Projektteam
1 © © D D
1;60 1;35 1;51 1;3
Entwicklung Beratung mit A m Beratung mit B
15 16

13 14
1;180 u 1;41 gj 1;50

Abstimmung Idee / Marktanalyse

1;30

Freigabe Beratung Entsch. Zulieferer
O ©

0.5:1 1551 — 1:3
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Eine ausfiihrliche Beschreibung der einzelnen Vorgidnge wurde weiter vorn vorgenommen.
Deshalb werden an dieser Stelle nur die Unterschiede dieses Modells zur Organisationsform

,»Geschiftsfithrerentscheidung, kein spezifisches Wissen* besprochen.

Der Geschiftsfiihrer, der teilweise iiber spezifische Informationen verfiigt, benotigt fiir die
Beratung mit der Personalabteilung zur Auswahl geeigneter Projektmitarbeiter 51 ZE. Diese
Zeitdauer ergibt sich aus der Summe folgender Einzelwerte: 20 ZE dauert eine grundsétzliche
Beratung (Annahme 27a). Der Geschéftsfiihrer muss sich aber nicht in ein vollkommen frem-
des Aufgabengebiet einarbeiten, weil er schon in den Startprozess des Innovationsprojektes
involviert war. So kann er gut beurteilen, welche Qualifikationen und Vorkenntnisse die Mit-
arbeiter generell im Projektverlauf bendtigen. Sein vorhandenes Fachwissen muss er umfang-
reich ergénzen. Beispielsweise kann er nicht ohne weiteres abschitzen, welche Mitarbeiter
aufgrund ihrer fachlichen und personlichen Eigenschaften besonders fiir die Projektarbeit ge-
eignet sind. Diese Aufbereitung und Vervollstindigung seiner Daten kann der Geschéftsfiihrer
nicht in den laut Annahme 27b angesetzten 5 ZE bewiltigen. Er bendtigt indes auch keine
vollen 30 ZE. Stattdessen wird Annahme 271 eingesetzt. Damit werden von den maximal 30
ZE 30 Prozent abgezogen. Die Einarbeitung in das Problem der Personalauswabhl fiir das FuE-
Projekt erfordert demzufolge nur 21 ZE. Annahme 27c beriicksichtigt dariiber hinaus, dass
der Geschéftsfiihrer in 10 ZE unkompliziert Informationen und Daten aus der Personalabtei-

lung beziehen kann.

Bei den Vorgingen 15 und 31 profitiert der Geschiftsfithrer ebenfalls von seinem spezifi-
schen Innovationswissen. Aus diesem Grunde dauert die Beratung zur Konzepterstellung mit
Team A (Vorgang 15) nur 41 ZE. Dabei werden zu den 20 ZE fiir die allgemeine Informati-
onsbeschaffung aus Annahme 27a noch 21 ZE gemil3 Annahme 27i (30 ZE aus 27b abziiglich
30 Prozent) addiert.

Bei der Auswahl zukiinftiger Lieferanten (Vorgang 31) kann der Geschiftsfiihrer seine spe-
ziellen Kenntnisse und Erfahrungen nutzen. Schon friiher steuerte er Verhandlungen mit Zu-
lieferfirmen. Seine Beratung mit der Einkaufs- und Controllingabteilung lauft ziigig (10 ZE)
ab, denn die Informationsbeschaffung aus dieser und aus anderen Abteilungen bereiten dem
Geschiftsfiihrer keine Probleme. Insgesamt kann Vorgang 31 somit in 51 Zeiteinheiten (20

ZE aus Annahme 27a, 10 ZE aus 27c und 21 ZE aus Annahme 271) abgewickelt werden.
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7.3.1.2 Netzplanberechnungen und Zwischenergebnisse

Auf den vorangegangenen Seiten wurden die Organisationsformen ,,GF-Entscheidung, kein
spezifisches Wissen® und ,,GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen* in Tabellen- und
Netzplanform dargestellt. Daran schloss sich jeweils eine Erlduterung der Durchfiihrungszei-
ten und Wahrscheinlichkeitswerte einzelner Vorginge an. Die Auswirkung der Kontingenzva-
riable spezifisches Wissen lésst sich fiir jede Organisationsform getrennt herausarbeiten. Die
einzelnen Abwicklungsformen eines FuE-Projektes konnen mit Hilfe der Simulationswerte
verglichen werden. Dazu kann man die Gesamtinnovationszeiten der Organisationsformen

ermitteln und einander gegeniiberstellen.

Sowohl die Mittelwerte der Gesamtdurchfiihrungszeiten als auch die Standardabweichungen
flieBen in die Priferenzfunktion®” ein. Allerdings ist es wenig aussagekriftig, wenn man nur
die Gesamtdurchfiihrungszeiten der Modelle analysiert und miteinander vergleicht. Die Aus-
sagefdhigkeit kann gesteigert werden, indem zusétzlich die Durchfithrungszeiten fiir bestimm-
te Projektphasen bestimmt werden. So ist es moglich, neben dem Gesamtpraferenzwert auch
Teilpraferenzwerte zu ermitteln. Daraus ldsst sich schlussfolgern, fiir welche Aufgaben und
Entscheidungen das spezifische Wissen des Geschiftsfiihrers bzw. das Know how des Pro-

jektleiters besonders wichtig sind.

Um die Durchfiihrungszeiten fiir bestimmte Teile des Projektes zu errechnen, wird der gesam-
te Netzplan in sechs Teile zerlegt. Netzplan eins umfasst die Suchphase und die Entwick-
lungsfreigabe. Zur Ermittlung der Durchfiihrungszeit fiir zwei besonders kurze Phasen dieses
Projektabschnittes wurde Teilnetzplan eins in zwei kleinere Teilnetzpline eins a und eins b
aufgeteilt. Netzplan eins a schlieBBt die Auswertung der Analyseergebnisse sowie die Auswahl
und den Einsatz des Projektteams ein. Netzplan eins b beinhaltet die gesamte Phase der Ideen-
findung durch die Unternehmen A und B. Netzplan zwei beginnt mit den Entwicklungsarbei-
ten und endet nach der Neuproduktfreigabe durch die Gesellschaftsversammlung. Netzplan
drei beinhaltet alle Vorginge von der Getriebe- und Karosserieentwicklung bis hin zur Ent-
scheidung iiber die Konstruktionsfreigabe. In Netzplan vier finden sich alle Vorgidnge von der
Beratung des Geschéftsfiihrers mit der Einkaufs- und Controllingabteilung bis zur Montage
wieder. Der filinfte und letzte Teilnetzplan enthilt alle verbleibenden Vorgénge einschlieBlich
der Markteinfiihrung. Um die Ubergiinge zwischen den einzelnen Teilnetzplinen flieBend zu

gestalten, wurde den Netzpldnen eins b, zwei, drei, vier und fiinf je ein Vorgang ,,weiter*,

229 ygl. dazu Kapitel 7.1, Annahme 19
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vorangestellt. Dieser Vorgang nimmt jeweils 5 Zeiteinheiten in Anspruch. Auflerdem enden
die Vorgénge eins a, eins b, zwei, drei und vier mit einem Abschlussvorgang ,,weiter nichster
Netzplan® mit der Zeitdauer von 1. Die Abbildungen 17a bis 17e zeigen beispielhaft die sechs
Teilnetzplane des Modells ,,Geschéftsfiihrerentscheidung, teilweise spezifisches Wissen®. Auf
eine detaillierte Darstellung der Teilnetzpldane der Organisationsform ,,GF-Entscheidung, kein
spezifisches Wissen* wird verzichtet. Die Durchfiithrungszeiten und die Wahrscheinlichkeits-
werte konnen ohne grof3e Probleme der dazugehorigen Tabelle 10 entnommen und in den ent-

sprechenden Teilnetzplan eingesetzt werden.
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ABBILDUNG 17A: GF-ENTSCHEIDUNG, TEILNETZPLAN 1A

weiter niachster

Impulse M. /T./St. Auswertung Analy. Beratung Personalabt. Einsetzen Projektteam /\ Netzplan
D © © © D <
1;60 1;35 1;51 1.3 1;1
ABBILDUNG 17A: TEILNETZPLAN 1B
weiter néchster
weiter /\ Ideenfindung B /.\ Ideenfindung A f-\ Bewertung Produktidee m Neuproduktvorschlag A Abbruchentsch. Freigabe Netzplan
ll/ 2 3 5 6 7 8 10 4]
1;5 1;120 u 1;180 1;150 u 1;50 \/ 1;3 0,4;1 u 1;1
Marktanalyse m Patentrecherche
4
1;250 —/ 1;50 =
E 2
Anderung Neuproduktvorschlag 2 =
<
0,5;150 /N
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ABBILDUNG 17B: GF-ENTSCHEIDUNG, TEILNETZPLAN 2

weiter

Entwicklung Beratung GF mit A Beratung GF mit B Entsch. Gesamtkonzept Abbruchentsch. Freigabe Entscheidung durch
OO O O SO
1;5 1;180 1:41 1:50 0,4:1 1;12
Abstimmung Idee / Marktanalyse
1;30 S
g <
Planung Kosten / Zeit / Personal f-\ Festlegen Budget % =
6
1;35 ~ ;3 PN
Anderung Neuprodukt
0,5;80
die Gesellschafter Freigabe weiter nichster Netzplan
PO %
0,9;1 1;1
S <
= =
= =
<
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ABBILDUNG 17C: GF-ENTSCHEIDUNG, TEILNETZPLAN 3

weiter
néchster
weiter Entwicklung G. Information u. Beratg. Entsch. BM Entwicklung BM Abbruchentsch. Freigabe Netzplan
1;5 1;150 1;60 1;3 1;400 1:3 0.5:1 151
Entwicklung K.
1;150

Marketingstrategie, Marketinginstrumente

1;160

Anderung Vorentwiirfe

0,4;80
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ABBILDUNG 17D: GF-ENTSCHEIDUNG, TEILNETZPLAN 4

Konstruktion f-\ weiter Konstruktion /\ Entscheidung /\ Freigabe
6 7 8

weiter Beratung Entsch. Zulieferer Beschaffung
"0 ©

;5 1;51 1;3 1;100

O

1;180 1;130 153 0,6;1

Konstruktion Getriebe Uberarbeitung

1;200 0,4;150

Weiterleitung Informationen

Fertigung Transport Montage weiter nichster Netzplan
/ —/ N

1;10 1;100 1:30 15,20 1:1

©

()
—/
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ABBILDUNG 17E: GF-ENTSCHEIDUNG, TEILNETZPLAN 5

weiter Test / Auswertg. Zusitzliche Tests Entscheidung Prototyp fertig Sicherheitstechn. Priifung Messeprasentation
1.5 1:150 1:20 1;3 0,7:1 1,60 1;40
Techn. Optimierung Uberarbeitung
1;30 0,3;50
Abbruchentsch. Freigabe Vorb. Produktion Herstellung BM Produktion 1. Serie Transport u. Montage Markteinfiihrung
s O O O O <
1;3 0,7;1 1;30 1;120 1;30 1,50 1;30
Anderung Beschaffung Zulieferteile Vertrieb / Marketing N\ Schulung
= 15
0,2:30 gl = 1;100 1,60 — 140
< S
<
‘ 10 >
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TABELLE 12: MITTELWERTE UND STANDARDABWEICHUNGEN DER DURCHFUHRUNGSZEITEN
FUR DIE ORGANISATIONSMODELLE DER GESCHAFTSFUHRERENTSCHEIDUNG ***

Zeitdauer p / GF-Entscheidung, kein spezi- | GF-Entscheidung, teilweise

Standardabweichung o fisches Wissen spezifisches Wissen

Wo fiir Gesamtnetzplan, Knoten 58

3946,65/1107,57

3911,25/1102,62

wo fiir Teilnetzplan 1a, Knoten 3 95/0 95/0

wo fiir Teilnetzplan 1a, Knoten 6 159/0 150/ 0

wo fiir Teilnetzplan 1b, Knoten 11 1136,68/ 897,21 1136,68/ 897,21
Wo fiir Teilnetzplan 2, Knoten 6 632,39/ 496,20 614,92/ 484,0

wo fiir Teilnetzplan 2, Knoten 10

631,34/ 485,06

614,00/ 473,13

Wo fiir Teilnetzplan 3, Knoten 6
Wo fiir Teilnetzplan 3, Knoten 10

644,52/ 437,08
659,26/ 458,18

644,52/ 437,08
659,26/ 458,18

wo fiir Teilnetzplan 4, Knoten 4
wo fiir Teilnetzplan 4, Knoten 14

68/0
746,28/ 161,15

59/0
737,28/ 161,15

Wo fiir Teilnetzplan 5, Knoten 17

593,27/ 45,51

593,27/ 45,51

Die Netzplanberechnungen fiihren zu folgendem Ergebnis: Die Gesamtdurchfithrungszeit der
Organisationsform ,,GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen* ist wesentlich geringer
als die der Organisationsform ,,GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen*. Ahnliche Aus-
sagen lassen sich auch fiir die Innovationszeiten einiger Teilnetzpldne machen. Das betrifft
diejenigen Netzplédne, die Vorgédnge enthalten, in denen das spezifische Wissen des Geschifts-
fiihrers zum Tragen kommt. Es wirkt sich positiv auf die Durchfiihrungszeiten bestimmter

Vorgénge aus.

Diese allgemeinen Aussagen beriicksichtigen jedoch keine Standardabweichungen. Diese sind
ein Mal3stab dafiir, dass die im Netzplan errechnete Innovationszeit nicht eingehalten werden
kann. Die Standardabweichung gibt die Streuung um den Mittelwert an. Tabelle 12 weist rela-
tiv hohe Standardabweichungen der Teil- und Gesamtnetzpline aus. Ursdchlich dafiir sind die
hohen Wahrscheinlichkeiten fiir Riickkopplungsschleifen in den Netzplédnen. Sie entsprechen
dem Charakter eines Innovationsprojektes. Im fortschreitenden Projektverlauf sinken die
Standardabweichungen, weil die Wahrscheinlichkeit fiir einen direkten Ubergang zum nichs-
ten Vorgang steigt. Besonders deutlich wird das, wenn man die verhéltnismiBig geringen

Standardabweichungen der Teilnetzpléne vier und fiinf mit den hohen Werten der Teilnetz-

29 Diese Tabelle enthilt alle Werte, die fiir die Auswertung der Hypothesen wichtig sind.
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pléne eins b bis drei vergleicht. Die Wahrscheinlichkeiten fiir Riickkopplungsschleifen bei der
Entwicklungs-, der Neuprodukt- und der Konstruktionsfreigabe sind hoch. Auflerdem besteht
in diesen Phasen verstirkt die Gefahr, dass das Projekt erfolglos abgebrochen wird. Gegen
Ende des Projektes muss der Geschéftsfiihrer seltener iiber einen Projektabbruch entscheiden.
Die Wahrscheinlichkeit, dass man sich zur Uberarbeitung des Prototyps entschlieBt, ist zu
Projektbeginn ebenfalls groB3, obwohl dies mit hohen Kosten verbunden ist. Dagegen ist die
direkte Freigabe der Serienfertigung kurz vor Projektabschluss mit einer Wahrscheinlichkeit

von &80 Prozent ziemlich sicher.

Die beiden Variablen, Erwartungswert der Durchfiihrungszeit p und die zugehdrige Standard-
abweichung o, wurden einzeln fiir alle Teilnetzplédne und die Gesamtnetzpldne der zwei Or-
ganisationsformen ermittelt. Mit Hilfe der Priferenzfunktion®’

g (W, o) =—pi+o;’
konnen nun die Priferenzwerte errechnet werden. Erst eine Gegeniiberstellung der einzelnen
Priaferenzwerte erlaubt es, die einzelnen Organisationsformen direkt miteinander zu verglei-
chen und Schlussfolgerungen iiber ihre Vorteilhaftigkeit zu ziehen. Dabei ist die Organisati-

onsform mit dem hochsten Praferenzwert der anderen vorzuziehen.

Die Préferenzwerte nehmen negative Werte an. Die errechneten Zahlen fallen sehr grof3 aus,

das erschwert den Uberblick und den Vergleich der Werte miteinander. Aus diesem Grund

werden sdmtliche Préferenzwerte mit dem Term ﬁmultipliziert. Tabelle 13 enthilt alle

Priaferenzwerte fiir die Gesamtnetzpliane und die Teilnetzpléne der zwei Organisationsmodelle
,»GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen* und ,,GF-Entscheidung, teilweise spezifisches

Wissen®. Die hochsten Préaferenzwerte sind kursiv hervorgehoben.

2! Nahere Erlduterungen zur Priferenzfunktion gibt Annahme 19 in Kapitel 7.1.
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TABELLE 13: PRAFERENZWERTE FUR DIE ORGANISATIONSMODELLE DER
GESCHAFTSFUHRERENTSCHEIDUNG

GF-Entscheidung, kein | GF-Entscheidung, teilweise
Priferenzwert g ' _ , .
spezifisches Wissen spezifisches Wissen
G fiir den Gesamtnetzplan -1.230,66 -1.219,68

g fiir Teilnetzplan 1a, Knoten 3 -0,09 -0,09

g fiir Teilnetzplan 1a, Knoten 6 -0,16 -0,15
g fiir Teilnetzplan 1b, Knoten 11 -806,12 -806,12

g fiir Teilnetzplan 2, Knoten 6 -246,85 -234,87

g fiir Teilnetzplan 2, Knoten 10 -235,91 -224,47

g fiir Teilnetzplan 3, Knoten 6 -191,68 -191,68

g fiir Teilnetzplan 3, Knoten 10 -210,59 -210,59

g fiir Teilnetzplan 4, Knoten 4 -0,07 -0,06

g fiir Teilnetzplan 4, Knoten 14 -26,72 -26,71

g fiir Teilnetzplan 5, Knoten 17 -2,66 -2,66

Der Gesamtpriaferenzwert des Modells ,,GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen® ist
grofer als der flir die Organisationsform ,,GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen®. Das
bestitigt die Bedeutung des Faktors spezifisches Wissen fiir den Fortschritt und den Erfolg
eines FuE-Projektes. Vorhandenes Innovationswissen gibt dem Geschiéftsfiihrer ein besseres
Grundverstdndnis fiir das Wesen und den Ablauf eines Entwicklungsprojektes und erleichtert
ithm die Entscheidungsfindung. Bei Besprechungen mit der Personal-, der Einkaufs- und der
Controllingabteilung sowie bei Beratungen mit dem Projektteam profitiert der Geschéftsfiih-
rer von seinen Erfahrungen, die er bei vorangegangenen Projekten gesammelt hat. Er kann
Sachverhalte, die nicht ausschlieflich fachbezogenes Hintergrundwissen oder eine Konstruk-
teursausbildung verlangen, gut beurteilen. Das erleichtert ihm die Verarbeitung und Beurtei-
lung vieler Informationen, die er von seinen Mitarbeitern oder vom Projektteam zugestellt be-

kommt. Beratungsvorginge konnen so schneller abgewickelt werden.

