Univ.-Pror. Dr. MicHAEL REs/UNiv.-Pror. Dr. HANs CORSTEN

4.1

4.1.1
4.1.1.1
4.1.1.2
4.1.2
4.1.2.1
4.1.2.2
4.1.2.3
4.1.2.31
4.1.2.3.2
4.1.233
4.1.23.4
4.1.235
4.1.2.3.6

Integrative Filhrungssysteme

Fihrung: Integrierte Personal- und Organisationsarbeit
Produktentstchung als Fihrungsaufgabe

Stand der Entwicklung

Komponenten cines integrativen Fuhrungssystems
Ziclsystem der Fihrung

Bedingungssystem der Fihrung
Instrumentalsystem der Fihrung

Aufbau

Integrative Organisationssysteme

Integrative Rekrutierungssysteme

Integrative Qualifikationssysteme

Integrative Mortivauonssysteme
Kooperationskultur



4.1 Integrative Fiihrungssysteme
4.1.1 Fiibrung: Integrierte Personal- und Organisationsarbeit

4.1.1.1 Produktentstebung als Fibrungsaufgabe

Personalfithrung (kurz: Fihrung) innerhalb der Produktentstehung dient der
ziel- und bedingungsgerechten Steuerung des Verhaltens aller am Entstechungs-
prozel beteiligten Personen. Die Verhaltenssteuerung setzt gemiB der allgemei-
nen Verhaltensformel V=f£(P,S) an den beiden generischen Verbaltensdeterminanten
»Person und Arbeits-, Situation* an. Aus dieser Verhaltensformel ergibt sich
cine Integrationsformel, die das Erginzungsverhiltnis zwischen Personalarbeit
und Organisationsarbeit als den beiden Siulen eines integrierten Fihrungssy-
stems zum Ausdruck bringt:

Wihrend die primire Aufgabe des Personalmanagements in der direkten
EinfluBnahme auf die personellen Verhaltensdeterminanten zu sehen ist, obliegt
der Organisationsgestaltung in erster Linie die Schaffung integrationsforderli-
cher Arbeitsbedingungen.

Zwischen diesen beiden Fihrungsfunktionen existiert gleichzeitig auch ein
besonders ausgeprigtes Interdependenzgverbaltnis: Einerseits becinfluBt die Organi-
sationsgestaltung wesentliche Personenmerkmale. Hierzu zihlen u. a. Arbeits-
einstellungen zur Produktentstehung als ArbeitsprozeB, insbesondere Involvie-
rung und Zufriedenheit. Anderseits nimmt das Personalmanagement iber
QualifizierungsmaBnahmen EinfluB auf das Selbstorganisationspotential der
prozeBbeteiligten Mitarbeiter. Dieses Potential beeinflut wiederum die Wahl
der mitarbeitergerechten Organisationsformen der Gruppenarbeit (z. B. Projekt-
gruppen) und letztlich auch den adiquaten Organisationsgrad des Produktent-
stechungsprozesses.

Fihrung im Produktentstehungsproze3 gehorcht den allgemeinen Grundge-
setzen jedweder Fihrung. Insofern gilt es, hier die generischen Modelle der
Fihrungswissenschaft einzubringen. Das Spektrum reicht hier von der Perso-
nalbedarfsplanung im Projecktmanagement iiber die Einrichtung von Koordina-
tions- bzw. Integrationsorganen (F&E-Controller, Systemintegratoren usw.)
und das betriebliche Vorschlagswesen bis hin zur Frage , harte* oder ,,weiche*
Fihrungsinstrumente. Hier hat sich in den letzten Jahren cine Art Trendwende
durchgesetzt: Wihrend Anfang der 80er Jahre alle Zeichen auf weiche
Instrumente standen, hat die nachfolgende Speed-Diskussion zu einer Aufwer-
tung von Disziplin im ProduktentstehungsprozeB und damit von harten
Fihrungsinstrumenten gefuhrt.

NaturgemiB von groBerem Interesse sind die eigens fiir die Produktentste-
hung konzipierten spezifischen Fithrungsinstrumente, die auf die Interdiszipli-
naritit der Materie, die ausgeprigten MiBerfolgsrisiken sowie den besonderen
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Stellenwert ciner innovationsférderlichen Kultur (vgl. Gussmann 1988) zuge-
schnitten sind. In diesem Zusammenhang fillt auf, daB hoch spezifische
Integrationsansitze — wie erwa dic Projcktorganisation in Form cines Simulta-
ncous Engineering — duBerst selten vorkommen. Dieser Umstand kann eigentlich
nicht weiter verwundern angesichts folgender Besonderheiten der Produktent-
stchung:

- Schr bobe Typemvelfalt von Entstchungsprozessen, etwa bezuglich Komple-
xidt- und Novudwsgrad (vgl. 2.2.4).

~ Produktentstchung umfaBt cin breites Spektrum unterschiedlichster Arbeitspro-
zesse. Daber zeigen sich besonders markante Diskrepanzen zwischen den
divergenten, schwach struktunerten Vorgangen der Produkrt-lIdeengenerie-
rung und den konvergenten, stark strukturierten Vorgdngen der Evalu-
terung und Implementierung von Produktkonzepten (vgl. Mewer 1982,
S. 173ff.; Thom 1980, S. 305ff.). Vor dem Hintergrund dieser Zweiteilung
ist die desofteren geidullerte Empfchlung zu schen, zwer wesensscitg
verschiedene Fuhrungssysteme fiir diese beiden Phasen der Produktentste-
hung zu installieren. Unter Fihrungsgesichtspunkten hat dies folgende
Konsequenz: Schwach strukturierte, mit viclen Unsicherheiten behaftete
Aufgaben erfordern andere Anreizsysteme als sichere Aufgaben. Unsicher-
hentsbehaftete Entwicklungsaufgaben beimnhalten das Risiko, daB trotz
hohem Engagement der Mitarbeiter cin MiBerfolg emntritt. Herkommliche
Anreizsysteme sind nicht in der Lage , konstruktiv mit dem Venture- und
damit auch ,,Adventure”-Charakter der Produktentstchung umzugehen.
Beim Eintreten von MiBerfolgen reagieren siec mit dem Ausbleiben von
Graufikation. Es ergibt sich damit diec Notwendigkeit, risikosensible
Anreizsysteme zu entwickeln, die die Cbernahme von kalkulierbaren
Risiken honorieren.

