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5. Systemische Integrationsansitze im Produktentstehungsprozell
5.1 Standort, Stellenwert und Spektrum systemischer Integrationsansitze
5.1.1 Standortbestimmung

Jedes systemische Denken stellt die Relationen (,,Schnittstellen®) zwischen
Elementen bzw. Subsystemen des Produktentstehungsprozesses in den Mittel-
punkt der Analyse. Diese Schwerpunktsetzung kommt auch in den verwandten
oder synonymen Bezeichnungen ,,ganzheitlich®, , holistisch®, ,,vernetzt“, , gene-
rell, ,,universell” usw. zum Ausdruck. Systemische Ansitze in diesem weiten
Wortsinne sind damit gleichbedeutend mit Integrationsansitzen schlechthin.

Im vorliegenden Kontext muB der Standort systemischer Ansitze innerhalb
des Integrationsmanagements jedoch praziser bestimmt und der Begriff enger
gefaBt werden. Ein Rickgriff auf das Konstrukuonsprinzip des ,House of
Integration* verdeutlicht, daB ein prakrikables und realistisches /ntegrationsma-
nagement nicht als Simultanplanung ,aus einem GuB* angelegt sein kann (vgl.
Heinhold 1989). Sie muf3 vielmehr nicht nur mehrdimensional, sondern auch
mehrstufig konzipiert werden (vgl. Abschnitt 1.3).

Der Mebrdimensionalitat wird durch eine Aufgliederung des gesamten Integra-
tionsfeldes ,,Produktentstechung* in die beiden Dimensionen ,,Integrationsaspek-
tc* (Integrations-Arenen) und ,,Gestalrungsansitze® (Integrations-Instrumente)
Rechnung getragen. Hierdurch entstehen unterschiedliche Teilbereiche des
Integrationsfeldes, die als ,Integrationssektoren” bezeichnet werden kénnen.

Dic Mebrstufigkest 1aBt sich aus der Definition der drei Gestaltungsansitze
(Instrumentenkomplexe) ablesen. Im Fahrungssektor werden hier aufgrund des
engen Schnittstellenverbunds das Personalmanagement und die Organisations-
gestaltung zusammengefaBt. Analog sind Information und Kommunikation als
die zwei Seiten von ein und derselben Minze (informationstechnisch auch
»compunication*) innerhalb eines einzigen Gestaltungsansatzes zusammengefaBt
und damit ,vorintegriert".

Systemische Ansirze stellen dann die nichste Integrationsstufe in einem
mehrstufigen Integrationsmanagement dar. Wihrend die erste Stufe die infra-
scktorale Integration umfallt, obliegt der zweiten Stufe die intersektorale
Integration. Der Standort systemischer Ansitze im Kontext des ,,House of
Integration® liBt sich also wie folgt bestimmen:

- Systemische Integration zeichnet sich zunichst dadurch aus, bei der
Konzeption einzelner integrativer Gestaltungsansitze (z. B. integrativer
Controllingsysteme) jeweils ganzheitlich alle Anwendungssektoren
(Schnittstellen zwischen Funktionsbereichen, Phasen, Produkten, beteilig-
ten Unternchmungen usw.) im Auge zu behalten. In diesem Sinne decken
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beispielsweise systemische prozeBorientierte Controllingansitze (z. B. Pro-
zeBkostenrechnung) sowohl die unternchmungsinternen Produktentste-
hungsprozesse als auch die sich beim Kooperationspartner (Zuleferer,
Allierten, usw.) vollzichenden, unternchmungsexternen Entstchungspro-
zesse ab, und zwar unter Bericksichtigung der Schnittstellen (mit Blick
Vergleichbarkeit, Einheitlichkeit, Kompatibilitat der eingesetzten Kenn-
zahlen).

— Systemische Integration besteht auBerdem darin, beim Integrationsmana-
gement in einer spezifischen Integrationsarena — etwa bei der interfunktio-
nalen Integration - moghchst flichendeckend alle einsetzbaren Fihrungs-,
Controlling- sowie Informations- und Kommunikationsinstrumente zu
beriicksichtigen (Beispiel: Kombination von Simultancous Engineering,
ProzeBkostenrechnung und CAD/CAM).