Beim Vergleich einzelner Priaferenzwerte der beiden Geschiftsfiihrerorganisationsformen
zeigt sich, dass die Verfiigbarkeit von spezifischem Wissen auf Seiten des Geschéftsfiihrers
die Ergebnisse der Teilnetzpléne eins a, zwei und vier beeinflusst. In genau diesen Teilab-
schnitten ist die Organisationsform ,,Geschiftsfiithrerentscheidung, teilweise spezifisches Wis-
sen* der anderen iiberlegen. Dies ist plausibel, da die Beratungen des Geschiftfiihrers mit

dem Projektteam A (Vorgang 15 in Tabelle 11) und die Besprechungen mit anderen Abtei-
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lungen (Vorgang Nr. 5 und 31) genau diesen Teilnetzplédnen zugeordnet werden. Da Annahme
271 nur diese drei Vorgénge beeinflusst, &ndern sich die Durchfiihrungszeiten und die Préfe-

renzwerte der Teilnetzpldne und des Gesamtnetzplanes nicht sehr stark.

Aus praktischen Gesichtspunkten ist die Variante ,,Geschiftsfiihrerentscheidung, kein spezifi-
sches Wissen unrealistisch. Sie findet hier lediglich zu Demonstrationszwecken Berticksich-
tigung. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird mit dem Modell ,,Geschiftsfiihrerentscheidung,

teilweise spezifisches Wissen* gearbeitet.

Die Fragestellung vorliegender Arbeit lautet: Welche Entscheidungen im Rahmen eines FuE-
Projektes sollte der Geschéftsfiihrer selbst treffen und welche Aufgaben sollte er an den Pro-
jektleiter delegieren? Diese Frage kann erst beantwortet werden, wenn die Simulation der Ein-
flussfaktoren spezifisches Wissen und Kulturauspragung ebenfalls fiir eine Organisationsform
durchgefiihrt wurde, die die Delegation wesentlicher Entscheidungen an den Projektleiter be-

schreibt. Dies geschieht im folgenden Kapitel.

7.3.2  Organisationsmodell ,,Projektleiterentscheidung™

Fiir das Organisationsmodell ,,Projektleiterentscheidung* gilt die Annahme, dass der Ge-
schiftsfiihrer bestimmte Entscheidungen an den Projektleiter von Unternehmen A delegiert.
Das bedeutet gleichzeitig, er behdlt sich vor, besonders wichtige Entscheidungen selbst zu fal-
len. Dabei handelt es sich um echte Fiihrungsentscheidungen. Zu ihnen gehéren im Wesentli-
chen folgende Entscheidungsarten: Als erstes ist die Festlegung der Unternehmenspolitik auf
lange Sicht zu nennen. Dazu zdhlen aber auch die Koordination grof3er betrieblicher Teilbe-
reiche, die Beseitigung von Storungen im betrieblichen Prozess und die Besetzung von Fiih-
rungspositionen im Unternehmen. AuBBerdem trifft die Unternehmensleitung alle geschiftspo-
litischen Mallnahmen, die eine aullergewdhnliche, weitreichende Bedeutung fiir das gesamte

Unternehmen haben.**?

Die Delegation bestimmter Entscheidungen an den Projektleiter ist sinnvoll, denn Projektteam
und Projektleiter verfiigen iiber spezifisches Innovationswissen. Das lédsst sich mit der inter-
disziplindren Zusammensetzung des Teams rechtfertigen. Die einzelnen Mitarbeiter stammen

hauptsdchlich aus der FuE- und der Konstruktionsabteilung, aus dem Qualitdtsmanagement

32 Siehe dazu Gutenberg (1983)
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sowie aus dem Controlling- und Marketingbereich. Im Projektverlauf ist die Zusammentfiih-
rung und Riickkopplung des Expertenwissens unterschiedlicher Bereiche entscheidend. Durch
die Einbindung verschiedener Abteilungen in das Projekt kann die Entwicklungszeit enorm
gesenkt werden.”® Es wird sichergestellt, dass fiir jede Aufgabe mindestens ein Mitarbeiter
iiber das notwendige implizite Wissen verfiigt. Das Ausmal} an unstrukturierten technical dia-
log ist im Team viel geringer und die Kommunikation der Teammitglieder ist sehr intensiv.
Das erleichtert die Weitergabe und den Austausch wichtiger Informationen und Daten im Pro-
jektteam. Jede Projektleiterentscheidung verkorpert eine Teamentscheidung, denn der Leiter
entscheidet erst nach Riicksprache mit seinem Team. Dank regelmiBiger Konsultationen steht
ihm das gesamte Wissen der Mitarbeiter zur Verfiigung.”* Allerdings bereitet es den Pro-
jektmitarbeitern Schwierigkeiten, fehlende Informationen aus externen Quellen, anderen Ab-

teilungen, anderen Betriebs- oder Unternehmensteilen zu erlangen.

Die hiermit beschriebene Organisationsform ist eine Projektorganisation. Die in der Praxis am
hiufigsten angewandte Form nennt man Matrixorganisation. In Kapitel 2.1.5 wurde bereits

eine nidhere Begriffsbestimmung vorgenommen.

Der vorhergehende Abschnitt hat die Bedeutung der Variable spezifisches Wissen untersucht.
Bei der Zusammenarbeit international besetzter Teams spielt aber auch die Unternehmenskul-
tur eine wichtige Rolle. Grof3e kulturelle Unterschiede konnen die Zusammenarbeit zwischen
den Teammitgliedern negativ beeinflussen und die eigentliche Entscheidungsfindung erheb-
lich verzogern. Dieses Simulationsmodell untersucht deshalb neben der Auswirkung des spe-
zifischen Wissens des Projektleiters auch den Einfluss der Auspriagung der Unternehmenskul-

tur in den Projektteams auf die Durchfiihrungszeit eines Innovationsprojektes.

Die Variation der Einflussgroflen ergeben zwei verschiedene Organisationsmodelle der Ent-
scheidung durch den Projektleiter. Das erste Modell beleuchtet den Einfluss des spezifischen
Innovationswissens des Projektleiters. Im zweiten Modell steht zusétzlich die Unternehmens-
kultur im Mittelpunkt der Betrachtung. Hier wird von groB3en kulturellen Unterschieden zwi-
schen den Projektteams ausgegangen. Die Organisationsstruktur und die Netzpldne beider
Modelle werden in den nachfolgenden zwei Unterkapiteln dargestellt. Nach anschlieBender
Simulation kénnen die Durchfiihrungszeiten der alternativen Organisationsmodelle miteinan-

der verglichen werden.

23 Stuffer (1994), S. 36ff.
2% Ahnliche Erkenntnisse liefern die Fallstudien in Kapitel 5.
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7.3.2.1 Einflussfaktor Spezifisches Wissen®’

Dieses Organisationsmodell veranschaulicht die Delegation bestimmter Entscheidungen an
den Projektleiter von Unternehmen A. Er verfiigt tiber spezifisches Fachwissen im FuE-
Bereich. AuBlerdem bestehen nur geringe Unterschiede zwischen der Unternehmenskultur von

Projektteam A und B.

Tabelle 14 zeigt ein Organisationsmodell fiir die Delegation wesentlicher Entscheidungen an
den Projektleiter. Der Projektleiter bekommt von dem Geschiftsfiithrer folgende Entscheidun-
gen iibertragen: Die Auswahl des Projektteams, die Entscheidung {iber das Gesamtkonzept,
die Entscheidung iiber die Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren und die

Auswabhl der Zulieferer. Alle tibrigen Entscheidungen trifft weiterhin der Geschiftsfiihrer.

Die Durchfiihrzeiten der normal gedruckten Vorginge in Tabelle 14 wurden aus dem Grund-
modell iibernommen. Die kursiv hervorgehobenen Werte unterscheiden sich von den Werten
der Modelle der Geschiftsfiihrerentscheidung. Die Zeitangaben ergeben sich unter Beriick-
sichtigung der Annahmen 27a bis 27k aus Kapitel 7.1. Wie diese Werte im Einzelnen zustan-

de kommen, wird im Anschluss an Abbildung 18 demonstriert.

3 Diese Organisationsform wird fortan als “PL-Entscheidung, spezifisches Wissen” bezeichnet.
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TABELLE 14: PROJEKTLEITERENTSCHEIDUNG, PROJEKTLEITER HAT SPEZIFISCHES WISSEN

Vorgang Nummer Zeiten W.ahrsc%leln-
lichkeiten
1. Impulse vom Markt 60 1
2. Impulse von der Technologie 60 1
3. Impulse vom Staat 60 1
4. Einweisen des Projektleiters von A in die Unternehmensziele und die Unterneh- 20 1
mensstrategie (Zielinterpretation)
5. Auswertung der Analyse 20+30+20 1
6. Beratung mit Personalabteilung iiber Auswahl Projektteam 20+5+20 1
7. Einsetzen des Projektteams 12 1
8. Ideenfindung bei Unternehmen B 100+20 |
9. Ideenfindung durch Suchmethoden bei Unternehmen A 150+5 1
10. Marktanalyse 250 1
11. Patentrecherche 50 1
12. Bewertung der Produktideen 150 1
13. Ausarbeitung Neuproduktvorschlag durch Projektteam 50 1
14. Abbruchentscheidung 3
14a. Entwicklungsfreigabe 1 0,4
14b. Anderung Neuproduktvorschlag 150 0,5
14c. Projektabbruch 0 0,1
15. Grundlegende Arbeiten Entwicklungskonzept 180 1
16. Beratung Projektteam A und B (Planung des Gesamtkonzeptes) 20+5+20 1
17. Abstimmung Produktidee/ Marktanalyse 30 1
18. Entscheidung iiber das Gesamtkonzept 12+20 1
19. Planung Kosten, Personal- und Zeitplan durch Projektteam A und B 35 1
20. Festlegen Budget 3 1
21. Abbruchentscheidung 3
21a. Neuproduktfreigabe 0,4
21b. Anderung Neuprodukt 80 0,5
21c. Projektabbruch 0 0,1
22. Entscheidung Gesellschafterversammlung 12
22a. Neuproduktfreigabe 1 0,9
22b. Projektabbruch 0 0,1
23. Entwicklung technischer Komponenten (Getriebe) 150 1
24. Entwicklung neuer Karosserie 150 1
25. Erarbeitung der Marketingstrategie und Festlegung der Marketinginstrumente 160 1
26. Informationsbeschaffung beziiglich Betriebsmittel und Fertigungsverfahren 20+5+20 1
27. Entscheidung iiber Entwicklung Betriebsmittel und Fertigungsverfahren 12 |
28. Entwicklung Betriebsmittel und Fertigungsverfahren 400 1
29. Abbruchentscheidung 3
29a. Konstruktionsfreigabe 1 0,5
29b. Anderung Vorentwiirfe 80 0,4
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Wabhrschein-

Vorgang Nummer Zeiten . .
lichkeiten
29c. Projektabbruch 0 0,1
30. Beratung iiber Auswahl der Zulieferer 20+5+20 1
31. Entscheidung fiir Zulieferer 12 1
32. Beschaffung Zulieferteile fiir den Prototyp 100 1
33. Konstruktion technischer Komponenten (Getriebe) 330 1
34. Konstruktion Betriebsmittel 180 1
35. Kontrolle des Projektleiters durch den Geschdftsfiihrer 40 1
36. Entscheidung Prototypfreigabe 3
36a. Prototypfreigabe 1 0,6
36b. Uberarbeitung Gesamtentwurf 150 0,4
37. Weiterleitung von Informationen an Team B, gegebenenfalls Weiterentwicklung 10420 1
oder Umbau der Karosserie
38. Fertigung Prototyp 100 1
39. Transport zu Unternechmen B 30 1
40. Montage des Prototyps in Karosserie von Unternehmen B 20 1
41. Testlédufe Prototyp und Auswertung 150 1
42. Technische Optimierung Getriebe 30 1
43. Zusitzliche Tests am Auto 20 1
44. Entscheidung Prototyp fertig gestellt 3
44a. Prototyp ist fertig gestellt 1 0,7
44b. Uberarbeitung Prototyp 50 0,3
45. Sicherheitstechnische Uberpriifung, Zulassung 60 1
46. Messeprasentation 40 1
47. Abbruchentscheidung 3
47a. Freigabe Serienfertigung 1 0,7
47b. Anderungen am Prototyp oder Wiederholung Testliufe 30 0,2
47c. Projektabbruch 0 0,1
48. Produktionsvorbereitungen 30 1
49. Beschaffung Zulieferteile Serienfertigung 100 1
50. Herstellung Betriebsmittel 120 1
51. Produktion erste Serie Getriebe 30
52. Transport der Getriebe zu Unternehmen B und Montage 50 1
53. Durchfiihrung Vertriebs- und Marketingstrategie 60 1
54. Schulung Héndler und Servicepersonal 40 1
55. Markteinfithrung 30 1

137




ABBILDUNG 18: PROJEKTLEITERENTSCHEIDUNG, PROJEKTLEITER HAT SPEZIFISCHES WISSEN, SEITE 1
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ABBILDUNG 18: SEITE 2
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Nachstehende Schilderungen konzentrieren sich auf die Vorginge, fiir die im Vergleich zu
den Geschiftsfiihrermodellen abweichende Zeiten existieren. AuBerdem wurden im Gegen-
satz zu den Organisationsvarianten der Geschéftsfiihrerentscheidung zwei zusitzliche Vor-

ginge integriert und ein zuvor einbezogener Vorgang eliminiert.

Die zusitzlich aufgenommenen Vorgénge Nr. 4 und Nr. 35 zeigen, dass die Unternehmenslei-
tung trotz der Delegation von Entscheidungen Verantwortung fiir das Unternehmensgesche-
hen, seine Marktstellung und die Gewinnsituation trigt. Die Verantwortung®® kann man als
Pflicht bezeichnen, zu analysieren, ob eine gestellte Aufgabe zieladdquat erfiillt wurde. Zwar
geht mit der Verteilung und Delegation bestimmter Aufgaben die Verantwortung auf den Er-
fiillenden iiber, doch konnen Kompetenzen auch getrennt von der Verantwortung dafiir iiber-
tragen werden. Selbst wenn eine Aufgabe wie die Steuerung eines Projektes und damit die
Entscheidungsfindung delegiert wird, liegt die Aufgabe der vorherigen Zielinterpretation in
den Hinden der Unternehmensfiihrung. D. h. der Geschéftsfiihrer muss Teilziele und Teilauf-
gaben bestimmen.?’ In Vorgang Nr. 4, der Zielinterpretation, weist die Geschiftsfiihrung von
Unternehmen A den Projektleiter in die Zielsetzung des Konzerns ein. Dazu zdhlen vor allem
die generellen Projektziele, die allgemeine Unternehmensstrategie, Aspekte der Unterneh-
menskultur und ungeschriebene Gesetze sowie Formalititen. So wird erreicht, dass der Pro-
jektleiter seine Entscheidungen im Interesse des Unternehmens treffen kann. Da der Projekt-
leiter bislang wenig mit Aspekten der allgemeinen Unternehmensstrategie und der Aufstel-
lung unternehmensintern iiblicher Vorgehen in Beriihrung kam, dauert dieser Informations-

vorgang mit 40 Zeiteinheiten ldnger als eine Beratung (Annahme 27g).

Anschlieffend verschafft sich der Projektleiter mit Hilfe der Marktforschungsabteilung und
anderen iibergeordneten oder externen Institutionen einen Uberblick iiber die Ergebnisse neu-
ester Studien und zukiinftig zu erwartender Entwicklungen (Vorgang Nr. 5). Diese Bespre-
chung zur Auswertung der Ergebnisse der Vorginge eins bis drei dauert langer als derselbe
Beratungsvorgang zwischen Geschéftsfithrer und Marktforschungsabteilung. Es fallen hohere
Transaktionskosten an. Die Ursache liegt darin, dass der Teamleiter nur wenige Kenntnisse
iiber die Vorgehensweise und die Ergebnisinterpretation bei Marktforschungsaktivititen und
einen vergleichsweise schwierigen Zugang zu anderen Abteilungen und externen Informati-
onsquellen hat. Der Beratungsvorgang bendtigt somit insgesamt 70 ZE (20 ZE aus Annahme
27a, 30 ZE aus 27b und 20 ZE aus 27c). Problematisch gestaltet sich der Zugang zu anderen

236 ygl. Hauschildt (1969), S. 1694-1702
37 ygl. Hauschildt (1969), S. 1698
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Abteilungen fiir den Projektleiter auch bei der Beratung mit der Personalabteilung iiber die
Zusammensetzung des Projektteams (20 ZE aus 27c). Allerdings kann der Projektleiter sein
umfangreiches Wissen iiber die Anforderungskriterien seiner zukiinftigen Teammitarbeiter
nutzen und auf personliche Kontakte zuriickgreifen (5 ZE aus Annahme 27b). Addiert man
beide Zeiten zu den 20 Einheiten fiir die allgemeine Beratung (Annahme 27a), so dauert die-
ser Vorgang insgesamt 45 ZE. Die eigentliche Entscheidung, wer im Projektteam arbeiten

wird, trifft der Projektleiter nach Riicksprache mit seinem Team (12 ZE laut Annahme 27d).