- Inder Anlaufphasc lassen sich Einsatz und Ergebnis meist derselben Periode
zuordnen oder liegen zumindest zeitlich nahe beieinander. Es erfolgt eine
unmittelbare Rickmeldung von Erfolg oder MiBlerfolg (Fortschrittszahlen
usw.). Demgegeniiber stellt sich der Erfolg 1in den vorgelagerten Phasen des
Entstechungszyklus erst mit einer deutlichen zeitlichen Verzégerung ein.
Dadurch werden Lernprozesse in diesen Phasen erschwert.

- Kennzeichnend 1st schhieBlich auch der beterogene Kreis von Progefbeteiligten.
Diese Heterogenitat resultiert aus Unterschieden 1n der professionellen oder
funktionsbereichsseiigen Herkunft, der hierarchischen Ansiedlung, der
unternehmungsinternen bzw. -externen Zugehorigkeit sowie der generali-
stischen oder spezialistischen Qualifikation.

Vor diesem Hintergrund richtet sich das Augenmerk auf integrative Fih-
rungsansirze, die zwischen den generischen und den spezifischen Fithrungskon-
zepten angesiedelt sind. Sie steuern Losungskonzepte fur Teilprobleme einer
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integrierten Produktentstehung bei. Die Erkenntnisse aus diesen ,near the
problem-Ansitzen* sind zu sammeln, auf den Produktentstechungskontext zu
transferieren und untereinander zu kombinieren. Hierzu zihlen vornehmlich dres
Domanen der Fihrungsforschung:

Innovationsforschung

- Kooperationsforschung (cinschlieBlich Koordinations- und Konfliktmana-
gement)
Kulturforschung.

4.1.1.2 Stand der Entwicklung

Eine State-of-the- Art- Analyse ergibt folgendes Bild des Entwicklungsstandes
von integrativen Fihrungssystemen fiir die Produktentstchung:

Es existieren Fihrungsmodeclle fiir cinzelne Teilprozesse der Produktentste-
hung. In diesem Zusammenhang ist insbesondere auf Fiihrungsmodelle fiir den
F&E-Bereich zu verweisen. Sie liefern Laufbahnkonzepte fiir Ingenieure
(Fachlaufbahn, Parallelhierarchie usw., vgl. Bihner 1991, S. 116; Neuhaus 1968,
S. 568 ff.), Beurteilungssysteme fiir hochqualifizierte Forscher (Gleichgestellten-
beurteilung, vgl. Gerpott 1989, S. 1147), Personalentwicklungskonzepte sowie
Anreizsysteme fiir besondere Motivationsstrukturen (z. B. intrinsische Anreize).
Komplettiert wird das Spektrum durch Organisationsmodelle fiir die Zusam-
menarbeit zwischen zentraler F&E und dezentraler F&E, ein insbesondere fiir
weltweit titige Technologieunternchmungen erfolgskritisches Organisations-
problem.

Desweiteren liegen Fihrungsmodelle fiir spezifische Schnittstellen im Pro-
duktentstechungsprozel vor. Diese Ansitze konzentrieren sich auf die F&E-
Marketing-Schnittstelle.

Dariiber hinaus wurden organisatorische Leitideen fiir den Produktentste-
hungsprozefl formuliert. Dabei wird die Forderung erhoben, traditionelle
Modeclle des ,,Staffellaufs* (das Projekt wird mit fortlaufender Entwicklung von
Spezialistengruppe zu Spezialistengruppe weitergegeben) durch einen ,,Rugby-
Ansatz* (multidisziplinir zusammengesetzte Teams, die von Beginn bis Ende des
Projckts zusammenarbeiten) abzulosen (vgl. Thom 1980, S. 186ff.).

Umfassende Fithrungskonzepte fir Produktinnovationsprozesse wurden in
der Innovationsforschung entwickelt (vgl. etwa Corsten 1989). Auch in diesen
Modellen besitzt die Gruppenarbeit in interdisgiplinaren Projekigruppen einen
zentrale Stellenwert. Zu beriicksichtigen ist allerdings in diesem Zusammenhang,
dafB nicht jede Produktentwicklung (Beispiel: Modellwechsel) eine echte Inno-
vation darstellt bzw. daB unterschiedliche Produktinnovationen (High-Speed,
High-Volume, High-Invest) auch unterschiedliche Fiihrungsprobleme aufwer-
fen.
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Fazit: Auch wenn die vorliegenden Ansatze wertvolle Baustcine fiir ein
integratives Fuhrungsmodell zur Produktentstehung bilden, darf nicht unbeach-
tet bleiben, daBl diese 1. d. R. nur Ausschnitte oder Sonderfille des gesamten
Entstchungsprozesses abdecken. Insbesondere die Nahtstellen zwischen kreati-
ven und routinisierten Prozessen wurden cher vernachlassigt. Damut ergibt sich
die Notwendigkeit zur Entwicklung eciner Konzeption cines umfassenden
Fithrungssystems fur diesen erfolgskritischen ProzeB3.