5.1.2 Stellenwertbestimmung

Gegen systemische Konzepte spricht auf den ersten Blick der konzeptimma-
nente ,, Komplexititsschock' und dic damit verbundene Gefahr der Uberforderung.
Fur einen positiven Stellenwert miissen deshalb fundierte Argumente gesammelt
werden, damit die Attraktivitit des Vorgehens die erhebliche Komplexitat
uberkompensiert.

Dic Abklarung des Stellenwerts zielt auf folgende Richrigstellung ab:
Systemische Integrationsansitze sind keine Komplexititstreiber, sondern viel-
mehr wertvolle Instrumente der Komplexitatsreduktion. Effiziente Komplexitits-
handhabung im ProduktentstchungsprozeB liBt sich konkret nur iber en
systemisches Komplexititsmanagement bewerkstelligen:

Dic gingigen Erscheinungsformen des Komplexitaitsmanagements im Pro-
duktentstchungsprozeB sind beispiclsweise Teile- und Varantenoptimierung
bzw. Anderungsmanagement (vgl. Abschnitt 2.2.4). Da in den frithen Phasen der
Produktentstehung ein groBer Teil der Produktmerkmale und -kosten festgelegt
werden, fithren spite Spezifikationsinderungen zu ciner erheblichen Komplexi-
tits- und Kostensteigerung. Dem soll durch Simultaneous Engineering entge-
gengewirkt werden. Ein verbreitetes Instrument der generationeniibergreifen-
den Komplexititshandhabung ist das Produkt-Versionenkonzept. Herkommli-
che Praktiken der Komplexititshandhabung umfassen schlieBlich auch dic
Optimierung des Novititsgrades eines Produkts. Zu diesem Zweck werden u. a.
die Lebenszyklen der in den Produkten enthaltenen Komponenten bzw. Basis-
und Plattformtechnologien optimiert.

Die gegenwirtige Praxis der Komplexititshandhabung ist offensichtlich rein
intrasektoral angelegt. Dieses Vorgehen gerit an seine Grenzen, wenn es darum
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geht, die Produktkomplexitat (Variantenvielfalt) und dic Progefkomplexitit
(Flexibilitdtsgrad der Produktion) simultan zu bestimmen. Ebensowenig konnen
die herkommlichen Integrationskonzepte gleichzeitig den Schnittstellen zwi-
schen produktspezifischer Wettbewerbsstrategie (Kundenorientierung), Pro-
duktionsorganisation (Fertigungssegmentierung) und optimaler Bezugsquellen-
wahl (modular/ single sourcing) gerecht werden. Hierzu bedarf es eines
intersektoralen, systemischen Komplexititsmanagements. Erst intersektorale
Integration ermoglicht eine fundierte Entscheidung uber das optimale Ausmal}
ciner intrascktoralen Komplexititsreduktion. Nur so lassen sich ineffiziente
Bemuhungen einer Komplexititsverringerung vermeiden.

Desweiteren 1iBt sich hier mit den erfolgskritischen Chancen eines systemi-
schen Konzepts argumentieren. Nur systemische Denkweise kann die abgestuf-
ten Vorteile der integrierten Produktenstehung in vollem Umfang ausschop-
fen:

Systemische Integration= Link: Auf dem untersten Integrationsniveau werden
durch systemische Bemiithungen Verbindungen (,,links*, Konnektionen) zwi-
schen Integrationsinstrumenten hergestellt, die ein isoliertés ,Inseldasein®
fristen, obwohl sie alle auf die Produktentstehung einwirken. Durch Einrichtung
von offiziellen Kommunikationskanilen sorgt der Organisator dafiir, daB die
cinzelnen Managementsparten miteinander in Kontakt treten. Als Grundlage fir
systemisches Produktentstechungsmanagement ist die Installation von Matrix-
strukturen zu prifen. Raumliche Zentralisation dient dem Abbau von Kommu-
nikationsbarrieren.