Dieses Organisationsmodell stellt eine Situation mit geringen Kulturunterschieden zwischen
den Unternehmen A und B dar. Deshalb laufen die Ideenfindung bei Unternehmen B und da-
mit die erste Kontaktaufhahme zwischen den Projektteams verhéltnisméBig schnell und sto-
rungsfrei ab. Fiir die Ideenfindung allgemein fallen 100 ZE an. Zusétzlich miissen 20 ZE be-
riicksichtigt werden fiir den Austausch von Informationen liber Besonderheiten der eigenen
und der fremden Unternehmenskultur (Annahme 27¢). In die Ideenfindung bei Unternehmen
A ist der Projektleiter von Team A involviert. Er steuert den Losungsfindungsprozess und

k.2*® Er kennt sich in diesem

greift im Rahmen der Ideensuche auf Kreativitétstechniken zurtic
Aufgabenbereich gut aus und muss sich nicht in das Problem einarbeiten. Deshalb werden zu

den 150 ZE fiir die Ideenfindung nur 5 ZE aus Annahme 27b berechnet.

Die Projektorganisation ermoglicht einen schnellen Informationsfluss zwischen den Projekt-
teams A und B. In der Phase der Konzeptentwicklung treten beide Projektteams zur Planung
und Verabschiedung des Gesamtkonzepts direkt miteinander in Kontakt. Beratungen und In-
formationsaustauschvorgiinge nehmen einen erheblichen Stellenwert ein. Der Vorgang der
Erstellung des Gesamtentwicklungskonzepts beansprucht insgesamt 45 ZE. Um das Gesamt-
konzept erstellen und verabschieden zu konnen, miissen beide Teams miteinander beraten (20
ZE aus Annahme 27a). Dies geschieht im Unterschied zu den Geschiftsfiihrermodellen in ei-
nem einzigen Vorgang. Der Geschiftsfithrer muss nicht mit beiden Teams einzeln sprechen.
Da die Projektmitarbeiter {iber spezifisches Innovationswissen verfiigen, dauert die Einarbei-
tung in die Konzepterstellung nur 5 ZE (aus 27b). Weitere 20 ZE miissen angerechnet wer-
den, weil zwischen den Projektteams geringe kulturelle Unterschiede herrschen (Annahme
27e). Anpassungsschwierigkeiten ergeben sich, wenn die Projektmitarbeiter unmittelbar mit-
einander in Kontakt treten. Alle Mitarbeiter miissen die Eigenheiten des anderen Teams er-

kennen und sich gegebenenfalls auf ein einheitliches Vorgehen einigen. Da alle Teammitglie-

3% Einen guten Uberblick iiber Kreativititstechniken gibt z. B. Schlicksupp (1989).
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der in den Prozess der Gesamtkonzeptentwicklung einbezogen sind, kann man bei der Ge-
samtkonzeptentscheidung des Projektleiters von einer Teamentscheidung sprechen. Deshalb
benotigt dieser Vorgang 12 ZE (siehe Annahme 27d) zuziiglich 20 ZE (Annahme 27¢) fiir die

nochmalige Beriicksichtigung des interkulturellen Aspektes der Zusammenarbeit.

Sowohl die Beschaffung entscheidungsrelevanter Informationen fiir die Entwicklung notwen-
diger Betriebsmittel und Fertigungsverfahren als auch die Auswahl potentieller Zulieferer fiir
bestimmte Komponenten wird durch einen vorangestellten Informationsbeschaffungs- bzw.
Informationsverarbeitungsvorgang (20 ZE aus Annahme 27a) gewihrleistet. Fiir beide Vor-
ginge besitzen Projektleiter und Projektmitarbeiter spezifisches Know how, das sie im Zuge
der Entscheidungsvorbereitung lediglich konkretisieren und ergénzen (5 ZE aus Annahme
27b). Weiterhin werden Angaben aus anderen Abteilungen benétigt. Fiir den erschwerten Zu-
gang des Projektleiter zu anderen Abteilungen muss man weitere 20 ZE (Annahme 27c¢) ein-
kalkulieren. Somit verursacht sowohl die Informationsbeschaffung beziiglich zu entwickeln-
der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren als auch die Beratung iiber die Auswahl zukiinfti-
ger Zulieferer genau 45 ZE. Die endgiiltige Entscheidung, welche Betriebsmittel und Ferti-
gungsverfahren bendtigt werden und die Wahl der Zulieferer obliegen dem Projektleiter. Die-

se Entscheidungen dauern jeweils 12 ZE (Annahme 27d).

Trotz der Delegation einiger Entscheidungen an den Projektleiter von Team A verbleiben
Recht und Pflicht zur Kontrolle des Projektleiters und somit die Verantwortung dafiir beim
Geschiftsfiihrer.” Der Projektleiter muss Rechenschaft iiber seine Handlungen und Ent-
scheidungen ablegen und zeigen, dass er im Sinne des Auftraggebers gehandelt hat. So kann
iiberpriift werden, inwieweit das gesetzte Projektziel tatsdchlich erreicht wird. Deshalb wird
vor der Entscheidung iiber die Freigabe des Prototyps ein Kontrollvorgang eingefiigt. Er cha-
rakterisiert die Wahrnehmung der Verantwortung durch den Geschiftsfiihrer. Er erfiillt diese
Aufgabe, indem er sich iliber den Fortschritt des Projektes, aktuelle Entwicklungen und
Schwierigkeiten informiert sowie das weitere Vorgehen mit dem Projektleiter abstimmt. Ge-

mil Annahme 27h nimmt dieser Vorgang 40 ZE in Anspruch.

Nach der Konstruktion einzelner Getriebekomponenten und der Beschaffung der Zulieferteile
kann der Geschiftsfiihrer die Prototypfreigabe erteilen. Die Wahrscheinlichkeit dafiir betragt

60 Prozent. Eine Uberarbeitung des Gesamtentwurfes ist weniger wahrscheinlich (40 Pro-

39 ygl. dazu auch Kerber (1988), S. 65
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zent). Besonders wichtig ist die Ubermittlung der getroffenen Entscheidung durch Projekt-
team A an Team B. So konnen die Teammitarbeiter von B zeitnah reagieren und bei Bedarf
Anderungen an der Karosserie vornehmen. Die Informationsweiterleitung dauert 30 ZE, wo-
bei 10 ZE aus Annahme 27f herrithren. Dazu werden 20 ZE (fiir Annahme 27¢) addiert. Diese
zusdtzliche Zeit berticksichtigt, dass die Informationsweitergabe durch die Mitarbeiter beider

Teams ausgefiihrt wird. Besonderheiten der jeweiligen Kulturen verzégern den Vorgang.

Nach der Présentation des neuen Modells auf einschligigen Messen, nach der abgeschlosse-
nen Sicherheitstechnischen Uberpriifung und erteilter Zulassung des Pkws bestimmt der Ge-
schiftsfiihrer iiber den Beginn der Serienfertigung. Die Serienproduktion unausgereifter
Technologien und schlecht verkduflicher Produkte verschwendet finanzielle und personelle
Ressourcen des Unternehmens. Imageschidigende und teure Riickrufaktionen koénnen die
Folge sein. AuBlerdem ist es undenkbar, dass ein Produkt in Serie hergestellt wird, welches
nicht ganz den Marktanforderungen entspricht. Das alles erschwert die Verfolgung des Unter-
nehmensziels der Gewinnmaximierung. Strategische Entscheidungen, besonders die Freigabe

der Serienfertigung, fallen aus diesem Grund in den Kompetenzbereich des Geschéftsfiihrers.

Das eben beschriebene Modell ,,Projektleiterentscheidung, spezifisches Wissen* geht von ge-
ringen kulturellen Unterschieden zwischen den Projektteams aus. Kapitel 7.3.2.2 beschreibt

nun die Situation grofer kultureller Unterschiede zwischen den Projektteams A und B.

7.3.2.2 Einflussfaktor Kulturausprigung*

Das Grundmodell der vorliegenden Arbeit basiert u. a. auf der Annahme, dass zwei Konzern-
unternehmen A und B ein gemeinsames FuE-Projekt durchfiihren. Die Unternehmen haben
ihren Sitz in Deutschland bzw. Frankreich. In Kapitel 3.3 wurden die Konsequenzen kulturel-
ler Differenzen ausfiihrlich erdrtert. Nach Hofstede unterscheidet sich die Unternehmenskul-
tur der beiden Linder Deutschland und Frankreich in allen vier Kulturdimensionen voneinan-
der. Dieser Tatbestand wird hier aufgegriffen. Das Organisationsmodell simuliert nun den Fall

spiirbarer kultureller Abweichungen zwischen den Unternehmen A und B.

Eine unterschiedliche Ausprigung der Unternehmenskultur kann sich negativ auf die Koope-

ration internationaler Teams auswirken. Um eine gute Zusammenarbeit zu erreichen, miissen

0 Die Organisationsform wird kurz ,,PL-Entscheidung, groBe kulturelle Unterschiede* genannt.
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z. B. die Ziele der Projektteams aufeinander abgestimmt und eine gemeinsame Sprache ent-
wickelt werden. Zu Beginn miissen sich alle Projektmitarbeiter auf die internationale Zusam-
menarbeit einstellen und Startschwierigkeiten schnell beseitigen. Das ermdglicht der Aus-
tausch zuséatzlicher Informationen. Allerdings kénnen dadurch Verzdgerungen im Projektab-
lauf entstehen. Im Modell wird dies durch die Verlingerung bestimmter Informationsbeschaf-

fungs- und Informationsverarbeitungsvorgénge umgesetzt.

Tabelle 14 zeigte ein Organisationsmodell fiir die Delegation von Entscheidungen an den Pro-
jektleiter, der spezifisches Innovationswissen besitzt. Das Modell ,,Projektleiterentscheidung,
grofe kulturelle Unterschiede* (Tabelle 15) beriicksichtigt zusdtzlich eine Situation mit stark
unterschiedlich ausgeprigten Unternehmenskulturen der Unternehmen A und B. An dieser
Stelle ist Annahme 27e relevant. Die Zeitdauer fiir die Beschaffung und Verarbeitung von In-
formationen in international zusammengesetzten Projektteams ist umso ldnger, je grofer die
Kulturunterschiede zwischen den Teams ausfallen. Im Simulationsmodell werden im Fall
grof3er kultureller Abweichungen bei bestimmten Vorgéngen zusitzlich 50 Zeiteinheiten an-
gerechnet. Damit beeintriachtigen die Kulturunterschiede, mit denen die Teammitglieder kon-

frontiert werden, u. U. die Vorteilhaftigkeit der Entscheidungsdelegation an den Projektleiter.

Die Annahmen 27g und 27h gelten weiterhin. Der Projektleiter muss in Ziele und Strategie
des Unternehmens eingewiesen werden. Aullerdem kontrolliert der Geschéftsfiihrer die Ent-
scheidungen des Projektleiters. Welche der Geschéftsfithrer an diesen delegiert, wurde vor

Tabelle 14 beschrieben.

TABELLE 15: PROJEKTLEITERENTSCHEIDUNG, GROBE KULTURELLE UNTERSCHIEDE

Vorgang Nummer Zeiten W.ahrsc'hem-
lichkeiten

...8. Ideenfindung bei Unternehmen B 100+50 1

...15. Grundlegende Arbeiten Entwicklungskonzept 180 |

16. Beratung Projektteam A und B 20+5+50 1

17. Abstimmung Produktidee/ Marktanalyse 30

18. Entscheidung tiber Gesamtkonzept (Getriebe und Karosserie) durch Projektlei- 12450 1

ter A

...36. Entscheidung Prototypfreigabe 3

36a. Prototypfreigabe 1 0,6

36b. Uberarbeitung Gesamtentwurf 150 0,4

37. Weiterleitung von Informationen an Team B, gegebenenfalls Weiterentwicklung 10450 1

oder Umbau der Karosserie
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ABBILDUNG 19: PROJEKTLEITERENTSCHEIDUNG, GROSE KULTURELLE UNTERSCHIEDE

Einsetzen Projektteam Ideenfindung B. Ideenfindung A
O D O
112 1;150 S~ 1,155
Marktanalyse f-\ Patentrecherche
8
1:250 u 1;50
Entwicklung Beratung A mit B Entsch. Gesamtkonzept
: O O D
1;180 1,75 1,62

Abstimmung Idee / Marktanalyse

1,30
Planung Kosten / Zeit / Personal Festlegen Budget
©
1;35 1;3

Freigabe Weiterleitung Informationen /.\ Fertigung
0,6;1 1,60 1;100
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Dieses Organisationsmodell unterscheidet sich bei vier Vorgdngen von der Modellvariante
,»PL-Entscheidung, spezifisches Wissen®. Die ungleiche Ausprigung der Unternehmenskultu-
ren beider am Projekt beteiligten Unternehmen beeinflusst die Dauer der Vorgénge Nr. 8, 16,

18 und 37 wie folgt.

Die Ideenfindung (Vorgang Nr. 8) bei dem franzdsischen Konzernunternehmen B dauert
grundsétzlich 100 ZE. Kulturelle Hemmnisse erschweren die Kontaktaufnahme des Projekt-
leiters von A mit Team B und die Absprachen iiber anzuwendende Suchmethoden fiir die I-
deenfindung und mogliche Zielbereiche fiir neue Innovationen. Der Austausch zusitzlicher
Informationen zur gegenseitigen Annidherung dauert 50 ZE (Annahme 27¢). Somit nimmt die

Ideenfindung bei B insgesamt 150 ZE in Anspruch.

Nach der Entwicklungsfreigabe beraten die Mitglieder beider Teams iiber ein gemeinsames
Entwicklungskonzept und erledigen grundlegende Entwicklungstétigkeiten. Die Erstellung
des Gesamtkonzepts (Vorgang Nr. 16) erfolgt in Gemeinschaftsarbeit durch alle Projektmitar-
beiter von A und B. Dabei fallen 20 ZE fiir die allgemeine Beratung (Annahme 27a) an. Da
alle Beteiligten spezifisches Innovationswissen besitzen, benétigen sie fiir die Einarbeitung in
die Konzepterstellung nur 5 ZE (Annahme 27b). Aufgrund der bestehenden Kulturunterschie-
de zwischen den Projektteams miissen weitere 50 ZE (Annahme 27¢) berechnet werden. Die-
se sind notwendig, weil die Mitarbeiter direkt zusammen arbeiten. Kulturbedingte Unstim-
migkeiten in Bezug auf die gemeinsame Vorgehensweise und aufkeimende Zieldiskussionen
miissen angesprochen und gemeinsam beseitigt werden. Das Gesamtentwicklungskonzept
kann demnach in 75 ZE erstellt werden. Die anschlieBende Projektleiterentscheidung tiber das
Gesamtkonzept (Vorgang Nr. 18) dauert 62 ZE (12 aus Annahmen 27d und 50 ZE aus 27¢).
Diese Entscheidung wird erst nach Riicksprache mit allen Projektmitarbeitern von Unterneh-

men A und B gefillt. Dabei kann es erneut zu Diskussionen und Zeitverzogerungen kommen.

Die Freigabeentscheidung des Prototyps durch den Geschiftsfiihrer muss Team A an Projekt-
team B iibermitteln (Vorgang Nr. 37). Damit wird gewahrleistet, dass die Teammitarbeiter
von B, sofern notwendig, unverziiglich Anderungen an der Karosserie vornehmen. Diese In-
formationsweiterleitung dauert 60 ZE. Zu den 10 ZE fiir die Informationsweiterleitung von
einer organisatorischen Einheit zur anderen (Annahme 27f) werden 50 ZE (Annahme 27¢)
addiert. Damit wird der Tatsache Rechnung getragen, dass der Vorgang einen direkten Kon-

takt der Projektmitarbeiter iiber die Landergrenzen hinweg erfordert.

146



Das Problem stark unterschiedlicher Unternehmenskulturen kann man auch iibertragen auf
kleine Unternehmen mit verschiedenen Fachdisziplinen. Bei der engen Zusammenarbeit von
Marketingfachleuten und Ingenieuren herrschen in bestimmten Projektphasen héufig Zieldi-
vergenzen. Die Mitarbeiter verstehen ihr eigenes Fachgebiet am besten, sprechen vielleicht
sogar unterschiedliche Fachsprachen. Sie vertreten dann teilweise verschiedene Auffassungen
dariiber, wie das Konzept gestaltet sein sollte und wann ein Prototyp tatséchlich fertig ist. Die
Marketingabteilung wiinscht vielleicht noch eine weitergehende Beriicksichtigung von Kun-
denwiinschen. Dagegen glauben die Entwickler, das Bestmogliche konzipiert und entwickelt

zu haben.”"!

7.3.2.3 Netzplanberechnungen und Zwischenergebnisse

Analog dem Netzplan ,,Geschéftsfiihrerentscheidung, teilweise spezifisches Wissen* wurde
das Organisationsmodell der Projektleiterentscheidung in sechs Einzelpldne zerlegt. Aus den
Abbildungen 18 und 19 geht hervor, dass die Teilnetzpldne der beiden Projektleitermodelle
die gleichen Vorginge beinhalten. Deshalb werden in den Abbildungen 20a bis 20e stellver-
tretend die Teilnetzpldne des Organisationsmodells ,,Projektleiterentscheidung, spezifisches
Wissen dargestellt. Zeitliche Abweichungen aufgrund groBer Kulturunterschiede bei be-
stimmten Vorgingen des anderen Modells kdnnen problemlos beriicksichtigt werden. Dafiir
miissen die jeweiligen Zeitdauern der betreffenden Vorgénge lediglich aus Tabelle 15 iiber-

nommen und in die Teilnetzplane eingesetzt werden.