4.1.2 Komponenten eines integrativen Fiibrungssystems

Die Personalfithrung als Management- bzw. Gestaltungssystem wird durch die
verfolgten Ziele, die dabei zu beriicksichtigenden Bedingungen und einsetzbaren
Fuhrungsinstrumente konkretisiert. Da jede dieser drei Komponenten durch
mehrere Elemente (multiple Bedingungen usw.) besetzt ist, miissen auch sie als
Systeme angegangen werden.

4.1.2.1 Zielsystem der Fiibrung

Fihrungssysteme beeinflussen das Mitarbeiterverhalten im Hinblick auf die
Aufgabenerfiillung (adiquates Leistungsverhalten und Interaktionsverhalten).
Gerade im Rahmen der Produktentstehung erlangt ein adiquates (kooperatives)
Interaktionsverbalten eine besondere Bedeutung. Hier deutet sich moglicherweise
bereits ein Konflikt an: Hiufig zeigen fachlich hoch leistungsfihige Mitarbeiter
cin Defizit ihrer Bereitschaft und Fihigkeit zur Zusammenarbeit mit anderen
Mitarbeitern. Von einem aufgabengerechten Verhalten kann folglich nur dann
gesprochen werden, wenn alle folgenden Voraussetzungen erfiillt sind:

Kennen: Fihrung muB dafiir Sorge tragen, daB alle betroffenen Mitarbeiter die
fir sic relevanten Aufgaben kennen. Jeder muBl wissen, um welches Produkt es
sich handelt, welche Abnehmer relevant sind, welche Produktionsanlagen zum
Einsatz gelangen und wann bestimmte Meilensteine erreicht sein miissen usw.

Kinnen: Jeder muB die zur Erfillung seiner Teilaufgaben notwendigen
Qualifikationen besitzen.

Wollen: Die Mitarbeiter sollen zugleich motiviert sein zu Leistungsverhalten
und zu integrationsforderlichem (,,mannnschaftsdienlichem*) Verhalten.

Diirfen: Die Mitarbeiter sollen nicht nur befihigt und gewillt, sondern dariiber
hinaus auch befugt sein, am ProduktentstchungsprozeB mitzuwirken und ihre
Kompetenz sowie ihr Engagement einzubringen. Mit dieser , Lizenz" sollten
insbesondere Promotoren und Multiplikatoren ausgestattet werden.

Die Schaffung dieser Voraussetzungen stellt folglich die Zielsetzung der
Fihrung dar. Die gleichzeitige Erfiilltheit dieser vier Voraussetzungen ist dabei
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keine Selbstverstindlichkeit: So zicht die Fihigkeit keinesfalls automatisch auch
Bereitschaft nach sich und umgekehrt.

4.1.2.2 Bedingungssystem der Fiibrung

Personalfithrung muB sich an gewisse Gegebenheiten anpassen, d. h. sie muf
wbedingungsgerecht” konzipiert sein. In realistischer Betrachtungsweise muf
davon ausgegangen werden, daB nicht alle Parameter zum Zwecke einer
verbesserten Produktentstehung verindert werden konnen. Fir die Produktent-
stehung sind folgende Herkunftsbereiche von Bedingungen relevant:

Aufgabensektor: Hierunter sind die Eigenarten des fraglichen Produktes
(einschlieBlich Novititsgrad) sowie der verbundenen Produkte im Produktpro-
gramm (komplementire Sach- und Dienstleistungen) zu verstehen.

Ressourcensektor: Hierunter sind u. a. der Automatisierungsgrad der Prozesse,
die Ist-Qualifikation der Mitarbeiter und der Implementierungsgrad von
CA-Komponenten zu subsumieren.

Fiibrungssektor: Den organisatorischen Bedingungsrahmen fiir die Produktent-
stchung bildet die horizontale und vertikale Differenzierung der Unternchmung
(funktionale oder divisionale Rahmenstruktur, Anzahl der Hierarchic-Ebenen
usw.). Einflisse gehen auBerdem von der Organisation der besonders betroffe-
nen Funktionsbereiche aus. Dabei spielt der Zentralisationsgrad der F&E-
Organisation eine grofle Rolle. Produktionsseitig muBl die Produktentstehung
auf die Makro- und Mikroorganisation (Segmentierungsgrad, Inselfertigung
usw.) des Produktionsprozesses ausgerichtet werden. In Abhingigkeit von der
Vertricbsorganisation (z. B. Stufigkeir) sind unterschiedliche Abnehmer bzw.
Absatzmittler in den EntstehungsprozeB zu integrieren. Ingesamt fordert das
Vorhandensein von Koordinationsorganen wie z. B. Produktmanager, Abstim-
mungsgremien usw. die Effektivitit und Effizienz der Produktentstehung.

Kulturspbare: Die Unternehmenskultur stellt den kulturellen Rahmen der
Produktentstchung dar und uberlagert alle drei Sektoren. Durch die Unterneh-
menskultur wird beispielsweise festgelegt, inwieweit Teamarbeit im Unterneh-
men berhaupt akzeptiert ist.

4.1.2.3 Instrumentalsystem der Fibrung
4.1.2.3.1 Aufbau
Der Instrumentalbereich eines Fihrungssystems kann in unterschiedlich
differenzierter Weise untersucht werden. Wihrend in einer pauschalen Betrach-

tungsweise aggregierte Aussagen iiber das Fiihrungssystem insgesamt formuliert
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werden, versucht cine differenzierte Betrachtungsweise unterschiedliche Instru-
mentalbereiche zu unterscheiden. Fur die integrative Produktentstehung bictet
sich emne Aufghederung in vier, allerdings nicht iiberschneidungsfreie Dominen
an:

(1) Organisationssystem

(2) Rekruticrungssystem

(3) Qualifikationssystem

(4) Motivationssystem.