241 Vgl. dazu die Erkenntnisse aus der Fallstudie ,,Entwicklung eines Festkorperlasers®, Kapitel 5.2.2
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ABBILDUNG 20A: PL-ENTSCHEIDUNG, TEILNETZPLAN 1A

weiter nichster
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ABBILDUNG 20B: PL-ENTSCHEIDUNG, TEILNETZPLAN 2

weiter Entwicklung Beratung A mit B Entsch. Gesamtkonzept Abbruchentsch. Freigabe Entscheidung durch
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ABBILDUNG 20C: PL-ENTSCHEIDUNG, TEILNETZPLAN 3

weiter
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ABBILDUNG 20D: PL-ENTSCHEIDUNG, TEILNETZPLAN 4

weiter Beratung Entsch. Zulieferer Beschaffung
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ABBILDUNG 20E: PL-ENTSCHEIDUNG, TEILNETZPLAN 5

weiter Test / Auswertg. Zusitzliche Tests Entscheidung Prototyp fertig Sicherheitstechn. Priifung Messeprasentation
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Fiir die Organisationsformen ,,Projektleiterentscheidung, spezifisches Wissen* und ,,Projekt-
leiterentscheidung, groB3e kulturelle Unterschiede® wurden die Innovationszeiten p und die
Standardabweichungen ¢ durch Simulation mit dem Programm GERTNET ermittelt. Die da-

bei erhaltenen Werte konnen Tabelle 16 enthommen werden.

TABELLE 16: MITTELWERTE UND STANDARDABWEICHUNGEN DER DURCHFUHRUNGSZEITEN

DER ORGANISATIONSMODELLE DER PROJEKTLEITERENTSCHEIDUNG

Zeitdauer p /

Standardabweichung o

PL-Entscheidung, spezi-

fisches Wissen

PL-Entscheidung, grofie
kulturelle Unterschiede

u /o fiir Gesamtnetzplan

3994,82/1076,46

4194,49/ 1139,79

/o fiir Teilnetzplan 1a, Knoten 4 170/ 0 170/ 0

/o fiir Teilnetzplan 1a, Knoten 7 228/ 0 228/ 0

W /o fiir Teilnetzplan 1b, Knoten 11 1087,68/ 862,86 1136,67/ 897,21
W /o fiir Teilnetzplan 2, Knoten 6 581,93/ 460,95 698,39/ 542,30

u /o fiir Teilnetzplan 2, Knoten 10

593,23/ 450,60

708,86/ 530,12

/o fiir Teilnetzplan 3, Knoten 6
p /o fiir Teilnetzplan 3, Knoten 10

634,66/ 431,12
649,28/ 451,93

634,66/ 431,12
649,28/ 451,93

p /o fiir Teilnetzplan 4, Knoten 4
u /o fiir Teilnetzplan 4, Knoten 15

62/0
797,06/ 156,20

62/0
827,06/ 156,20

u /o fiir Teilnetzplan 5, Knoten 17

593,27/ 45,51

593,27/ 45,51

Im direkten Vergleich fiihrt die Abwicklungsform ,,PL-Entscheidung, spezifisches Wissen*
zu einer geringeren Durchfiihrungszeit als die Organisationsform ,,PL-Entscheidung, grof3e
kulturelle Unterschiede. Dabei wurden die hohen Standardabweichungen der Gesamt- und
der Teilnetzpldne eins b, zwei und drei jedoch nicht beriicksichtigt. Diese sind ein Indiz fiir

die hohen Wahrscheinlichkeiten fiir Riickkopplungsschleifen in den betreffenden Netzplanen.

Unter Benutzung der Priferenzfunktion®** werden aus Mittelwerten und Standardabweichun-
gen der Gesamt- und der Teilnetzpldane der Organisationsformen die Préferenzwerte berech-

net. Die ermittelten Werte sind in Tabelle 17 aufgefiihrt.

2 Niahere Erlduterungen zur Priferenzfunktion gibt Annahme 19 in Kapitel 7.1.

153




TABELLE 17: PRAFERENZWERTE FUR DIE ORGANISATIONSFORMEN DER
PROJEKTLEITERENTSCHEIDUNG

. PL-Entscheidung, spezifi- | PL-Entscheidung, grof3e
Priaferenzwert g . .
sches Wissen kulturelle Unterschiede
g fiir den Gesamtnetzplan -1.162,76 -1.303,32
g fiir Teilnetzplan 1a, Knoten 4 -0,17 -0,17
g fiir Teilnetzplan 1a, Knoten 7 -0,23 -0,23
g fir Teilnetzplan 1b, Knoten 11 -745,62 -806,12
g fiir Teilnetzplan 2, Knoten 6 -213,06 -294,79
g fiir Teilnetzplan 2, Knoten 10 -203,63 -281,74
g fiir Teilnetzplan 3, Knoten 6 -186,5 -186,5
g fiir Teilnetzplan 3, Knoten 10 -204,89 -204,89
g fiir Teilnetzplan 4, Knoten 4 -0,06 -0,06
g fiir Teilnetzplan 4, Knoten 15 -25,20 -25,22
g fiir Teilnetzplan 5, Knoten 17 -2,66 -2,66

Bei der Auswertung ist wieder zu beachten, dass sich negative Praferenzwerte ergeben. Beim
Vergleich der Priferenzwerte fiir die Gesamtnetzpldne siecht man deutlich, dass das Organisa-
tionsmodell ,,PL-Entscheidung, spezifisches Wissen* einen wesentlich hoheren Praferenzwert
aufweist als die Form ,,PL-Entscheidung, grof3e kulturelle Unterschiede®. Eine Gegeniiberstel-
lung der Priaferenzwerte der Teilnetzpldne zeigt abweichende Werte in den Netzpldnen eins b,
zwei und vier. Eben diese Teilnetzpliane schlieBen die Informations- und Beratungsvorgédnge
zwischen den internationalen Projektteams A und B ein, bei denen sich vorhandenes spezifi-
sches Wissen und eine unterschiedlich ausgeprdgte Unternehmenskultur in der Durchfiih-

rungszeit einzelner Vorgiange niederschlagen.

7.3.3 Priifung der Untersuchungshypothesen

In Kapitel 7 wurden fiir jedes der vier Organisationsmodelle:
- GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen (Kapitel 7.3.1.1),
- GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen (Kapitel 7.3.1.1),
- PL-Entscheidung, spezifisches Wissen (Kapitel 7.3.2.1) und
- PL-Entscheidung, grof3e kulturelle Unterschiede (Kapitel 7.3.2.2)
der Priferenzwert fiir die Gesamtdurchfithrungszeit des Projektes sowie Priferenzwerte fiir

einzelne Projektphasen und Entscheidungszeitpunkte ermittelt. Tabelle 18 fasst die wesentli-
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chen Simulationsergebnisse zusammen. Dabei enthélt diese Tabelle jene Praferenzwerte, die
fiir die Hypothesenauswertung von Bedeutung sind. Das Organisationsmodell ,,GF-
Entscheidung, kein spezifisches Wissen® bleibt aufgrund mangelnder praktischer Relevanz in

den weiteren Ausfiihrungen unberiicksichtigt.

TABELLE 18: GESAMT- UND TEILPRAFERENZWERTE DER ORGANISATIONSMODELLE

GF-Entscheidung, , PL-Entscheidung,
_ PL-Entscheidung,
Préferenzwert g fiir teilweise spezifi- ) ) grof3e kulturelle Un-
] spezifisches Wissen )
sches Wissen terschiede
Gesamtnetzplan -1.219,68 -1.162,76 -1.303,32
Teilnetzplan 1a, Knoten 3 bzw. 4 -0,09 -0,17 -0,17
Teilnetzplan 1a, Knoten 6 bzw. 7 -0,15 -0,23 -0,23
Teilnetzplan 1b, Knoten 11 -806,12 -745,62 -806,12
Teilnetzplan 2, Knoten 6 -234,87 -213,06 -294.79
Teilnetzplan 2, Knoten 10 -224.,47 -203,63 -281,74
Teilnetzplan 3, Knoten 6 -191,68 -186,5 -186,5
Teilnetzplan 3, Knoten 10 -210,59 -204,89 -204,89
Teilnetzplan 4, Knoten 4 -0,059 -0,06 -0,06

Der jeweils grofite Praferenzwert eines bestimmten Netzplans ist kursiv hervorgehoben. Mit
Hilfe dieser Werte konnen die Organisationsformen nun direkt miteinander verglichen und die
in Kapitel 4.4 aufgestellten Untersuchungshypothesen auf ihre Giiltigkeit untersucht werden.
Jede in den Hypothesen erwidhnte Aufgabe wird auf den nichsten Seiten separat betrachtet.

Auf die Untersuchung der Hypothesen 1a und 1b folgt die Priifung von Hypothese 2.2*

Hypothese 1: Die Hypothese 1 behandelt die Wirkung des Einflussfaktors spezifisches Wis-
sen auf die Vorteilhaftigkeit der Entscheidungsdelegation. Untersuchungshypothese la nennt
Aufgaben und Entscheidungen, fiir die eine Entscheidungsfindung durch den Geschéftsfiihrer
transaktionskostengiinstiger scheint. Dagegen stellt Hypothese 1b alle Entscheidungen und
Aufgaben heraus, die der Projektleiter vermutlich transaktionskostengiinstiger erledigen kann.
Der Kultureinfluss wird nicht betrachtet. Deshalb werden die Praferenzwerte der beiden Or-

ganisationsmodelle ,,Geschiftsfiihrerentscheidung, teilweise spezifisches Wissen* und ,,Pro-

3 Zur Kennzeichnung der Hypothesen vergleiche Kapitel 4.4
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jektleiterentscheidung, spezifisches Wissen™ miteinander verglichen. Zuerst wird die Giiltig-

keit der Hypothese 1a untersucht.

Die erste zu diskutierende Aufgabe ist die: Auswertung der Ergebnisse aus der Analyse des
Unternehmenspotenzials und der Produktsuchfelder in den Bereichen Markt, Technologie und
Staatliche Verordnung und damit verbunden die Durchfiihrbarkeitsstudie. Diese Aufgabe liegt
bei sdmtlichen Organisationsmodellen in Teilnetzplan 1a. Die Zeitdauer fiir die Analyse des
Unternehmenspotenzials ist einheitlich mit 60 Zeiteinheiten festgelegt. Diese analysierten Da-
ten und Informationen muss ein Unternehmen auswerten, damit Kundenbediirfnisse, zukiinf-
tige technologische Trends und verdnderte Gesetzesbedingungen friihzeitig erkannt und be-
riicksichtigt werden. Das Modell ,,PL-Entscheidung, spezifisches Wissen* integriert mit der
Einweisung des Projektleiters in die Zielsetzung des Unternehmens und in die Unternehmens-
strategie einen zusitzlichen Vorgang im Netzplan. Dabei informiert der Geschéiftsfithrer den
Projektleiter iiber die langfristige Unternehmensstrategie sowie liber Unternehmenspotenziale
in den Bereichen Markt, Technologie und Staatliche Verordnungen. Dadurch ist der Projekt-
leiter in der Lage, die Ergebnisse in Bezug auf das eigene Unternehmen auszuwerten und eine
Durchfiihrbarkeitsstudie fiir Innovationsprojekte zu erstellen. Der Wahrheitsgehalt der Hypo-
these la fiir die Analyse des Unternehmenspotenzials wird durch den Vergleich der Préfe-
renzwerte in Teilnetzplan 1a an den Knoten Nr. 3 bzw. 4 gepriift. Diese Knoten dienen als
Vergleichsbasis, weil sie direkt auf die beschriebenen Vorgédnge folgen. Die Werte in Tabelle

19a und die aller anderen Tabellen dieses Abschnittes wurden aus Tabelle 18 {ibernommen.

TABELLE 19A: PRAFERENZWERTE FUR DIE AUSWERTUNG DER ERGEBNISSE AUS DER
ANALYSE DES UNTERNEHMENSPOTENZIALS

GF-Entscheidung, teilweise PL-Entscheidung, spezifi-
Priferenzwert g fiir ) ) )
spezifisches Wissen sches Wissen

Teilnetzplan 1a, Knoten 3 bzw. 4 -0,09 -0,17

Der Préiferenzwert bei einer Entscheidungsfindung durch den Geschiéftsfiihrer, der teilweise
iber innovationsspezifisches Wissen verfligt, ist mit -0,09 grofler als bei Delegation der Ent-
scheidung an den Projektleiter (-0,17). Das hat zwei Ursachen: Erstens muss der Geschifts-
fithrer vor Auswertung der Analyse nicht in die Unternehmensstrategie eingewiesen werden.
Zweitens kann er die Verarbeitung der Analyseergebnisse aufgrund besserer unternehmens-
iibergreifender Informationen und eines leichten Zugangs zur Marktforschung sowie zu exter-
nen Forschungseinrichtungen und Beratungsstellen schneller zum Abschluss bringen. Aus den
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Simulationsergebnissen ldsst sich schlussfolgern, dass der Geschéftsfiihrer die Analyseergeb-

nisse des Unternehmenspotenzials selbst auswerten sollte.

Als zweite Aufgabe von Hypothese la wird die Suche nach geeigneten Projektmitarbeitern
durch den Entscheidungstriager betrachtet. Es wird erwartet, dass der Geschiftsfiihrer dies
schneller erledigen kann als der Projektleiter. Die Uberpriifung der Untersuchungshypothese
auf ihre Giiltigkeit hin erfolgt durch einen Vergleich der Priferenzwerte des Netzplanes 1a an
den Knoten 6 bzw. 7. Die Berechnung der Priaferenzwerte fiir diese Aufgabe schliefit die Vor-
ginge der Auswertung der Analyse des Unternehmenspotentials und bei dem Projektleiter-
modell auch die Einweisung in die langfristige Unternehmensstrategie und Unternehmenszie-
le, ein. Das Team sollte so zusammengesetzt sein, dass es das FuE-Projekt bestmdglich bear-
beiten kann. Die Auswahl der Mitarbeiter sollte jemand treffen, der das Problem kennt, wel-
ches im Projekt bearbeitet wird. AuBBerdem muss der Verantwortliche in die Unternehmens-

strategie eingewiesen sein.

TABELLE 19B: PRAFERENZWERTE FUR DIE SUCHE NACH PROJEKTMITARBEITERN

GF-Entscheidung, teilweise PL-Entscheidung, spezifi-
Praferenzwert g fiir . . )
spezifisches Wissen sches Wissen

Teilnetzplan 1a, Knoten 6 bzw. 7 -0,15 -0,23

Aus Tabelle 19b geht hervor, dass der Priferenzwert fiir eine Geschiftsfithrerentscheidung (-
0,15) hoher ist als der im Falle einer Entscheidungsdelegation (-0,23). Besitzt der Geschéfts-
filhrer zumindest teilweise spezifisches Wissen, erleichtert das die Rekrutierung des besten
Personals fiir das Projekt. Aus zurilickliegenden Projekten und anderen Aufgabenbereichen
kennt er besonders engagierte Mitarbeiter. Fehlende Informationen bezieht er problemlos aus
der Personalabteilung. Zudem kann der Geschéftsfiihrer die Teammitglieder unter Beachtung
des Projektziels auswidhlen. Er kann diese Entscheidung effizient treffen. Deshalb ist die De-

legation der Suche nach geeigneten Mitarbeitern an den Projektleiter nicht zu empfehlen.

Um die Giiltigkeit der Hypothese 1a umfassend beurteilen zu kdnnen, muss kontrolliert wer-
den, ob die Auswahl der Zulieferer und der Abschluss von Zuliefervertragen besser durch den
Geschéftsfiihrer ausgefiihrt werden kann. Die dazugehorigen Vorginge finden sich in Teil-
netzplan 4. Der Vergleich der Priaferenzwerte erfolgt an den Knoten Nr. 4 im Teilnetzplan 4.

Es ist nicht zweckmiBig, die Endknoten im Netzplan als Vergleichsbasis zu nutzen. Denn die
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Kontrolle des Projektleiters durch den Geschéftsfiihrer im hinteren Netzplanabschnitt beein-
flusst die Priaferenzwerte. Dieser Kontrollvorgang weist jedoch keinen sachlichen Zusam-

menhang mit der Auswahl der Zulieferer auf.

TABELLE 19C: PRAFERENZWERTE FUR DIE AUSWAHL DER ZULIEFERER

GF-Entscheidung, teilweise PL-Entscheidung, spezifisches
Préferenzwert g fiir ) ) )
spezifisches Wissen Wissen

Teilnetzplan 4, Knoten 4 -0,059 -0,062

Der Priaferenzwert bei einer Geschéftsfiithrerentscheidung fallt unwesentlich hoher aus als der
Wert fiir die Delegation der Entscheidung an den Projektleiter. Der Unterschied kann nur
durch eine griindlichere Rundung des Wertes fiir das Geschiftsfithrermodell aufgedeckt wer-
den. D. h. der Projektleiter konnte diese Aufgabe gemeinsam mit seinem Team zu dhnlich
niedrigen Transaktionskosten ausfithren. Dabei profitieren die Teammitglieder davon, dass sie
die Anforderungen an alle Zulieferteile liberblicken. Fiir sie steht die Funktionsfahigkeit des
Getriebes im Vordergrund. Dagegen kommuniziert der Geschiftsfiihrer besser mit Abteilun-
gen, deren Wissen in die Auswahlentscheidung einflie3en sollte, z. B. mit der Controllingab-
teilung. Er {ibt als erfahrener Verhandlungspartner den nétigen Druck auf potentielle Zuliefe-
rer aus, um einen guten Vertrag abzuschlieen. Zusammenfassend kann man sagen, dass der
Geschiéftsfiihrer die Zulieferer auswihlen sollte. Allerdings versteht er selbst zu wenig von
den technischen Anforderungen an die Zulieferteile. Auf Zuarbeit des Projektteams ist er des-

halb besonders angewiesen.

Die letzte Aufgabe der Teilhypothese la beinhaltet die Projektkontrolle. Fiir die Giiltigkeit
dieser Hypothese kann die Simulation mit GERTNET kein aussagekriéftiges Urteil liefern. Im
Organisationsmodell der Geschéftsfithrerentscheidung enthédlt kein Teilnetzplan einzelne
Aufgaben, die ausschlieBlich der Kontrolle des Projektfortschrittes und der Projektergebnisse
zugeordnet werden konnen. InformationsbeschaffungsmaBBnahmen des Geschiftsfiihrers die-
nen neben der Vorbereitung kiinftiger Entscheidungen auch der Kontrolle des aktuellen Pro-
jektstandes. Diese Vorgéinge finden jedoch an verschiedenen Stellen im Projektverlauf statt,
beispielsweise vor der Verabschiedung des Gesamtentwicklungskonzeptes und zur Vorberei-
tung der Entscheidung iiber die Entwicklung neuer Betriebsmittel und Fertigungsverfahren.
Der Geschiftsfiihrer erfragt vor der Freigabe der ndchsten Projektphase stets auch den aktuel-

len Projektstand. Dagegen enthalten die Organisationsmodelle der Projektleiterentscheidung
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einen expliziten Vorgang fiir die Kontrolle des Projektleiters durch den Geschéftsfiihrer. Auf-
grund dieser Abweichungen kann fiir die Aufgabe der Projektkontrolle kein Vergleich der

verschiedenen Organisationsformen anhand der Priaferenzwerte vorgenommen werden.

Im Folgenden wird geklart, ob die Ideenfindung bei den Unternehmen A und B, die Entschei-
dung iiber das Gesamtentwicklungskonzept und die Entscheidung iiber die Entwicklung neuer
Verfahren und Betriebsmittel transaktionskostengiinstiger durch den Projektleiter ausgefiihrt

werden konnen. Das vermutet Hypothese 1b.

Die erste Aufgabe, die im Rahmen dieser Hypothese auf ihre transaktionskostengiinstigste
Abwicklungsform hin tiberpriift wird, ist die Suche nach Ideen und deren Selektion bei den
Unternehmen A und B. Dazu kniipfen beide Projektteams erstmals Kontakt zueinander. Alle
Mitarbeiter suchen nach geeigneten Ideen fiir gemeinsame Projekte und wihlen die erfolgver-
sprechendsten aus. Zum Vergleich der verschiedenen Organisationsformen fiir diese Aufgabe

dient Teilnetzplan 1b mit dem Endknoten 11 als Vergleichsbasis.

TABELLE 19D: PRAFERENZWERTE FUR DIE IDEENFINDUNG

GF-Entscheidung, teilweise PL-Entscheidung, spezifisches
Préferenzwert g fiir ] . )
spezifisches Wissen Wissen

Teilnetzplan 1b, Knoten 11 -806,12 -745,62

Die Gegeniiberstellung der Priaferenzwerte in Tabelle 19d zeigt, dass der Projektleiter die um-
fassende Recherche nach Problemlosungsmoglichkeiten einfacher und schneller steuern kann
als der Geschiéftsfiihrer. Der Praferenzwert bei einer Projektleiterentscheidung (-745,62) ist
deutlich geringer als der fiir die Entscheidungsfindung durch den Geschéftsfiihrer (-806,12).
Das Ergebnis der Simulation fallt nicht iiberraschend aus. Die Ideenfindung verkdrpert eine
typische Projektaufgabe, die fiir den langfristigen Projekterfolg {iberaus wichtig ist. Die I-
deenfindung beinhaltet immer auch technische Aspekte. In einem interdisziplindren Team ist
implizites Wissen fiir die Ideensuche, die Bewertung der Vorschldge und deren Selektion ver-
fiigbar. Durch die tigliche Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Projektleiter wird er-
reicht, dass unrealistische Ideen nicht lange weiter verfolgt werden. Das ganze Team konzent-
riert sich auf die besten Einfdlle oder vollig neuartige Ideen. Das Hintergrundwissen fiir teil-
weise abstrakte Denkweisen ist im Team aufgrund der Qualifikationsbreite und langjéhriger

Erfahrungen vorhanden. Darauf kann der Projektleiter zuriickgreifen. Die Delegation der Ent-
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scheidungen im Rahmen der Ideenfindung bei den Unternechmen A und B an den Projektleiter

von Team A ist somit zu befurworten.

Die Teilhypothese 1b prognostiziert weiterhin, dass dem Projektleiter die Erstellung des Ge-
samtentwicklungskonzepts transaktionskostengiinstiger gelingt. Zur Uberpriifung dieser Hypo-
these wird Teilnetzplan 2 genutzt, da hier die Aufgaben der Erstellung und Entscheidung tiber
das Gesamtkonzept eingegliedert sind. Die endgiiltige Bestimmung des Gesamtkonzeptes
setzt voraus, dass die Einzelkonzepte fiir die Entwicklung von Getriebe und Karosserie auf-
einander abgestimmt wurden. Dazu sind Beratungsvorgéinge zwischen den Teams bzw. zwi-
schen dem Entscheidungstriager und den Projektteams notwendig. Die Giiltigkeit der Hypo-
these wird durch einen Vergleich der Knoten 6 bzw. 10 im Teilnetzplan 2 untersucht (siehe
Tabelle 19¢). Die Priferenzwerte an Knoten 6 beriicksichtigen alle entscheidungsrelevanten
Beratungsvorgénge und die Entscheidung an sich. Jedoch kann nicht ausgeschlossen werden,
dass die Riickkopplungsschleife die Ergebnisse verfalscht. Deshalb werden zur Absicherung

auch die Priaferenzwerte an Knoten 10 miteinander verglichen.

TABELLE 19E: PRAFERENZWERTE FUR DIE ERSTELLUNG DES
GESAMTENTWICKLUNGSKONZEPTS

GF-Entscheidung, teilweise PL-Entscheidung,
Praferenzwert g fiir . ) ) )
spezifisches Wissen spezifisches Wissen
Teilnetzplan 2, Knoten 6 -234,87 -213,06
Teilnetzplan 2, Knoten 10 -224.47 -203,63

Die Riickkopplungsschleife hat keine Auswirkungen auf die relativen Ergebnisse beim direk-
ten Wertevergleich. Die Praferenzwerte sind grofler, wenn der Projektleiter die Entscheidung
tiber das Gesamtentwicklungskonzept trifft. Durch seine Teilnahmen an allen Teambespre-
chungen kann er die notwendigen Aspekte fiir seine Entscheidung beriicksichtigen. Die Pro-
jektteams A und B tauschen sich {iber ihre speziellen Entwicklungskonzepte aus. Zusitzliche
Beratungsvorgéinge beider Teams mit dem Geschéftsfiihrer entfallen im Projektleitermodell.
Die Durchfiihrungszeit der Aufgaben bis zum Vergleichsknoten verkiirzt sich dadurch we-
sentlich. Schlussfolgernd ist es effizienter, wenn der Geschiftsfiihrer die Entscheidung tiber

das Gesamtkonzept des Entwicklungsprojektes an den Projektleiter delegiert.

Die Untersuchungshypothese 1b sieht auch fiir die Entscheidung iiber die Entwicklung von

Betriebsmitteln und Fertigungsverfahren Transaktionskostenvorteile bei einer dezentralen
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Entscheidungsfindung. Zur Kontrolle dieser Aussage wird Teilnetzplan 3 herangezogen. Er
integriert die Auswahl und Entwicklung aller fiir die weitere Produktion notwendigen Be-
triebsmittel und Fertigungsverfahren. Auch diese Hypothese wird durch zweifache Priifung
der Priferenzwerte an den Knoten 6 und 10 abgesichert (Tabelle 19f). Somit kdnnen irrefiih-
rende Effekte der Riickkopplungsschleife des Netzplanes auf einzelne Werte ausgeschlossen

werden.

TABELLE 19F: PRAFERENZWERTE FUR DIE ENTSCHEIDUNG UBER DIE ENTWICKLUNG VON
BETRIEBSMITTELN UND FERTIGUNGSVERFAHREN

Priaferenzwert g fiir

GF-Entscheidung, teilweise

PL-Entscheidung, spezifisches

spezifisches Wissen Wissen
Teilnetzplan 3, Knoten 6 -191,68 -186,5
Teilnetzplan 3, Knoten 10 -210,59 -204,89

Die Konstrukteure der Projektteams sind im Gegensatz zur Geschiftsleitung optimal fiir die
komplizierten Entwicklungsarbeiten an Getriebe und Karosserie ausgebildet. Sie nutzen im-
plizites Wissen. Dies ldsst sich verbal aber nur schwer an iibergeordnete Instanzen weiterge-
ben. Schwierigkeiten bereitet es den Projektmitarbeitern, zur Vorbereitung der Entscheidung
iiber die Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren Informationen aus anderen
Abteilungen zu beziehen. Haben sie jedoch sdmtliche Daten zusammengetragen, konnen sie
diese schnell verarbeiten. Insgesamt ist der Priaferenzwert fiir die dezentrale Entscheidungs-
findung und Aufgabendurchfiihrung an beiden Priifknoten (—186,5 bzw. —204,89) deutlich
grofer als bei der Entscheidung durch den Geschéftsfiihrer (-191,68 bzw. -210,59). Damit ist
die Untersuchungshypothese 1b fiir die Entscheidung iiber die Entwicklung von Betriebsmit-
teln und Fertigungsverfahren unter den getroffenen Annahmen aus Kapitel 7.1 bestdtigt. Die

Entscheidungsdelegation an den Projektleiter ist zu empfehlen.

Hypothese 2 befasst sich damit, welchen Einfluss die Ausprigung der Kulturdimensionen der
beteiligten Projektteams auf die Vorteilhaftigkeit der Entscheidungsdelegation ausiibt. Es
werden Aufgaben und Entscheidungen gepriift, auf die sich kulturelle Unterschiede zwischen
den Mitgliedern der Projektteams A und B besonders auswirken. Dazu werden die Préiferenz-
werte der Modelle ,,Geschiftsfiihrerentscheidung, teilweise spezifisches Wissen* und ,,Pro-

jektleiterentscheidung, grofle kulturelle Unterscheide® einander gegeniibergestellt.
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Gemal Hypothese 2 wird die Ideenselektion bei Unternehmen B erschwert, wenn zwischen
beiden Konzernunternehmen grof3e kulturelle Unterschiede herrschen. Diese Schwierigkeiten
treten bei einer zentralen Entscheidung nicht auf, da der Geschiftsfiihrer den Mitarbeitern
Anweisungen erteilt. Bei dezentraler Entscheidung aber wirken sich gro3e Kulturunterschiede
auf die Kontaktaufnahme von Projektteam A mit Team B und auf die spitere Zusammenarbeit
bei der Ideenfindung aus. Die Giiltigkeit der Teilhypothese kann durch einen Vergleich der
Priferenzwerte fiir die Teilnetzplidne 1b an den Knoten 11 gepriift werden (Tabelle 20a).

TABELLE 20A: PRAFERENZWERTE FUR DIE IDEENSELEKTION BEI B

GF-Entscheidung, teilweise PL-Entscheidung, gro3e kultu-
Préferenzwert g fiir ) ) )
spezifisches Wissen relle Unterschiede

Teilnetzplan 1b, Knoten 11 -806,12 -806,12

Aus Tabelle 19d ging hervor, dass die Projektleiterentscheidung der zentralen Entscheidungs-
findung tiberlegen ist, wenn die Unternehmenskulturen von Projektteam A und B dhnlich ges-
taltet sind. Die Situation dndert sich, sobald groB3e kulturelle Unterschiede herrschen. Tabelle
20a zeigt fir diesen Fall, dass die Priaferenzwerte bei Geschiftfiihrerentscheidung und bei
Projektleiterentscheidung gleich groB3 (-806,12) sind. Das liegt daran, dass Teilnetzplan 1b
neben der Ideenselektion bei Unternehmen B auch die Ideenfindung bei Unternehmen A ent-
hilt. Es ist netzplantechnisch nicht méglich, beide Aufgaben getrennt voneinander zu simulie-
ren, da beide Vorginge von einer Riickkopplungsschleife eingeschlossen sind. Vergleicht
man die Durchfiihrungszeiten der einzelnen Vorgidnge miteinander, dann gilt fiir das Projekt-
leitermodell: Die Zeitverldngerung fiir die Ideenselektion bei B aufgrund groBer Kulturunter-
schiede wird durch die Verkiirzung der Durchfiihrungszeit der Ideenfindung bei Unternehmen
A im Gegensatz zum Geschiftsfithrermodell fast ausgeglichen. Damit néhern sich die sum-
mierten Durchfiihrungszeiten flir diese Vorgénge bei den beiden Organisationsmodellen ein-
ander stark an. Es sei noch betont, dass der ersten Kontaktaufnahme mit Projektteam B eine
entscheidende Bedeutung zukommt. Die Projektmitarbeiter miissen im Sinne einer guten Zu-
sammenarbeit eine gemeinsame Kommunikationsbasis entwickeln und sich kulturell anné-
hern. Hiufig bedingen ungleiche kulturelle Hintergriinde Abweichungen bei den Zielen und
Werten der Mitarbeiter. Unterschiedliche Gewohnheiten in der Zusammenarbeit werden be-
giinstigt. Wer bei vorhandenen groflen Kulturunterschieden der Teams die Entscheidung tiber
die Ideenfindung bei Unternehmen B tatséchlich transaktionskostengiinstiger trifft, kann nicht

eindeutig gesagt werden. Es ist deshalb von Fall zu Fall abzuwégen, wer entscheiden soll.
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Als zweite Aufgabe im Rahmen der Untersuchungshypothese 2 wird gepriift, welche Organi-
sationsform fiir die Erstellung des Gesamtentwicklungskonzeptes die vorteilhaftere ist, wenn
groBBe kulturelle Differenzen zwischen den Projektteams existieren. Dieser Vorgang gehort zu
Netzplanabschnitt zwei. Als Vergleichsbasis werden wiederum die Knoten 6 und 10 gewihlt.

Die sich ergebenden Praferenzwerte sind in Tabelle 20b aufgefiihrt.

TABELLE 20B: PRAFERENZWERTE FUR DIE ERSTELLUNG DES GESAMTENTWICKLUNGS-
KONZEPTES

Priaferenzwert g fiir

GF-Entscheidung, teilweise

spezifisches Wissen

PL-Entscheidung, gro3e kultu-

relle Unterschiede

Teilnetzplan 2, Knoten 6
Teilnetzplan 2, Knoten 10

-234,87
-224,47

-294,79
-281,74

Tabelle 19e¢ zeigte, dass eine Projektleiterentscheidung der Entscheidung durch den Ge-
schéftsfiihrer iiberlegen ist, wenn die Unternehmenskulturen &hnlich ausgeprégt sind. Die Pré-
ferenzwerte in Tabelle 20b verdeutlichen, dass die Entscheidung iiber das Gesamtkonzept
transaktionskostengiinstiger durch den Geschéftsfiihrer getroffen werden kann, sofern die Un-
ternehmenskulturen beider Projektteams stark voneinander abweichen. Die Geschéftsfithrung
ist dazu fahig, Kulturunterschiede in den jeweiligen Konzernunternehmen durch geeignete un-
ternehmenspolitische MaBnahmen®** zu verringern bzw. ganz zu beseitigen. Bei den Aufga-
ben und Entscheidungen, deren Durchfiihrungszeit von Kulturunterschiedlichen beeinflusst
wird, ist die zentrale Entscheidung der dezentralen vorzuziehen. Die Delegation der Entschei-
dung tiber das Gesamtentwicklungskonzept an das Projektteam lohnt demnach nicht mehr.
Die Unternehmensleitung vermag besser mit der Globalisierung des Unternehmens und der

Heterogenitit der Unternehmenskulturen umzugehen.

* ygl. dazu Kapitel 3.3.3
163



8. Ausblick in den Themenbereich Motivation

8.1  Einleitung

Die FuE benétigt hoch qualifizierte und motivierte Mitarbeiter in den Fachbereichen For-
schung, Entwicklung und Konstruktion. Das Thema ,,Motivation* wurde bisher in dieser Ar-
beit vernachldssigt. Da zweifellos eine enge Verbindung zwischen der Mitarbeitermotivation
und deren Arbeitsleistung besteht, soll an dieser Stelle nachtriglich darauf eingegangen wer-
den. Kapitel 8.2 stellt einleitend zwei Motivationstheorien dar. Danach beleuchtet Kapitel 8.3
die Erkenntnisse der Motivationsforschung aus praktischer Sicht. AbschlieBend werden in

Kapitel 8.4 Anregungen fiir zukiinftige Forschungsarbeiten gegeben.

8.2 Motivationstheorien

Die bisherigen Ausfiihrungen gelten nur unter der Annahme, dass der Projektleiter die glei-
chen Ziele wie das Unternehmen verfolgt. Von dieser Voraussetzung kann man jedoch nicht
zwangsldufig ausgehen. Vielmehr bemiiht sich ein Mitarbeiter nach Vroom nur dann, wenn er
dadurch seine personlichen Bediirfnisse befriedigen kann. In der Valenz-Instrumentalitéten-
Erwartungs-Theorie (VIE) *** geht Vroom grundsitzlich davon aus, dass eine bestimmte Leis-
tung nur erbracht wird, wenn damit ein bestimmtes, angestrebtes Ziel erreicht werden kann.
Er sieht einen engen Zusammenhang zwischen dem Wert und der Erwartung aus einer be-
stimmten Handlung. Ein Individuum mit Werten und Zielen bestimmt den Nutzen seiner Ak-
tion danach, welchen Beitrag die Handlung zur Verwirklichung der organisationalen und der
personlichen Ziele leistet. Vroom geht in seinem Modell von folgenden Grundannahmen aus:

- Jedem Individuum stehen mehrere Handlungsalternativen zur Verfiigung.

- Individuen bewerten ihre Ziele mit unterschiedlichen Nutzenwerten (Valenz).

- Individuen beurteilen die subjektive Wahrscheinlichkeit, dass mit ihrer Handlung das

angestrebte Ziel tatséchlich erreicht wird (Erwartung I).
- Individuen haben eine Erwartung {iber die Wahrscheinlichkeit, dass die mit der Aktion

verbundene Belohnung erzielt wird (Erwartung IT).**

5 ygl. hierzu z. B. Stachle (1994), Heckhausen (1989) sowie zur weiteren Vertiefung: Vroom (1964)
6 Erwartung II ist im Gegensatz zu Erwartung I nicht vom Individuum beeinflussbar. Uber mogliche Beloh-
nungen entscheiden die Unternehmensleitung oder organisatorische Regelungen.
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Das Erwartungs-Valenz-Modell unterteilt sich in drei miteinander verkniipfte Modelle.**” An
erster Stelle steht das Valenzmodell, das den Nutzen (Valenz) des Handlungsergebnisses be-
urteilt. Das Handlungsergebnis selbst hat keine Valenz. Diese gewinnt es erst durch die Be-
wertung des Mitarbeiters. Die Formel dafiir lautet:
V_,- = f|:2(Vk ']jk):|
k=1
V; stellt die Valenz des Handlungsergebnisses j, Vi die Valenz der Handlungsfolge k und L
die erwartete Instrumentalitit des Handlungsergebnisses j fiir das Eintreten der Handlungsfol-

ge k dar.