Diese vier Systeme sollen im folgenden mit Akzent auf die Integrationsprob-
lematik analysiert werden. So kreisen beispielsweise die Uberlegungen zum
integraniven Mouvarionssystem um die Ausrichtung aller Mitarbeiter auf den
Gesamterfolg und nicht etwa nur auf , Etappenerfolge” des Produktentstchungs-
prozesses.

4.1.2.3.2 Integrative Organisationssysteme

Das Organisationssystem der Produktentstchung spielt eine dominante Rolle
innerhalb des Fihrungssystems: Bessere Integration heif3t in erster Linie bessere
Organisation des Produktentstehungsprozesses. Die Organisation kann haupt-
sichlich zwei Beitrige zu eciner beschleunigten, qualitativ hochwertigen und
kostenseitig vertretbaren Produktentstchung liefern.

Integrative Koordinationsstrukturen: Zunichst geht es um cine bessere Koordi-
nation der am EntstechungsprozeB beteiligten Organisationseinheiten, vor allem
der Funktionsbereiche. Hier gilt es, die Kommunikation zwischen Funkrtions-
bereichen und beteiligten Unternchmen dadurch zu optimicren, dafl die
sprichwortlhichen Mauern zwischen den Organisationseinheiten cingerissen
werden. Zu diesem Zweck sollen Formen der Teamarbeit etabliert werden. Den
Erfolg der Koordinationsbemithungen durch Projektgruppenarbeit (concurrent/
stmultancous Enginecering) wird gemeinhin an zwei MaBstiben gemessen (vgl.
Abbildung 1).

Der Koordinationsumfang erfaBBt, wieviele Betroffene cinbezogen werden. Die
Koordinationsdichte miBt, inwieweit die Betroffenen gleichzeitig oder nur
zentversetzt sequentiell in den Produktentstehungsprozef einbezogen werden.
Ausschlaggebend ist die jeweils installierte Grundform eciner Kommunikations-
struktur (Kette, Stern, Netz).

Die ideale Kommunikationsstruktur laBt sich aufgrund der Vielzahl von
betroffenen Organisationseinheiten nicht verwirklichen. Insbesondere die Idee
der ,totalen" Koordination aller Betroffenen, die stindig iiber den gesamten
Entstchungszyklus — vollkommen von ihren sonstigen Aufgaben befreit -
mitwirken konnen, kann in dieser Form nicht umgesetzt werden. Praktikabel
erscheint nur einc partiale Koordination. Dic Gesamtzahl der Beteiligten wird mit
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Abbildung 1: Koordinationskonzepte fiir die Produktentstehung
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Blick auf eine optimale GruppengroBe (Erfahrungswert: 7 Mitglieder) in
Untergruppen unterteilt. Diese Teams, etwa Modulteams im Automobilbau, sind
zu unterschiedlichen Zeitpunkten des Entstehungsprozesses meist auf der Basis
ener teilweisen Freistellung eingebunden (Ausnahme: Teamleiter). Fiir die
kontinuierliche Koordination sorgt ein permanent arbeitendes Kernteam.
Innerhalb der Teams herrscht eine netzwerkférmige Simultan-Koordination, die
Koordination zwischen Modulteam und Kernteam wird mitunter iiber Verma-
schung (linking pins) bewerkstelligt. Hierbei fungiert das Kernteam als ein
Informationszentrum bzw. eine zentrale Koordinationsstelle innerhalb einer
sternférmigen Koordinationsstruktur.

Integrative Verteilungsstrukturen: Ziel ist die Schaffung von Verantwortungs-
zentren fur die Produktentstehung in einer funktional strukturierten Organisa-
tionsumgebung (vgl. Abbildung 2).

Auf diesem Gebiet zeichnen sich drei produktentstehungsrelevante Strémun-
gen ab. Die Projecktorganisation stellt die am weitesten verbreitete Zusammen-
fassung von Produktentstehungsaufgaben in einer Organisationseinheit dar (vgl.
Frese 1991, S. 460ff.). Der Produktmanager (meist in der Stabslosung) iber-
nimmt die Produktbetreuung nicht nur in der Vermarktungsphase, sondern auch
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Abbildung 2:
Verantwortungszentren fir die Produktentstebung
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in der Produktentstechungsphase. ProzeBmanager sind derzeit nicht fur den
gesamten EntstchungsprozeB, wohl aber fiir repetitive Teilprozesse (beispiels-
weise fur Produktankindigungen oder produktbezogene Allianzen) zustindig
(vgl. Stricning 1988; Holst 1991). Voraussetzung fiir die Ubertragung von
ProzeBverantwortung ist die prozeB- bzw. aktivititenanalytische Aufbereitung
des Produktentsichungprozesses, etwa zur Abgrenzung von Prozeflsegmenten
(,,activity based management®).

Es 1Bt sich eine Konvergenz der drei Stromungen registrieren. Nicht nur die
Produktmanager ,,wachsen* in das Projektmanagement hincin. Umgckehrt
ubernchmen Projektleiter mit umfangreicher Kompetenzausstattung (Heavy-
weight Projektleiter bzw. shusa-System, vgl. Womack/Jones/Roos 1990) auch
Produktbetreuungsaufgaben im Marktzyklus, cinschlieBlich der Initialisierung
nachfolgender Produktgenerationen. Auf diesem Wege wird letztlich cine
unternebmeriscbe Produktverantwortung installiert. Diese Entreprencuring- bzw.
Intraprencuringformen werden in Centern mit Profit-Verantwortung institutio-
nalisiert. Hier reicht das Spektrum von der reinen Projektorganisation iber
multifunktonal besctzte Produktentwicklungsabteilungen bis hin zu rechtlich
verselbstindigten Venture-Einheiten fir diec Neuproduktentwicklung (vgl.
Gaitanides/Wicher 1985).