Das zweite Teilmodell, das Handlungsmodell, zeigt dem Individuum tendenziell, welche
Wahlmoglichkeit es am ehesten ergreifen sollte. Es ermittelt die psychologische Kraft, eine
bestimmte Handlung auszufiihren. In das Kalkiil fliet auch die Wahrscheinlichkeit ein, dass
eine bestimmte Alternative eintritt und dass die in Aussicht gestellte Belohnung erzielt wird.
Das Handlungsmodell ldsst sich formelmaBig wie folgt ausdriicken:

J=l

Fi=f[

(5,7, >}

In dieser Formel bezeichnet F; die psychologische Kraft, um die Handlung 1 durchzufiihren.
E;; ist die Stirke der Erwartung, dass die Handlung 1 tatsdchlich zum Handlungsergebnis ]

fithrt. V; stellt wiederum die Valenz des Handlungsergebnisses j dar.

Das abschlieBende Ausfiihrungsmodell beriicksichtigt die besonderen Fahigkeiten der Perso-
nen zur Erreichung eines Handlungsergebnisses. Damit zeigt Vroom, dass der bloBe Wille
und die Motivation zur eigentlichen Leistungserbringung nicht ausreichen. Es kommt auch
auf die richtige Qualifikation und das spezifische Know how an, um eine Handlung ausfiihren
zu konnen. Jede Person hat andere Potenziale und Féhigkeiten und kann deshalb verschiedene
Aufgaben unterschiedlich gut bewiltigen. So ist nicht jeder Mitarbeiter fachlich geeignet,
FuE-Aufgaben auszufiihren. Diese Erkenntnis setzt Vroom um, indem er im Ausfiihrungsmo-
dell die psychologische Kraft mit den individuellen Féahigkeiten verkniipft.
Handlungsergebnis = f (Fc’ihigkeit)- [i (Eij v, )}

j=1

7 Vgl. zu diesen Ausfithrungen Heckhausen (1989), S. 184f.
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Im Unterschied dazu untersucht die Principal-Agent-Theorie Beziehungen, in denen zwischen
zwei Parteien eine asymmetrische Informationsverteilung vorliegt. Eine Partei (Prinzipal) be-
auftragt einen Partner (Agent) mit einer bestimmten Aufgabe oder Entscheidung. Der Agent
soll die Aufgabe im Interesse des Prinzipals durchfiihren oder eine Entscheidung in dessen
Sinne treffen. Somit beeinflussen die Handlungsweisen des Agenten sein eigenes Nutzenni-
veau und das des Prinzipals. Die Interessen beider Partner sind allerdings héufig nicht kon-
form. Der Principal-Agent-Theorie liegt die zusétzliche Annahme zugrunde, dass sich beide

Akteure opportunistisch verhalten kénnen.**®

Bei einer Delegation von Entscheidungen im Rahmen eines FuE-Projektes sind Geschaftsfiih-
rer (Prinzipal) und Projektleiter (Agent) durch einen Arbeitsvertrag miteinander verbunden.**’
Die Informationen sind in folgender Hinsicht asymmetrisch verteilt.

- Erstens kann der Geschiftsfiihrer die Eigenschaften und Fahigkeiten des Projektleiters
nicht komplett einschitzen (,,hidden characteristics).”° Nur der Mitarbeiter selbst
kennt seine Stirken, Schwichen und alle bereits gesammelten beruflichen Erfahrun-
gen genau. Allerdings sind Know how und Erfahrung wesentliche Erfolgseigenschaf-
ten flir ein FuE-Projekt. Deshalb ist der Geschéftsfiihrer daran interessiert, einen ge-
eigneten Projektleiter zu finden, der iiber die ndtigen Eigenschaften verfiigt.

- Zweitens ist es dem Geschéftsfiihrer nicht moglich, die Arbeitsweise des Projektleiters
und die einzelnen Entscheidungen unmittelbar zu beobachten (,,hidden action®) bzw.
diese vollstindig einzuschétzen (,,hidden infon’nation“).25 ' Der Geschiftsfiihrer kennt
lediglich die Handlungsergebnisse. Dagegen liegen dem Projektleiter detaillierte In-
formationen vor, mit deren Hilfe er den Erfolg seiner Handlungsweise besser abschit-
zen kann. Dies ist vor allem deshalb problematisch, weil der Erfolg eines FuE-
Projektes nicht allein von den Anstrengungen und Entscheidungen des Projektleiters
abhingt, sondern auch durch zufillige Ereignisse beeinflusst wird. Z. B. kann der Ge-
schiftsfiihrer kaum beurteilen, ob die Entscheidung fiir das Gesamtentwicklungskon-
zept der Projektteams im Interesse des Unternehmens getroffen wurde, wenn er nicht
alle Alternativen mit Sicherheit kennt bzw. beurteilen kann. Selbst wenn der Ge-

schéftsfiihrer technisch sehr versiert ist und iiber Fachwissen im Entwicklungsbereich

8 ygl. dazu Richter/Furubotn (2003), S. 173ff, Jost (2001), S. 11ff., Picot/Reichwald/Wigand (2003), S. 55ff.
9 Erlauterungen zu Vertrigen und zur optimalen Vertragsgestaltung gibt Jost (2001), S. 13-23 und S. 45-79.
20 yg]. Jost (2001), S. 27-30, Fritsch/Wein/Ewers (2005), S. 295f. und Ripperger (1998), S. 79

21 ygl. Jost (2001), S. 25-27, Fritsch/Wein/Ewers (2005), S. 292ff. und Picot/Reichwald/Wigand (2003), S. 58

166



verfiigt, kann er die Entwicklung aufgrund ihrer Komplexitat nur schwer {iberschauen

und die Qualitét getroffener Entscheidungen schlecht beurteilen.

Aus den Informationsasymmetrien und der Annahme opportunistischen Handelns von Prinzi-
pal und Agent resultieren verschiedene Probleme, die das Wohlfahrtsniveau beider Partner
negativ beeinflussen konnen. Die auftretenden Probleme lassen sich u. a. durch die Vermei-
dung der Informationsasymmetrien verringern oder im Idealfall ganz vermeiden. Zur Verrin-
gerung der Informationsasymmetrien kann der Geschéftsfiihrer in Besprechungen zusétzliche
Informationen einholen. Auflerdem hat er ein Kontrollrecht iiber Handlungen und Entschei-
dungen des Projektleiters. Vorgelegte Protokolle erleichtern ihm die Verfolgung des aktuellen
Projektgeschehens. Alternativ kann der Projektleiter dem Geschéftsfiihrer weitere Informatio-
nen zur Verfiigung stellen. Das ist schon vor Beginn des FuE-Projektes denkbar, etwa indem
der Projektleiter seine Fahigkeiten und Erfahrungen moglichst umfassend darstellt. Im Pro-
jektablauf kann das Team dem Geschéftsfiihrer zusétzliche Unterlagen und Konstruktionspla-

ne iliber Konzept und Prototyp vorlegen.

Daneben stellt Vertrauen eine geeignete Maflnahme zur Steuerung einer Prinzipal-Agent-
Beziehung dar. Vertrauen die Partner einander, kann man davon ausgehen, dass der Projekt-
leiter seine Informationsvorteile nicht zum Schaden des Geschéftsfithrers ausnutzt, sondern
Entscheidungen im Sinne des Unternehmens trifft. Und der Geschéftsfiihrer kann auf unnoti-

ge KontrollmaBnahmen verzichten.>”?

Eine weitere Moglichkeit um Prinzipal-Agent-Probleme zu vermeiden, ist die Angleichung
der Interessen zwischen beiden Akteuren. Wiren die Interessen beider Partner von vornherein
gleich, wiirden sie ohne Zogern alle Informationen untereinander austauschen. Haufig ge-
schieht dies jedoch nicht. Der Geschiftsfiihrer ist vorrangig daran interessiert, dass das Unter-
nehmen einen hohen Gewinn erzielt. Der Projektleiter verfolgt neben beruflichen auch private
Interessen. Um sicherzustellen, dass er im Sinne des Unternehmens entscheidet und handelt,
bedarf es gewisser Anreizmechanismen. Eine Moglichkeit der Interessenharmonisierung ist
die Beteiligung des Projektleiters am Ertrag.*® Dies ist moglich durch einen Vertrag, der ihm
ein Gehalt in Abhéngigkeit seines Handlungsergebnisses zusichert.”* Weitere praktische Bei-

spiele fiir Anreizsysteme der Mitarbeiter im FuE-Bereich gibt der folgende Abschnitt.

2 Nidhere Ausfithrungen hierzu gibt Ripperger (1998), S. 72ff.
3 ygl. hierzu Fritsch/Wein/Ewers (2005), S. 303
2% ygl. Picot/Reichwald/Wigand (2003), S. 58
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8.3  Praktische Anwendung

Anhand von theoretischen Konstrukten wurde dargestellt, dass Individuen motivierbar sind.

Nun folgen einige praktische Ausfiithrungen zur Motivation im Bereich der FuE.

Das Anreizsystem der Mitarbeiter kann man als Kreislauf beschreiben (Abb. 21). Der Kreis
ist nicht isoliert, sondern mit dem wirtschaftlichen und personlichen Umfeld der Personen eng
verbunden. Der zentrale Punkt des Systems ist die FuE-Leistung. Diese hiangt vom Leistungs-
verhalten der Mitarbeiter ab. Die wesentlichen Einflussgroen des Leistungsverhaltens sind
Qualifikation und Leistungsbereitschaft. Vor allem die Bereitschaft zur Leistungserbringung
wird stark davon beeinflusst, in welchem Mal3e der Mitarbeiter seine individuellen Bediirfnis-
se durch die Arbeitssituation befriedigen kann. Sowohl die Arbeitssituation als auch die indi-

viduellen Bediirfnisse werden durch das vorhandene betriebliche Anreizsystem determiniert.

Qualifikation
Leistungs-
verhalten .
Leistungs-
bereitschaft
FuE-Leistung
Individuelle
Bediirfnisse
Anreizsystem
Arbeits-
situation

ABBILDUNG 21: INTEGRATION DES BETRIEBLICHEN ANREIZSYSTEMS*

Die Motivationsfaktoren des betrieblichen Anreizsystems konnen als materielle Anreize (Ge-
haltserhohungen, Bonuszahlungen, Primien) oder als immaterielle Anreize (Partizipations-
moglichkeiten im Unternehmen, Entscheidungsdelegation, Fithrungsstil) gestaltet sein. Gene-

rell sollte die Ausgestaltung der Anreizsysteme zielgruppenspezifisch erfolgen. Individuelle

% in Anlehnung an Domsch (1993), S. 157
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Bediirfnisse konnen die Bedeutung einzelner Anreize beeinflussen. Sinnvoll ist es deshalb, die

Wichtigkeit bestimmter Anreize etwa in Mitarbeiterbefragungen zu ermitteln.

Die gesellschaftlichen Entwicklungen der letzten Jahrzehnte sind ursdchlich dafiir, dass vor
allem immaterielle Anreize eine immer groflere Bedeutung fiir die Mitarbeitermotivation er-
langen.?® In der Praxis wird das hdufig nicht beriicksichtigt. Domsch befragte Industriefor-
scher eines groen Chemiekonzerns und erarbeitete auf der Basis der Ergebnisse ein fiir alle
Industrieforscher branchenunabhingiges, typisches Anreizprofil. Es zeigt, welche Anreizarten
den Forschern besonders wichtig sind und welche in ihrem Unternehmen tatséchlich einge-
setzt werden. Eine wichtige Erkenntnis ist, dass oft eine Liicke zwischen der individuellen
Bedeutung einzelner Anreizarten fiir die Mitarbeiter und deren tatsichlicher Umsetzung
klafft. Im Konkreten heif3t das: Attraktive Sozialleistungen, flexible Arbeitszeiten, interessan-
te Auslandseinsitze und groBziigige Spesenabrechnungen sind den Forschern und Entwick-
lern nicht oder nur mittelmaBig wichtig. Dennoch finden diese Anreizarten verhdltnismaBig
oft Anwendung. Umgekehrt werden Anreizarten, die die Mitarbeiter als wertvoll einstufen,
nur mittelméBig oft eingesetzt. Das sind hauptsédchlich ein kooperativer Fiihrungsstil, eine gu-
te Arbeitsplatzausstattung, Moglichkeiten zur Aus- und Weiterbildung, Aufstiegschancen und
ein hohes Umweltbewusstsein.”>’ Aber auch die Moglichkeit, Vortrige zu aktuellen Projekten
zu halten bzw. zu horen, sowie Beforderungen und Anerkennung sind fiir die Mitarbeiter des

FuE-Bereiches sehr wichtig. >

Forscher und Entwickler konnen besonders effizient liber den Einsatz und die Gestaltung fol-
gender iiberwiegend intrinsischer”” Anreizarten motiviert werden:

1. Arbeitsinhalt: Der Arbeitsinhalt hat fiir viele Mitarbeiter die hochste Prioritit. Die Ar-
beitsteilung in der FuE sollte nicht zu hoch sein. Das hat negative Auswirkungen auf
den kooperativen Informationsaustausch der Teammitglieder und hemmt die interdis-
ziplindre Zusammenarbeit. Fiir Forscher und Entwickler haben attraktive und an-
spruchsvolle Arbeitsinhalte einen hohen Stellenwert. Werden sie bereits in die Pro-

jektdefinition bzw. Formulierung der Aufgaben einbezogen, konnen sie ihre individu-

236 ygl. Biirgel/Haller/Binder (1996), S. 215

27ygl. Domsch (1993), S. 158f.. Weitere Ausfithrungen zu Anreizen im Bereich der Forschung und Entwick-
lung sind auch bei Gerpott/Domsch (1991) zu finden.

28 ygl. Grosse (2004), S. 10

9 Mitarbeiter sind intrinsisch motiviert, wenn sie eine Handlung um ihrer selbst Willen ausfiihren. Die Hand-
lung ist somit Selbstzweck und wird von Spal3, Neugier oder Wissensdurst vorangetriecben. Nahere Ausfiih-
rungen zu den Begriffen intrinsische und extrinsische Motivation geben Frey/Osterloh (2002), S. 24ff. und
Frey (1997), S. 96
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ellen Bediirfnisse und Erwartungen optimal mit den FuE-Aufgaben abstimmen. Das
steigert die Motivation fiir das Projekt.

Verhalten der Fiihrungskréifte gegeniiber den Forschern und Entwicklern: Hier ist es
wichtig, dass die Fiihrungskraft ein optimales Verhéltnis zwischen Delegation und
Fithrung findet. Zudem muss die Fiihrungskraft in der Lage sein, die Innovationspo-
tenziale der Mitarbeiter zu fordern.

Aus- und Weiterbildung und Karriereplanung: Uber den Besuch von Tagungen, Mes-
sen und themenbezogenen Konferenzen werden der formelle und der informelle In-
formationstransfer mit anderen FuE-Mitarbeitern angeregt. Auch TrainingsmafBnah-
men konnen einen bedeutenden Beitrag dazu leisten, den Umgang mit Kreativitit im
Arbeitsalltag zu meistern. Eine grofle Anreizwirkung geht weiterhin von der Auf-
stiegs- und Karriereplanung aus. Dabei kommt es wesentlich auf die Einrichtung so
genannter Fachlaufbahnen, die den besonderen Féhigkeiten der Forscher und Entwick-
ler gerecht werden, an.

Organisatorische Rahmenbedingungen und harmonische Teamzusammensetzung:
Starre formale Regelungen im Unternehmen konnen das Innovationspotenzial der
Mitarbeiter hemmen, denn ein direkter, am Problem orientierter Informationsaus-
tausch wird dadurch behindert. Das beeintrichtigt die Motivation der FuE-Mitarbeiter.
Ein geringer Standardisierungs- und Formalisierungsgrad im Unternehmen und indi-
viduelle Freirdume hingegen sind innovations- und motivationsforderlich.

Materielle Anreize: Materielle Anreize entfalten keine dauerhafte Motivationswir-
kung. Sie sollten allenfalls in Kombination mit anderen Anreizarten realisiert werden.
AulBlerdem ist es wichtig, dass die Mitarbeiter iiber den Sinn und die Zusammenset-
zung der finanziellen Bonusse und Prdmien informiert werden. So wird verhindert,

dass sie ihre bisherigen Arbeitsanstrengungen in Frage stellen.

Anregung fur zukunftige Arbeiten

Man konnte noch viele theoretische Konzepte mit ihren Gemeinsamkeiten bzw. Unterschie-

den vorstellen. Auch iiber die praktische Bedeutung der Mitarbeitermotivation im FuE-

Bereich liele sich philosophieren. Allerdings gehort das nicht zum eigentlichen Thema der

Arbeit. Die Ausfiihrungen dieses Kapitels erheben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, son-

dern sollen lediglich einen AnstoB fiir weitere Forschungsarbeiten geben. Die Motivation der
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Mitarbeiter kann als Einflussfaktor der Organisation und der Entscheidungsfindung im Rah-
men eines internationalen FuE-Projektes in kiinftige Arbeiten einbezogen werden. Dazu
miissten die in Kapitel 7.1 gemachten Annahmen ergédnzt und die Organisationsmodelle aus
Abschnitt 7.2 angepasst und erneut modelliert werden. Aus den Ergebnissen kann man dann
ableiten, wie sich die Mitarbeitermotivation allgemein und im Speziellen die intrinsische Mo-

tivation auf die Effizienz der Entscheidungsdelegation auswirken.
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9. AbschlieBende Betrachtungen

9.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Das Kapitel sieben stellt zundchst ein Grundmodell fiir die Durchfiihrung eines internationa-
len FuE-Projektes vor. Daraus wurden je zwei Modelle fiir die zentrale Entscheidungsfindung
durch den Geschéftsfiihrer und fiir die Delegation festgelegter Entscheidungen an den Projekt-
leiter abgeleitet. Diese Modelle bilden verschiedene organisatorische Abwicklungsformen ei-
nes FuE-Projektes ab. Dabei wurden unterschiedliche Auspridgungen der zwei Einflussfakto-
ren spezifisches Wissen des Entscheidungstriagers und Kulturunterschiede zwischen den Pro-
jektteams berticksichtigt. Die so erstellten, individuellen Modelle unterscheiden sich durch die
Integration zusétzlicher Vorgidnge sowie durch die Variation der Durchfiihrungszeiten t fiir
einzelne Aktivititen voneinander. Zum Abschluss der Arbeit ist es interessant, zu resiimieren,
wodurch genau sich Unterschiede zwischen den alternativen Organisationsmodellen der Ge-
schiftsfithrerentscheidung und der Projektleiterentscheidung ergeben haben. Tabelle 21 stellt
dazu die zwei Organisationsformen der Geschéftsfiihrerentscheidung den beiden Modellen

der Projektleiterentscheidung direkt gegeniiber.
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TABELLE 21: URSACHEN FUR ABWEICHUNGEN ZWISCHEN DEN ORGANISATIONSMODELLEN

Organisationsformen

Ursachen
fiir Abweichungen

GF-
Entscheidung,
kein spezifisches

Wissen

GF-
Entscheidung,
teilweise spezifi-

sches Wissen

PL-
Entscheidung,
spezifisches Wis-

sen

PL-
Entscheidung,
kulturelle
Unterschiede

grofle

Zusétzliche Beratungsvorgénge mit

beiden Projektteams

Zeitverkiirzung bestimmter Vor-
ginge durch Fachwissen im FuE-
Bereich (It. Annahme 27b und 27i)

Vor-
génge durch leichten Zugang zu ex-
ternen Quellen (It. Annahme 27c¢)

Zeitverkiirzung bestimmter

Zeitverlingerung  unternehmens-
libergreifender Vorgédnge durch ge-
ringe Kulturunterschiede (It. An-

nahme 27¢)

unternehmens-
Vorginge durch
groBBe Kulturunterschiede (It. An-
nahme 27¢)

Zeitverldngerung

libergreifender

Verldngerung der Entscheidungs-
findung durch grofe Anzahl an
Entscheidungstriagern (It. Annahme
27d)

Zusétzlicher Vorgang fiir die Ein-
weisung in Unternehmensziele (It.
Annahme 27g)

Zusétzlicher Vorgang fiir die Kon-
trolle getroffener Entscheidungen
(It. Annahme 27h)

In Kapitel 7.3.3 wurden die Simulationsergebnisse der vier Organisationsformen vorgestellt

und miteinander verglichen. So konnten die in Kapitel 4.4 abgeleiteten Untersuchungshypo-

thesen auf ihre Giiltigkeit hin tiberpriift werden.

Tabelle 22 fasst sowohl die Ergebnisse der Fallstudien aus Kapitel 5 als auch die Resultate der

Simulation noch einmal zusammen. Die Aufstellung gibt Aufschluss dariiber, inwiefern die

Fallstudien und die alternativen Organisationsformen zur Abwicklung von Innovationsprojek-

ten die einzelnen Teilhypothesen bestitigen. Die Hypothesen la und 2 hatten vermutet, dass

bestimmte Aufgaben transaktionskostengiinstiger durch den Geschéftsfiihrer eines Unterneh-
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mens erledigt werden konnen. Dagegen sieht Hypothese 1b Transaktionskostenvorteile im

Falle einer Delegation ausgewéhlter Aufgaben und Entscheidungen an den Projektleiter.

Die Symbole in Tabelle 22 sind wie folgt zu deuten:

X

x*

k. A.

k. T.

k. E.

Diese Teilhypothese wurde bestétigt.

Diese Teilhypothese konnte nicht bestitigt werden.

Die Hypothese kann nur eingeschrinkt bestétigt werden. Diese Aufgabe wird von
Projektleiter und Geschéftsfithrung bzw. Gremium gemeinsam durchgefiihrt.

Hier sind Aussagen zur Giiltigkeit der Hypothese nicht moéglich, da die Ge-
sprachspartner keine ndheren Angaben zur Durchfithrung dieser Aufgabe bzw. zur

Verteilung der Entscheidungskompetenz machen konnten.

Ein Test der Hypothese war methodologisch nicht relevant. Z. B. kann fiir das
kleine Unternehmen der Laserbranche kein Einfluss einer internationalen Kultur-
auspragung bestimmt werden, denn alle Projektmitarbeiter stammen aus der glei-
chen deutschen Firma. Deshalb wurde nur das Organisationsmodell der Projektlei-
terentscheidung, welches kulturelle Unterschiede berticksichtigt, auf die Giiltigkeit
der Hypothese 2 hin iiberpriift.

Trotz durchgefiihrter Simulationsrechnung mit dem Programm GERTNET sind
keine eindeutigen Aussagen zur Giltigkeit dieser Teilhypothese moglich. Dies
lasst sich mit der Komplexitit eines FuE-Projektes begriinden. Aufgaben, die in
dieser Teilhypothese genannt werden, setzen sich aus mehreren Vorgingen im
Projektablauf zusammen, deren Durchfiihrungszeit nicht an einer bestimmten Stel-
le im Projekt simuliert werden kann. Auflerdem koénnen einzelne Vorginge parallel
bearbeitet werden. Deshalb ist es unmdoglich, Einfliisse anderer Teilhypothesen auf

diese Simulationsergebnisse auszuschlieBen.
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TABELLE 22: BEURTEILUNG DER FALLSTUDIEN UND ORGANISATIONSMODELLE BEZUGLICH DER UNTERSUCHUNGSHYPOTHESEN

wicklungskonzept

Fallstudien Organisationsmodelle
Fallstudie ,,Standardi- | Fallstudie ,,Festkor- | GF-Entscheidung, GF-Entscheidung, PL-Entscheidung, PL-Entscheidung,
sierung von Kraft- | perlaser fiir =~ UV- | kein spezifisches Wis- | teilweise spezifisches | spezifisches Wissen | groBe kulturelle Un-
stoffpumpen* Wellenldangenberei- sen Wissen terschiede
che®
Auswertung  Analyse-
ergebnisse aus Unter- X _ X X X k. T.
= nehmenspotenzial,
9 Produktsuchfeldern
(5]
,S: . .
= Suche nach Projektmit- X X X X X k. T.
E arbeitern
Auswahl der Zulieferer x* x* — X X k. T.
Projektkontrolle X X k. E. k. E. k. E. k. T.
Ideenfindung und I- X X X X X k. T.
. deenselektion
é Erstellung Gesamtent- X X X X X k. T.
g wicklungskonzept
S}
£ | Entwicklung neuer
= Verfahren und Be- kA x* X X X k. T.
triebsmittel
%  |ldeenfindung bei Un- k. A. k. T. k. T. k. T. k. T. —
% ternechmen B
s}
g |Erstellung  Gesamtent- k. A. k. T. k. T. k. T. k. T. X
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Auf den ersten Blick erscheinen die Ergebnisse der Tabelle 22 erniichternd. Lediglich zwei

Aufgaben der Untersuchungshypothesen konnten unter den in Abschnitt 7.1 gemachten An-

nahmen sowohl fiir beide Fallstudien als auch durch die Rechnung mit dem GERT-

Simulationsprogramm eindeutig bestdtigt werden. Dabei handelt es sich um die:

Suche nach Projektmitarbeitern (Hypothese 1a) und
Ideenfindung und Ideenselektion (Hypothese 1b).

Allerdings haben sich weitere Hypothesen zumindest teilweise bewihrt. Alle Teilhypothesen

werden nunmehr abschliefend betrachtet und beurteilt.

Fiir die Aufgaben der Hypothese 1a kann man resiimieren:

Bei der Aufgabe der Auswertung der Ergebnisse aus der Analyse des Unternehmens-
potenzials und der Produktsuchfelder widerspricht die Aussage des Interviewpartners
des kleinen Unternehmens der Halbleiterbranche der Untersuchungshypothese. Bei
dem Automobilkonzern wird diese Aufgabe auf zentraler Ebene erledigt. Das stiitzt
die Hypothese. Auch samtliche Simulationsergebnisse haben die Hypothese erhértet.
Man kann also den Schluss ziehen, dass vor allem der Geschiéftsfithrer in mittleren
und groflen Unternehmen diese Aufgabe in einer geringeren Innovationszeit durchzu-
filhren vermag. Fiir kleine Firmen ist diese Aufgabe aufgrund des kleineren Tétig-
keitsbereiches offensichtlich weniger bedeutsam.

Bei der Suche nach Projektmitarbeitern haben die Fallstudien und auch die Simulati-
onsergebnisse die Hypothese bekriftigt, dass der Geschéftsfiihrer diese Aufgabe ideal-
erweise ausfiihren sollte.

Als nichstes wurden die Auswahl der Zulieferer und der Abschluss von Vertrdgen mit
diesen untersucht. Die Vermutung, dass die zentrale Entscheidungsfindung Vorteile
gegeniiber der dezentralen aufweist, konnte nur eingeschrénkt bestdtigt werden. Denn
innerhalb der zwei Fallstudienprojekte fiihrten Gremium und Projektleiter diese Auf-
gabe in Zusammenarbeit aus. Die Simulationsrechnung hat die Hypothese unter der
Voraussetzung bekréftigt, dass der Geschiftsfithrer zumindest teilweise iiber spezifi-
sches Wissen verfiigt.

Fiir die Aufgabe der Projektkontrolle wurden nur wenige Ergebnisse ermittelt. Die
Fallstudien haben bestitigt, dass Geschiftsfiihrer oder Gremium diese wichtige Auf-
gabe innehat. Probleme ergaben sich bei der Simulation der Organisationsmodelle.

Die Projektkontrolle besteht aus mehreren Teilaufgaben, die an verschiedenen Stellen
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im Projekt anfallen. So konnte keine Simulationsrechnung durchgefiihrt werden, die

alle Einzelaufgaben der Projektkontrolle integriert.

Unter Beriicksichtigung der Annahmen aus Kapitel 7.1 unterstiitzen die Fallstudien und Simu-
lationsergebnisse die Teilhypothese 1a weitestgehend. Die besseren Zugangskanéle zu ande-
ren Unternehmensbereichen sowie zu externen Instituten und Einrichtungen sind Ursache da-
fiir, dass der Geschéftsfiihrer die Aufgaben und Entscheidungen:

- Auswertung der Ergebnisse aus der Analyse des Unternehmenspotenzials und der

Produktsuchfelder,

- Suche nach Projektmitarbeitern und

- Auswahl der Zulieferer und der Abschluss von Vertridgen mit diesen
zu geringeren Transaktionskosten ausfiihren kann. Eine Delegation dieser Entscheidungen an
den Projektleiter ist somit prinzipiell nicht empfehlenswert. Lediglich nach genauer Abwi-
gung der Umsténde sollte diese Moglichkeit ergriffen werden. Z. B. kann eine Entschei-
dungsdelegation sinnvoll sein, wenn die Unternehmensleitung durch viele parallel laufende
Projekte iiberlastet ist. Dann ist es aber vorteilhaft, wenn der Geschéftsfiihrer die Entschei-
dungskompetenz nicht komplett delegiert. Vielmehr sollte er sich auf Empfehlungen des Pro-
jektleiters stiitzen. Das deckt sich mit den Aussagen der Teilnehmer des internationalen Pro-

jektes ,,Standardisierung von Kraftstoffpumpen® in Kapitel 5.2.1.

Fiir die Einzelaufgaben der Hypothese 1b gilt:

- Die Ideenfindung und Ideenselektion fillt nach Aussage der Interviewpartner im
Rahmen der Fallstudien und auch nach der Auswertung der Simulationsergebnisse
eindeutig in den Aufgabenbereich des Projektleiters. Das bekriftigt die Teilhypothese
aus Kapitel 4.4.

- Fiir die Erstellung des Gesamtentwicklungskonzeptes sind einheitliche Aussagen nicht
moglich. Eine dezentrale Abwicklung der Aufgabe konnten die Fallstudien nur einge-
schriankt bestdtigen. In den Projekten entschieden Projektleiter und Geschiftsfithrer
zusammen Uber das Gesamtentwicklungskonzept. Die Ergebnisse der Simulations-
rechnung hingegen stiitzen die Hypothese, dass der Projektleiter diese Aufgabe bzw.
Entscheidung transaktionskostengiinstiger ausfiihren kann.

- Beim Projekt der ,,Standardisierung von Kraftstoffpumpen® fielen keine Entscheidun-
gen iiber die Entwicklung neuer Fertigungsverfahren und Betriebsmittel an. Im Rah-

men der Entwicklung eines neuen Festkorperlasers wurde diese Aufgabe jedoch nicht
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wie erwartet dezentral sondern von Projektleiter und Geschéftsfithrer gemeinsam
durchgefiihrt. Im Gegensatz dazu bekréftigte die Simulation der Organisationsmodelle

die Annahme einer dezentralen Aufgabenerfiillung.

D. h. unter den festgelegten Modellannahmen sprechen die Ergebnisse der Simulationsrech-
nung fiir die Giiltigkeit der gesamten Hypothese 1b. Leicht abweichende Angaben machten
die Gesprichspartner bei ihren Berichten iiber die Fallprojekte. Demnach werden die Aufga-
ben und Entscheidungen nicht komplett vom Projektleiter und seinem Team {libernommen,
sondern immer in enger Zusammenarbeit mit der Geschéftsfiihrerebene durchgefiihrt. Ohne
das spezifische, implizite Innovationswissen des Projektleiters und seines Teams ist die zligig
Abwicklung der Aufgaben:

- Ideenfindung und Ideenselektion,

- Erstellung des Gesamtentwicklungskonzeptes und

- Entwicklung neuer Fertigungsverfahren und Betriebsmittel
in kiirzester Innovationszeit allerdings nicht moglich. Daraus ldsst sich schlussfolgern, dass
eine Delegation der genannten Aufgaben und Entscheidungen an den Projektleiter die Durch-
filhrungszeit der Aufgabe und damit die Transaktionskosten verringert. Eine Delegation der

genannten Entscheidungen an den Projektleiter ist somit empfehlenswert.

Die Auswertung der Hypothese 2 fiihrt zu folgenden Schlussfolgerungen:
Die Fallstudie ,,Festkdrperlaser fiir UV-Wellenlingenbereiche konnte nicht zur Uberpriifung
der Hypothese herangezogen werden, weil die Mitarbeiter des Projektteams nur aus einem
einzigen nationalen Unternehmen stammen. Der Fallstudie ,,Standardisierung von Kraftstoff-
pumpen‘ waren kaum Aussagen iiber die Verteilung der relevanten Aufgaben bei groflen Kul-
turunterschieden zu entnehmen. Zwar verlidngern unterschiedliche Unternehmenskulturen die
Durchfithrungszeit bestimmter Vorginge. Die Gesprachspartner konnten sich jedoch nicht
vorstellen, dass deshalb die zentrale Entscheidungsfindung der dezentralen vorzuziehen ist.
Die Simulationsrechnungen erschweren eindeutige Aussagen zusitzlich.
- Bei der Untersuchung der Aufgabe der Ideenfindung und Ideenselektion bei Unter-
nehmen B konnten die Simulationsergebnisse die Hypothese nicht stiitzen.
- Fiir die Erstellung eines Gesamtentwicklungskonzeptes durch die Projektteams A und
B hingegen fielen die Resultate tendenziell wie erwartet aus. Bei groen kulturellen

Differenzen zwischen den Projektteams ist es gilinstiger, wenn die Entscheidung fiir
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das Gesamtentwicklungskonzept statt durch den Projektleiter (wie bei Teilhypothese

1b) durch die Geschiftsfiihrung getroffen wird.
Bei der Interpretation des Simulationsergebnisses fiir die Aufgabe der Gesamtkonzepterstel-
lung muss die Position der Unternehmensleitung berticksichtigt werden. Die Geschéftsfiih-
rung besitzt umfangreiche Moglichkeiten um den Einfluss der Kulturauspragung und die kul-
turellen Differenzen innerhalb einzelner Konzernunternehmen an sich zu verringern. Durch
die Ergreifung geeigneter Maflnahmen und Kommunikationsmechanismen kann sie die Lén-
derkulturen der Unternehmen harmonisieren und einander anndhern. Den Mitarbeitern eines
Projektteams stehen diese Mittel nicht zur Verfligung. Nutzt die Unternehmensleitung diese
Praktiken und MafBnahmen, wird eine Situation mit geringen kulturellen Unterschieden zwi-
schen den Unternehmen erreicht. So ist bei einer direkten Gegeniiberstellung der Organisati-
onsformen ,,GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen* und ,,PL-Entscheidung, grofle
kulturelle Unterschiede* die zentrale Entscheidungsfindung der dezentralen eindeutig iiberle-
gen. Fiir die Aufgabe der Erstellung eines Gesamtentwicklungskonzeptes hat sich die Unter-
suchungshypothese 2a bestétigt. Eine Delegation der Entscheidung fiir das Gesamtentwick-
lungskonzept an den Projektleiter lohnt nicht mehr, wenn sich die Kulturauspragungen der be-

teiligten Projektteams stark voneinander unterscheiden.

9.2 Fazit

Die Priifung der Untersuchungshypothesen zeigt, dass viele Annahmen iiber die optimale
Abwicklungsform eines FuE-Projektes durchaus ihre Berechtigung haben. Es wurde aber
auch deutlich, dass einige theoriegestiitzte Hypothesen nicht mit der Praxis vereinbar sind. Z.
B. wurde die Auswahl der Zulieferer sowohl bei dem Projekt des Automobilkonzerns als auch
bei der Laserentwicklung durch das kleine Unternehmen gemeinsam von Geschiftsfiihrer und
Projektleiter erledigt, obgleich die Untersuchungshypothese fiir den Geschiftsfiihrer Vorteile
bei der Erledigung dieser Aufgabe sah.