4.1.2.3.3 Integrative Rekrutierungssysteme
Zicl cines integrauven Rekruticrungssystems ist die bedarfsgerechte Versor-
gung des Produktentstchungsprozesses mit ,Manpower®. Voraussetzung fir

cinc zielorientierte Vorgehensweise ist die Identifikation erfolgskritischer
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Sebliisselqualifikationen, wobei insbesondere Kriterien des Interaktionsverhaltens
von Bedeutung sind, z. B. Kooperationsverhalten, Informationsverhalten, Inte-
grationsverhalten, Aufgeschlossenheit, Ambiguitatstoleranz, Selbstkontrolle
und Arbeitsantrieb (vgl. Gerpott 1989, S. 1147; Jochum 1984, S. 156). Diese
Kriterien zeigen, daBl die Entwicklung einer Teamfihigkeit zu einer zentralen
Forderung wird (vgl. Freimuth 1986, S. 239).

Abbildung 3: Integrative Rekrutierung
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Ideal wire ein Rektrutierungssystem, das fir den Produktentstehungsprozel3
eine bedarfsgerechte Versorgung mit Mitarbeitern in quantitativer, qualitativer,
zeitlicher und riumlicher Hinsicht sicherstellt. Als ,fatal” ist ein Rekrutierungs-
system einzustufen, das durch eine hohe Fluktuation bei den Teammitgliedern,
die Freistellung von entbehrlichen Mitarbeitern fiir die Projcktarbeit, cine zu
spite bzw. unzuverlissige Verfigbarkeit und durch Reintegrationsprobleme
nach AbschluB der Projektarbeit gekennzeichnet ist.

In der Praxis lassen sich die folgenden vier Mechanismen identifizieren, mit
deren Hilfe derartige MiBstinde bekimpft werden sollen (vgl. Abbildung 3).

Optimierte Besetzung betrifft vor allem die erfolgskritischen Promotoren-
Positionen innerhalb eines Produktentstehungsprozesses (vgl. Hauschilde 1989,
S. 11 ff.). Dic Innovationsforschung lehrt uns, dafi ein erfolgreicher Entstehungs-
prozeB zwei ,Motoren” (Experten und Sponsoren) sowie ein ,Getriebe®
(Champion) benétigt (vgl. Abbildung 4). Gerade bei Neuproduktentwicklungen
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sollte ein Machtpromotor aus dem Senior Management stammen. Zu Fehlbeset-
zungen kommt es hiufig, wenn hochkaritge Experten oder ambitionierte
Sponsoren zugleich auch die Funkuon des ProzeBpromotors iibernchmen sollen,
ohne tber die dazu erforderliche Methoden- und Sozialkompetenz zu verfu-

gen.

Abbildung 4: Promotionspotentiale der Produktentstebung
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Das Management des Personaltransfers setzt zunichst an der Freistellungspraxis
von kompetenten Mitarbeitern aus der Linie an. Eine restriktiv gehandhabte
Freistellung hat moglicherweise zur Folge, daB Projektarbeit nur als (die
vielleicht schonste) Nebensache (neben dem Tagesgeschift in der Linie)
betrachtet wird. Mehrgleisige Laufbahnkonzepte — neben der Fihrungs- und
Fachlaufbahn auch cine Projektleiter- und gegebenfalls auch eine branchenspe-
zifische Systemintegratoren-Laufbahn — sollen dafiir sorgen, daB die Mitarbeitam
Projekt nicht als karrierebehindernde Laufbahnstation (Leitungsfunktionen
nicht als Funktionen 2. Klasse) cingestuft wird. SchlieBlich soll es ene
integratuonsforderliche Personaleinsatzplanung ermoglichen, Mitarbeiter aus der
Konstruktion temporir dem Fertigungsbereich bzw. dem Marketingbereich
(und umgekehrt) zu unterstellen.

Pooling von Experten setzt voraus, daBl ein Uberblick iiber die verfiigbaren
Fachleute vorhanden ist. AuBerdem ist bet der Nutzung des Expertenpools
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darauf zu achten, daB einzelne Experten nicht ,,auf zu vielen Hochzeiten tanzen®
(Faustregel: Maximal 4 Projekte). Ein Champion-Pool lit sich beispielsweise in
ciner Abteilung , Projektmanagement-Unterstiitzung* ansiedeln,

Linking ist ein sehr wirksames Integrationsinstrument fiir komplexe Projekte,
innerhalb derer die gesamte Produktentstehungsaufgabe in Teilprojekte dekom-
poniert werden muB. Linking Pins fungieren dann als Verbindungseinrichtungen
und verhindern cine zentrifugale Entwicklung der aufgespaltenen Projektarbeit.
Die personelle Verflechtung zwischen Projekt und Linie ist — mit Ausnahme der
reinen Projektorganisation — bei allen gingigen Organisationsformen der
Projektarbeit gegeben.

4.1.2.3.4 Integratives Qualifikationssystem

Qualifikationssysteme sollen den ProduktentstehungsprozeB uber Personal-
schulung und -entwicklung mit integrationsforderlichen Qualifikationen versor-
gen. In diesem Zusammenhang interessiert insbesondere

- cinc integrativ wirkende generalistische Fachkompeteny (Hybridqualifikatio-
nen wie Wirtschaftsingenieure, Systemtechnik usw.)

~ eine Methodenkompetenzg zur effizienten Verarbeitung der Fiille von Infor-
mationen (Methoden der Terminplanung, Meilensteinkonzepte, FMEA,
QFD, Projcktcontrolling, Kapazititsplanung usw.) sowie

— cinc Interaktionskompeteny, die nicht nur der Interaktionsdichte in der
Projektarbeit, sondern auch dem hohen Stress-Niveau im Produktentste-
hungsprozel und der damit einhergechenden Konfliktwahrscheinlichkeit
Rechnung trigt.

Erfolgskritisch fiir eine integrierte Produktentstehung ist die Verteilung dieser
drei Integrationskompetenzen auf die am ProduktentstehungsprozeB beteiligten
Personen (vgl. Abbildung 5).

Ideal wiare eine Qualifikationsstruktur fiir den Produktentstehungsprozef, bei
der cine Gleichverteilung dieser integrationsrelevanten Qualifikationskategorie
vorlige (hybride Qualifikationsstruktur; vgl. Abbildung 5). Das erfordert jedoch
eine aufwendige flichendeckende Schulung aller Beteiligten. Konzentriert man
die SchulungsmaBnahmen nur auf die Projektleiterschulung, ergeben sich
einseitige Verteilungen der Integrationskompetenz (modulare Qualifikations-
strukturen in Abbildung 5). Hier steht der Champion einer Gruppe von
Spezialisten gegeniiber — und moglicherweisc auf verlorenem Posten. Abhilfe
kann moglicherweise eine Doppelbesetzung dieses Postens schaffen: Der
traditionelle Projektleiter iibernimmt dabei die Rolle des ,,Projekt-AuBenmini-
sters®, ein Systemintegrator die Rolle des , Projekt-Innenministers”. Ein Schritt in
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Abbildung 5: Integrative Qualifikationsstrukturen
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Richtung Gleichverteilung stellt auch die intensive Information aller Beteiligten
uber Projektziel, -fortschritt usw. dar.

4.1.2.3.5 Integrative Motivationssysteme

Motivationssysteme fiir die Produktentstehung wurden bisher eher stiefmiit-
terlich behandelt, wenn man von Anreizsystemen fir einzelne Empfingerkreise,
z. B. Betriebliches Vorschlagswesen, Primien fiir beschleunigten Anlauf, Preise
fiir originelle Entwicklungen u.i. absieht. Moglicherweise wird hier von der
These ausgegangen, dalBl Qualifikation die erforderliche Motivation nach sich
zieht, daB der ProduktentstehungsprozeB intrinsisch und damit quasi automa-
tisch motivierend wirkt oder daBl durch die allgemeinen Vergiitungs- und
Anerkennungssysteme der Einsatz im ProduktentstehungsprozeB bereits abge-
golten ist. Keine diese Begriindungen kann iberzeugen. Ein Teil der Gesamt-
gratifikation von Mitarbeitern sollte in einem direkten und nachvollzichbaren
Zusammenhang mit ithrer Mitwirkung am fraglichen Produktentstehungsprozel3
stchen.

162



Ungliicklicherweise wird durch derartige Argumentationen auch bersehen,
daB die Gestaltung eines integrativen Motivationssystems gerade in westlichen
Kulturen mit einem handfesten Dilemma belastet ist (vgl. Abbildung 6).

In der Abbildung 6 reprasentiert der Produktdeckungsbeitrag iiber den
gesamten Produktlebenszyklus eine ,,ideal” integrativ wirkende Bemessungsgro-
Be fiir alle Beteiligten. Nur diese GroBe erfaBt die Friichte der Integration,
nimlich die Synergie-Effekte einer guten Zusammenarbeit. Eine solche strate-
gische BemessungsgroBe (vgl. Becker 1990; Bleicher 1989) 16st sich bewuBt von
den gingigen Motivationssystemen, diec auf Daten des Rechnungswesens
aufbauen. Diese bewirken bei Fiihrungskriften nimlich tendenziell ein innova-
tionsfeindliches Verhalten, da Aufwendungen fiir F&E, Personalentwicklung
etc. die kurzfristige Ertragsposition belasten und damit auch die aktuelle
Erfolgsbeteiligung der Verantwortlichen mindern.

Die linke Spalte der Abbildung 6 enthilt die BemessungsgroBien, die ideal
motivierend auf das Verhalten eines cinzelnen Mitarbeiters wirken. Mitarbeiter
mochten ihre individuelle Leistung entlohnt sehen. Dies fordert jedoch u. U.
cinen integrationshemmenden Ressortegoismus. Wenn Einsatz und Leistung oder auch
Qualifikation und Leistung nicht hoch miteinander korrelieren — infolge der
vorhandenen Flop-Risiken eine typische Situation in Produktentstehungsprozes-
sen —, wollen dic Mitarbeiter sicherheitshalber ihr individuelles Engagement bzw.
die von ihnen eingebrachte Expertise honoriert bekommen.