Obwohl es deutliche Unterschiede zwischen beiden Unternehmen gibt, féllt auf, dass beide in
den Fallstudien betrachteten Firmen eine gewisse Entscheidungskompetenz an den Projektlei-
ter delegieren. Der Projektleiter kann nach ausfiihrlichen Gesprachen mit dem Team Empfeh-
lungen fiir Entscheidungen abgeben. Bei dem internationalen Automobilprojekt wurden alle

Vorschldge des Projektleiters angenommen und umgesetzt. Demnach nutzen die Geschéftslei-
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tungen vieler national und international tatiger Unternehmen das spezifische, implizite Wissen

der nachgelagerten Ebenen bereits rege.

Besonders fiir die Abwicklung unsicherer FuE-Projekte liegt in der Kombination des Wis-
senspools aller Beteiligten ein entscheidender Erfolgsgarant und Wettbewerbsvorteil gegen-
iiber der Konkurrenz. Manche Unternehmen sollten noch stirker auf das Know how ihrer
Mitarbeiter zurlickgreifen und Entscheidungsbefugnisse fiir bestimmte Aufgaben delegieren.
Das betrifft vorrangig die Erstellung eines Entwicklungskonzeptes, die Ideenfindung und die
Suche nach Zulieferern fiir Systemkomponenten. Im Rahmen regelmiBiger Besprechungen
und durch eine zusitzliche Ergebniskontrolle verlieren die Manager nicht den Uberblick iiber
das Projekt und werden ihrer Verantwortung fiir den Fortbestand des Unternehmens gerecht.
Weiterhin sind sie in der Lage, sich intensiver den strategischen Unternehmensaufgaben zu

widmen.

International agierenden Konzernen kann empfohlen werden, verstirkt eigene Partizipations-
modelle zu entwickeln. Viele Manager haben dies bereits umgesetzt. Die individuellen Mo-
delle konnen ideal an die Gegebenheiten des Unternehmens angepasst und jederzeit flexibel
gedndert werden. Es ist zu lberlegen, ob die Mitarbeiter des FuE-Bereiches in besonderem
Malle am Unternehmensgeschehen partizipieren sollten. Vor diesem Hintergrund ist es rat-
sam, die aktuell eingesetzten Motivationskonzepte fiir die Forscher und Entwickler zu {iber-

denken und mit den Bedirfnissen der Mitarbeiter abzustimmen.

Dariiber hinaus ist es bedeutsam, dass sich die Leitung internationaler Konzerne bemiiht,
Probleme zu verhindern oder zu beseitigen, die durch unterschiedliche Kulturauspragungen
verursacht werden. Dadurch werden wesentliche Voraussetzungen fiir eine reibungslose Zu-
sammenarbeit auf Konzernebene und innerhalb konzernweit besetzter Projektteams geschaf-
fen. Um langfristig am Markt bestehen und sich gegeniiber der Konkurrenz behaupten zu
konnen, ist ein schneller Markteintritt mit Produktinnovationen unumgénglich. In diesem Sin-
ne trigt eine erfolgreiche Innovationspolitik, die es versteht, alle Wissensreserven im eigenen

Unternehmenskonzern auszuschdpfen, wesentlich zum Gewinnziel des Unternehmens bei.
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Anhang

Interviewleitfaden

Interviewleitfaden fiir das personliche Gesprach mit zwei ehemaligen Teammitgliedern eines

Entwicklungsprojektes in einem internationalen Automobilkonzern

1. Fragen zur Person der Interviewpartner

Wie waren Sie in das Projekt eingebunden? (Aufgabe?)

2. Spezielle Fragen zu dem Projekt
2.1 Welches Produkt wurde im Rahmen dieses Projektes entwickelt?
2.2 Wird das Produkt mittlerweile eingesetzt/in Serie produziert? Einsatzgebiete?

2.3 Wie schitzen Sie den Neuheitsgrad des Projektgegenstandes ein?

I I
I I I I I I I
1 2 3 4 5 6 7

gering hoch

1 Grundlagenforschung oder

'] Entwicklung

2.4 Wann wurde das Projekt gestartet und wann beendet?

2.5 Entsprach der wirtschaftliche Erfolg des Projektes den Erwartungen?

I I I I I I I
I I I I I I I
1 2 3 4 5 6 7

in geringem in hohem

MalfBe Malle

2.6 Wie bewerten Sie die technische Zielerreichung des Projektes?

I I I I I I I
I I I I I I I
1 2 3 4 5 6 7

gering hoch

3. Fragen zum Projektteam
3.1 Wie war das Projektteam zusammengesetzt? (Mitarbeiter welcher Abteilungen und wel-

cher Unternehmen)
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3.2  Wie grofl war das Team?

3.3 Organisationsform des Projektmanagements

O Matrix-Projektorganisation
O Reine Projektorganisation

0 Einfluss-Projektmanagement
0 Fachabteilungsorganisation

4.  Entscheidungsfindung
Welche dieser Aufgaben fiihrte die Geschéftsfiihrung durch und welche wurden an den
Projektleiter (Projektteam) delegiert?

GF PL
1. Durchfiihrbarkeitsstudie fiir das Projekt 0 l
2. Konkretisierung und Planung des Projektes | []
3. Planung der Projektziele ] ]
4. Kosten- und Zeitplanung fiir das Projekt 0 l
5. Auswahl der Mitarbeiter fiir das Projektteam J []
6. Suche nach Ideen 0 N
7. Bewertung dieser Ideen 0 l
8. Konzepterstellung | U
9. Entscheidung: Stop or go ] []
10. Prototyperstellung 0 l
11. Abnahme des Prototypen J n
12. Ubergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung) 0 N
13. Projektkontrolle 0 l
14. Projekt gegeniiber dem ausldndischen Unternehmen verantworten | []
15. Dokumentation 0 N

5. Informationsaustauschbeziehungen
5.1 Im Zusammenhang mit welchen Aufgaben bzw. vor welchen Entscheidungen wurden

Teambesprechungen abgehalten?

1. Durchfiihrbarkeitsstudie fiir das Projekt
2. Konkretisierung und Planung des Projektes

3. Planung der Projektziele

O O O O

4. Kosten- und Zeitplanung fiir das Projekt
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5. Auswahl der Mitarbeiter fiir das Projektteam

6. Suche nach Ideen

7. Bewertung dieser Ideen

8. Konzepterstellung

9. Entscheidung: Stop or go

10. Prototyperstellung

11. Abnahme des Prototypen

12. Ubergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)
13. Projektkontrolle

14. Projekt gegeniiber dem auslidndischen Unternehmen verantworten

O o o oo ogooogo g o

15. Dokumentation

5.2 Vor welchen Aufgaben wurden Besprechungen mit anderen Abteilungen gefiihrt? Wenn

ja, mit welchen Abteilungen?

1. Durchfiihrbarkeitsstudie fiir das Projekt

2. Konkretisierung und Planung des Projektes

3. Planung der Projektziele

4. Kosten- und Zeitplanung fiir das Projekt (Controllingabteilung)
5. Auswahl der Mitarbeiter fiir das Projektteam (Personalabteilung)

6. Suche nach Ideen (Marktforschung)

7. Bewertung dieser Ideen

8. Konzepterstellung

9. Entscheidung: Stop or go

10. Prototyperstellung (Produktion)

11. Abnahme des Prototypen

12. Bestellung von Zulieferkomponenten/ Auswahl ZL (Einkauf/Controlling)
13. Ubergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung) (Produktionsabteilung)
14. Projektkontrolle

15. Projekt gegeniiber dem auslidndischen Unternehmen verantworten

N e I A e A o

16. Dokumentation
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dem

53 Zu welchem Zeitpunkt gab es Beratungen mit
ner/Unternehmen?
1. Durchfiihrbarkeitsstudie fiir das Projekt
2. Konkretisierung und Planung des Projektes
3. Planung der Projektziele
4. Kosten- und Zeitplanung fiir das Projekt
5. Auswahl der Mitarbeiter fiir das Projektteam
6. Suche nach Ideen
7. Bewertung dieser Ideen
8. Konzepterstellung
9. Entscheidung: Stop or go
10. Prototyperstellung
11. Abnahme des Prototypen
12. Bestellung von Zulieferkomponenten/ Auswahl ZL
13. Ubergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)
14. Projektkontrolle
15. Projekt gegeniiber dem auslidndischen Unternehmen verantworten
16. Dokumentation

internationalen Part-

O oo o040 ogogo0o0ogog oD oogogoo-™

54 In welchen Phasen wurden Besprechungen mit der Unternehmensleitung bzw. dem

Lenkungsausschuss durchgefiihrt?

10.
11.

Durchfiihrbarkeitsstudie fiir das Projekt
Konkretisierung und Planung des Projektes
Planung der Projektziele

Kosten- und Zeitplanung fiir das Projekt
Auswabhl der Mitarbeiter fiir das Projektteam
Suche nach Ideen

Bewertung dieser Ideen

Konzepterstellung

Entscheidung: Stop or go

Prototyperstellung

Abnahme des Prototypen
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12. Bestellung von Zulieferkomponenten/ Auswahl ZL
13. Ubergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)
14. Projektkontrolle

15. Projekt gegeniiber dem auslidndischen Unternehmen verantworten

O O O O O

16. Dokumentation

Bertiicksichtigung der Internationalen Teamzusammensetzung
Aus welchen Griinden wurde das Projekt auf internationaler Ebene abgewickelt?
Wie gestaltete sich die Zusammenarbeit im internationalen Team? (Arbeiteten die Mit-
arbeiter dauerhaft an einem Standort zusammen? Usw.)
Welche Schwierigkeiten gab es?

Sprachbarrieren

unterschiedliche Wissensgrundlagen

O O O o

1
2
3. verschiedene Wertevorstellungen und Normen
4

Probleme bei gesetzlichen Grundlagen (Arbeitszeit..)

Gab es eine gewisse Anlaufphase, in der sich die internationalen Mitarbeiter erst kennen

lernen und einander anndhern mussten? Vorbesprechungen, BegriiBungsabend?

Kam es bei folgenden Aufgaben im Projektablauf zu Zeitverzégerungen aufgrund der
internationalen Teamzusammensetzung?
Projektplanung (auch Kosten- und Zeitplanung)
Konzepterstellung

Prototyperstellung

Dokumentation

O O O O O

Bei sonstigen Aufgaben
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Interviewleitfaden fiir das personliche Gesprach mit dem Geschéftsfithrer eines mittelstindi-

gen Unternehmens

1.1
1.2
1.3
1.4

2.1
2.2
23

24
2.5

2.6

Allgemeine Frage zum Unternehmen

Wann wurde das Unternehmen gegriindet?

Wie viele Mitarbeiter sind in der Firma beschiftigt?
Gibt es einen Betriebsrat?

Wie ist die Entscheidungsfindung organisatorisch geregelt?

Spezielle Fragen zu dem Projekt
Welches Produkt wurde im Rahmen dieses Projektes entwickelt?
Wird das Produkt mittlerweile eingesetzt/in Serie produziert? Einsatzgebiete?

Neuheitsgrad des Projektgegenstandes

I I I I I I I
1 2 3 4 5 6 7

gering hoch

1 Grundlagenforschung oder

" Entwicklung

Wann wurde das Projekt gestartet und wann beendet?

Entsprach der wirtschaftliche Erfolg des Projektes den Erwartungen?

I I I
I I I I I I I
1 2 3 4 5 6 7

unter uber

den Erwartungen den Erwartungen

Wie bewerten Sie die technische Zielerreichung des Projektes?

I I I
I I I I I I I
1 2 3 4 5 6 7

unter uber

den Erwartungen den Erwartungen

Fragen zum Projektteam

Wie war das Projektteam zusammengesetzt? (Welche Disziplinen waren vertreten?)
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3.2  Wie grofl war das Team?
3.3 Wie waren Sie in das Projekt eingebunden? (Aufgabe?)
3.4 Gab es einen Projektleiter? Welcher Disziplin gehorte er an?

3.5 Organisationsform des Projektmanagements

0 Matrix-Projektorganisation
O Reine Projektorganisation

O Einfluss-Projektmanagement
0 Fachabteilungsorganisation

4.  Entscheidungsfindung
Welche dieser Aufgaben fiihrte die Geschéftsfiihrung durch und welche wurden an den
Projektleiter (Projektteam) delegiert?

GF PL
1. Durchfiihrbarkeitsstudie fiir das Projekt ] []
2. Konkretisierung und Planung des Projektes 0 l
3. Planung der Projektziele J []
4. Kosten- und Zeitplanung fiir das Projekt ] []
5. Auswahl der Mitarbeiter fiir das Projektteam 0 l
6. Suche nach Ideen 0 ]
7. Bewertung dieser Ideen ] ]
8. Konzepterstellung 0 l
9. Entscheidung: Stop or go | []
10. Prototyperstellung ] ]
11. Abnahme des Prototypen 0 l
12. Ubergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung) J n
13. Projektkontrolle ] ]
14. Projekt gegeniiber Externen verantworten 0 l
15. Dokumentation ] ]

5.  Informationsaustauschbeziehungen/ Beratungen/ Besprechungen
5.1 Wann wurden Teambesprechungen abgehalten?

O nach Bedarf

O an genau festgelegten Fixterminen

0 sowohl Bedarfsweise als auch zu Fixterminen
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5.2 Im Zusammenhang mit welchen Aufgaben bzw. vor welchen Entscheidungen wurden

Teambesprechungen (interdisziplindr) abgehalten?

1. Durchfiihrbarkeitsstudie fiir das Projekt

2. Konkretisierung und Planung des Projektes
3. Planung der Projektziele

4. Kosten- und Zeitplanung fiir das Projekt

5. Auswahl der Mitarbeiter fiir das Projektteam
6. Suche nach Ideen

7. Bewertung dieser Ideen

8. Konzepterstellung

9. Entscheidung: Stop or go

10. Prototyperstellung

11. Abnahme des Prototypen

12. Ubergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)
13. Projektkontrolle

14. Projekt gegeniiber Externen verantworten

I I e Y [ N O A A

15. Dokumentation

5.3 In welchen Phasen bzw. vor welchen Entscheidungen wurden zusétzliche Besprechun-

gen mit dem Geschéftsfiihrer durchgefiihrt? (Gabe es Fixtermine fiir Beratungen?)

1. Durchfithrbarkeitsstudie fiir das Projekt

2. Konkretisierung und Planung des Projektes
3. Planung der Projektziele

4. Kosten- und Zeitplanung fiir das Projekt

5. Auswahl der Mitarbeiter fiir das Projektteam
6. Suche nach Ideen

7. Bewertung dieser Ideen

8. Konzepterstellung

9. Entscheidung: Stop or go

10. Prototyperstellung

11. Abnahme des Prototypen

12. Bestellung von Zulieferkomponenten/ Auswahl ZL

e e O O A O A i

13. Ubergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)

199



14. Projektkontrolle
15. Projekt gegeniiber Externen verantworten

16. Dokumentation

6.  Beriicksichtigung der interdisziplindren Zusammenarbeit im Team
6.1 Wie gestaltete sich die Zusammenarbeit verschiedener Fachbereiche im Team? Welche
Schwierigkeiten ergaben sich?
1. Verstiandnisprobleme/ unterschiedliche Fachsprachen
2. unterschiedliche Wissensgrundlagen
3. verschiedene Zielsetzungen in Verbindung mit dem neuen Produkt [
4. Zeitverzogerungen im Projektverlauf bei folgenden Phasen:
Projektplanung (auch Kosten- und Zeitplanung)
Konzepterstellung
Prototyperstellung

Dokumentation

O O 0o o o

Bei sonstigen Aufgaben

(ndhere Erlduterung der Probleme)

6.2 Gab es eine gewisse Anlaufphase, in der sich die Mitarbeiter erst kennen lernen und ein-

ander anndhern mussten?
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Werte der Kulturdimensionen fiir ausgewéahlte Lander
TABELLE 23: AUSZUG AUS HOFSTEDES LANDERKLASSIFIKATION*®

Power distance (PD)** Individualism (1D)*% Masculinity (MAS)® Uncertainty avoidance
(UA)264

Land Position PD-index Position ID-index Position MAS-index Position UA-index
Deutschland* 42/44 35 15 67 9/10 66 29 65
Frankreich 15/16 68 10/11 71 35/36 43 10/15 86
GroR3britannien 42/44 35 3 89 9/10 66 47/48 35
Japan 33 54 22/23 46 1 95 7 92
Mexico 5/6 81 32 30 6 69 18 82
Niederlande 40 38 4/5 80 51 14 35 53
Panama 2/3 95 51 11 34 45 10/15 86
Schweden 47/48 31 10/11 71 53 5 49/50 29
Spanien 31 57 20 51 37/38 42 10/15 86
USA 38 40 1 91 15 62 43 46

*) Bundesrepublik Deutschland West

260 y/g]. dazu Hofstede (1991)
261 ygl. Hofstede (1991), S. 26
202 Ebenda, S. 53

263 Ebenda, S. 84

% Ebenda, S. 113
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Abkiirzungsverzeichnis

AktG = Aktiengesetz

BetrVG = Betriebsverfassungsgesetz

bzw. = beziehungsweise

CAD = computer-aided design (computerunterstiitztes Konsturieren)
d. h. = das heif3t

EBR = Europdischer Betriebsrat

EBRG = Européisches Betriebsritegesetz

etc. = et cetera

FuE = Forschung und Entwicklung
FuE-Aktivititen = Forschungs- und Entwicklungsaktivititen
FuE-Budget = Forschungs- und Entwicklungsbudget
FuE-Leitung = Forschungs- und Entwicklungsleitung
FuE-Projekt = Forschungs- und Entwicklungsprojekt
GF = Geschiftsfiihrer

HGB = Handelsgesetzbuch

HPWP = High Performance Work Practices

i.d. R. = in der Regel

KonTraG = Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
Kore = Kostenrechnung

It. = laut

MitbestG = Mitbestimmungsgesetz
Montan-MitbestG = Montanmitbestimmungsgesetz

PL = Projektleiter

u. a. = unter anderem

usw. =und so weiter

u. U. = unter Umstdnden

vgl. = vergleiche

z. B. = zum Beispiel
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