Nun enthilt die Abbildung 6 auch konkrete Hilfestellungen fir Kompromif-
losungen in diesem Spannungsfeld zwischen motivierenden und integrierenden
Motivationssystemen (beispielsweise Beschleunigungseffekte als Verkiirzung der
Break Even Time, z. B. ,,BET/2%). Sie sind in Systeme der Leistungsbeurteilung
fir die am Entstehungsprozef Beteiligten umzusetzen. Alle Leistungskriterien
sind dabei als relative Leistungsgrifien zu definieren, d. h. im Verhiltnis zum
Schwierigkeitsgrad des Produktentstehungsprozesses zu sehen. So sind etwa die
Leistungsbedingungen im Rahmen einer Neuentwicklung anders als bei einer
Anpassungsentwicklung. Mit Hilfe des Leistungsbeurteilungssystems muB eine
ausgewogene Mischung zwischen ,,/eb-Orientierung® (Individuum) und ,,Wir-
Orientierung” (Gruppe: Modulteam, Unternehmung: gesamter Wertschop-
fungsprozeB, gesamte Mannschaft) bewerkstelligt werden. Nur so konnen
beispielsweise bei Konstrukteuren Anreize fiir fertigungsgerechtes Konstruieren
geschaffen werden (vgl. Abschnirtt 5.2.3)

AuBlerdem mufl das Motivationssystem den Unsicherheiten in der Produkrt-
entstchung konstruktiv Rechnung tragen (vgl. Schmietow 1987, S. 368).
Bestimmte Fehler diirfen nicht bestraft, sondern miissen toleriert werden, z. B.
durch fixe und damit risikolose Entgelt-Bestandteile. Bei der Gestaltung von
risikosensiblen Anreizsystemen geht es mithin um eine optimale Dosierung der
Fehlertoleranz.
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Abbildung 6: Anreigbemessungsgrofien fir die Produktentstebung
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Auch die beiden anderen Parameter cines Motivationssystems, die Diversifi-
ziertheit des Anreizspektrums und der Grad der Differenzierung (bzw. Nivel-
lierung) der Anreizhohe, werfen mit Blick auf Integrationsforderung erhebliche
Probleme auf (vgl. Abbildung 7).

Integrativ im strengen Sinne wirkr eine Einheitsgrarifikation aller Beteiligten
in Form einer (einheitlich) monetiren Verglitung oder auch einer pauschalen
immateriellen Anerkennung (Auszeichnung als ,,Produktentwicklung des Jah-
res' o0.3.). Motivierend im strengen Sinne wirken personell differenzierte
Gratifikationen, die sich jeder einzelne individualisiert nach einem Cafeteria-
Konzept zusammenstellen kann (also Publikationsmdglichkeiten, Awards, Kon-
gressbesuche fir Entwickler bzw. Forscher und Primien fir Werker, vgl.
Gussmann 1988, S. 120ft.).

Das Motivations-Integrations- Dilemma 138t sich auf der Basis einer Kompromiss-
Formel handhaben: Wenig Differenzierung bei den BemessungsgroBen, viel
Diversifikation bei den Anreizformen! Auf der Basis dieses Kompromisses lassen
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Abbildung 7: Integrationsrelevante Anreigformen und Bemessungspringipien
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sich Individuen unter Aufrechterhaltung des Gruppenzusammenhangs motivie-
ren.

4.1.2.3.6 Kooperationskultur

Gerade die Herausforderungen in einem integrativen Motivationssystem —
etwa Grenzen der Vereinbarkeit von Ich- und Wir-Orientierung — haben
verdeutlicht, daB ein Fihrungssystem fiir die Produktentstehung die Sphire der
Unternchmenskultur nicht ausklammern darf. Wie die Produktentstehung
insgesamt so ist auch die Kulturdiskussion geprigt von der Konfrontation
westlicher und japanischer Kulturansitze. Kultur ist fur die Produktentstehung
sowohl als Bedingung (vgl. Abschnitt 4.1.2.2) als auch als Wirkung von
Managementinterventionen und — in einem bescheidenen Umfang — als Instru-
ment (Kulturmanagement) relevant.

Neuere Untersuchungen, die sich mit einem Vergleich von erfolgreich und
weniger erfolgreich innovierenden Unternehmungen beschiftigen, gelangen zu
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dem Ergebnis, dal dic Unternchmungskultur fir den Erfolg oder MiBierfolg von
Innovationen von zentraler Bedeutung ist (vgl. Kieser 19806, S. 44). Ebenfalls
sicht Simon (1989, S. 76) einen wesentlichen Grund dafiir, daBB die Japaner
schneller als ithre westlichen Konkurrenten sind, weniger in der effizienten
Gestaltung von Prozessen (z. B. Entscheidungen, Projektmanagement) als
vielmehr in der Unternchmungskultur, die strategische Priorititen etc. vorklirt
und akzeptabel macht. Indiz: In ciner Befragung gaben deutsche Fihrungskrifte
an, daB sie 50 % bis 80 % ihrer Zeit fir dic Uberwindung interner Widerstinde
cinsetzen miissen, wahrend japanische Fiithrungskrifte 20 % bis 30 % ihrer Zeit
hicrfir ansetzen (vgl. Stmon 1989, S. 76).

Unter Unternchmungskultur wird dabei die Gesamtheit der unternchmungs-
bezogenen Werte, Normen, Denk- und Arbeitsweisen verstanden, die das
Verhalten aller Mitglieder der Unternchmung pragen. Sie ist damit prigend fur
Strukturen, Prozesse und Verhaltensweisen in einer Unternchmung und kann
somit als das ,,implizite" BewuBtsein der Unternchmung charakterisiert werden
(vgl. Scholz 1991, S. 41).

Im Rahmen integrativer Fihrungssysteme interessiert vor allem die Koordina-
tionsfunktion der Unternchmenskultur, Unter Fihrungsaspekten ist Kultur als
Basis fiir eine Zusammenarbeit im ProduktentstchungsprozeB, kurz als ,, Koope-
rationskultur” von Interesse (vgl. Abbildung 8).

Jede Unternchmungskultur ist eingebettet in die spezifische Kultur des
jeweiligen Landes, dic ihren Ausdruck in der Einheitlichkeit der Normen und
Lebensweisen der Menschen findet (vgl. hierzu das Schachtelmodell von Scheuss
1985). Sie prigt damit diec Menschen und nimmt folglich auf das Verhalten der
Mitarbeiter in den Unternchmungen EinfluB (vgl. de Pay 1990, S. 132). Die
Landeskultur bildet folglich den Nihrboden fiir die Entwicklung emner Unter-
nchmungskultur.

Abbildung 8: Spektrum der Kooperationskulturen
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Der so oft zitierte ,,MaBstab® Japan liBt sich stichwortartig charakterisieren
durch personliche Freiheit im Rahmen der Gruppenbarmonie, horizontale und
vertikale Konsensbildung im Vorfeld von Entscheidungen, Spielrdume fir informale
Beziehungen, Senioritatsprinzip und eine auf einer unspegifisch-generalistischen Schul-
bildung aufsetzende unternchmungsinterne Vermittlung des erforderlichen
unternchmungsspezifischen Wissens und Konnens (vgl. Antonie 1986, S. 167f.;
Furstenberg 1986, S. 117£.; Koyama 1991, S. 275ff.; Marttheus 1986, S. 132ff;
Schneidewind 1991, S. 255).

Diese skizzierten japanischen Verhiltnisse werden hiufig als ideale integra-
tionsfordernde Kulturverhiltnisse interpretiert, wihrend westliche Kulturen
eher als integrationshemmend eingestuft werden: Konfliktorientiertes Konkur-
renzverhalten und Individualismus fordern zwar individuelle Leistung und
garanticren personliche Verantwortung. Zugleich induzieren sic aber auch
kooperationshemmenden Ressortegoismus und Mifitrauen (statt Vertrauen)
gegeniiber nicht eigenverantwortlich erstellten Fremdleistungen (,,not invented
here*-Syndrom, vgl. Bicber 1969, S. 147).

Vor dem Hintergrund dieser Gegensitzlichkeit stellt sich nun die Frage nach
ciner geeigneten Kooperationskultur fiir Produktentstehungsprozesse, die sich
auch in westliche Fihrungssysteme implementieren laBt.

- Eine erstc Antwort bestcht in der Forderung nach einer Ubernahme
japanischer Verhiltnisse (etwa 1:1 Kopieren fernéstlicher Fiihrungssyste-
me). Eine solche Vorgehensweise (Prinzip , Kulturrevolution*) erscheint
jedoch wenig erfolgversprechend angesichts der schwierigen Transplantier-
barkeit 1n cine westliche Rahmenkulrur.

- Ebenfalls wenig erfolgversprechend ist es, sich auf die unsichtbare Hand in
cinem kompetitiven westlichen Produktentstehungssystem zu verlassen, die
dafir sorgt, daB das egoistische Engagement jedes Beteiligten gleichzeitig
cine Optimierung des Gesamtwohls (effektive und effiziente Produktent-
stehung) bewirkt. Die marktwirtschaftliche ,,Selbststeuerungskultur* durch
pretiale Lenkung ist den Nachweis schuldig geblieben, wettbewerbsfihigen
Speed, Qualitit und Innovativitit garantieren zu kénnen.

- Hieraus resultiert unmittelbar die Forderung nach einem eigenstindigen
Weg, ein Kultur-Mix in der Tradition von ,,Theorie Z* (vgl. Stachle 1990)
bzw. des ,,American Samurai“ (vgl. Alston 1986). Diese Kooperationskul-
tur strahlt nicht nur auf die einzelnen Subsysteme des Fithrungssystems aus,
sondern wirkt auch auf die Integration dieser Subsysteme und deren
Implementierung. Entscheidend ist dabei die Frage, wie ein kooperations-
forderliches Attributionsmuster aussehen sollte. ldeal wire in diesem
Zusammenhang eine cigenverantwortliche Wir- Attribuierung (wechselseiti-
ge Verantwortung, vgl. Abbildung 8). Mit einem solchen Mix aus internaler
und externaler Attribuierung lieBe sich vermeiden, daB Erfolge im
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Produktentstchungsproze3 dem ,,Ich* und MiBerfolge dem ,,Wir* zuge-
schricben werden.

Ncben ciner konstruktiven Konflikthandhabung (vgl. Abbildung 8) ist
weiterhin ein Commitment, d. h. dic verpflichtende Einbindung des Individuums
in dic Gruppe crforderlich. Mit Hilfe einer wechselseitigen Verantwortung soll
versucht werden, ressortegoistischen Tendenzen entgegenzuwirken. Bedingt
durch die iberlappend ablaufenden Prozesse, ist eine klassische ,,Ubergabekon-
trolle” von , Ferugprodukten” zwischen den Arbeitsprozessen nicht méglich:
Das Ergebnis der Konstruktionsarbeit ist nicht 100%ig spezifiziert und damit mat
Unsicherheiten behaftet, wenn die Zeichnungen an dic Versuchabteilung bzw.
den Modellbau abgegeben werden. An die Stelle der herkémmlichen Endkon-
trolle muf} eine auf Vertrauen aufbauende Zusammenarbeit (,,0rganische Kontrol-
le") zwischen den Beteiligten treten. Um eine zu hohe Spezialisierung hinsichtlich
der Berufsqualifikation zu vermeiden, erscheint tendenziell eine stirkere gene-
ralistische Berufsqualifizierung angezeigt. Darauf kann dann cine unternchmens-
spezifische Speziabsicrung aufbauen.

Dicser dritte Weg zwischen ,,Marks" und ,,Clan" kombiniert die Vorteile der
beiden extremen Kooperationskulturen und ist zugleich via iiberschaubare
Reformen ohne Revolutionen in das Fiithrungssystem fiir die Produktentstchung
implementierbar.
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