Systemische Integration= Fir: Auf der mittleren Leistungsstufe wird angestrebt,
diec Managementinstrumente harmonisch aufeinander abzustimmen. Eine solche
harmonische Stimmigkeit (,,fit") ist ja noch lange nicht dadurch garantiert, daf3
Personen, dic vorher nicht miteinander gesprochen haben, jetzt miteinander
sprechen (missen). Gerade 1m Konfliktfall — und der ist fiir Wertschopfungs-
prozesse wie der Produktentstchung mit einem umfangreichen, niche friktions-
freien Anforderungsprofil typisch — miissen organisatorische Vorkehrungen
getroffen werden, mit deren Hilfe Kompromisse gefunden und Disharmonien
beseitigt werden konnen. Der systemisch-gestaltende Organisator bedient sich
dazu der Instrumente des Konfliktmanagements (vgl. Glasl 1980).

Ein wichtiges Harmonisierungsfeld im Produktentstehungsbereich resultiert
aus dem ,,Wildwuchs* von nicht abgestimmt eingerichteten Teams, die alle auf
die Produktentstehung EinfluB nchmen (vgl. Abbildung 1).

Ein weiteres zentrales Harmonisierungsproblem stellt sich im Zusammenhang
mit der Kompatibilitat von westlichen und japanischen Fihrungsprinzipien
innerhalb des Produktentstchungsprozesses (vgl. Abschnitt 4.1.2.3.5).

Systemische Integration= Mix: Das harmonische Zusammenwirken von Mana-
gementinstrumenten — so anspruchsvoll dieses Ziel erscheint und in der Tat auch
ist — stellt allerdings noch nicht das Ideal einer systemisch integrierten
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Produktentstehung dar. Ideale Zustinde herrschen erst dann, wenn die Bereiche
so zusammenwirken, daB thre Gesamteffizienz uber der sich aus der bloBen
Addition der Partialeffizienzen ergebenden Effizienz zu liegen kommt. Durch
eine integrierte Instrumentenkombinanion (,,Mix*) soll eine Arr ,,Super-Fit"
crzielt werden. Dieser Mix-Effekt als Differenz zwischen dem Gesamtoptimum
und der Summe der Partialoptima wird seit eimger Zeit auch im Zusammenhang
mit der Produktentstehung als , Synergie* bezeichnet.

Anhand der ProzeB-Koordination lilt sich das Dreistufen-Konzept der
Integration anschaulich illustrieren. Ein ProzeB-Linking ist dann erreicht, wenn
Outputs aus cinem ProzeB (z. B. Produktspezifikationen) als Inputs in einen
NachfolgeprozeB3 eingehen, statt zu versanden. Offensichtlich schlummern
erhebliche Integrationsreserven auf dieser Stufe. Dies beweist der Erfolg von
Simultaneous Engineering, das fir sich genommen ja lediglich ein Linking-
Instrument darstellt.

Abbildung 1: Teamkonzgepte fir die Produktentstebung
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Ein ProzeB-Fitting liegt erst dann vor, wenn an den Schnittstellen keine
Briche auftreten, ctwa Verzogerungen (statt Synchronisicrung) oder non
value- Aktivititen (Konvertieren, Ubersetzen, Umladen usw.). Um ein ProzeB-
Mix handelt es sich, wenn die Gesamtdurchlaufzeit kiirzer ist als die sich
rechnerisch ergebende Summe der EinzelprozeBzeiten. Ein solcher Integrations-
effekt 1iBt sich durch Ubergang von der sequenticllen auf die iiberlappende
Vorgehensweise erzielen.
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Systemisches Integrationsmanagement dient auch der Risikovermecidung:
Integrationsmanagement darf nicht nur Unterintegration beseitigen wollen, d. h.
gegen Isolation, Disharmonie sowie Partialoptimierung vorgehen. Es muf3
zugleich Uberintegration, sprich zu enge Kopplung (zu wenig Spielriume der
cinzelnen Funktionsbereiche) und eine zu weit vorangetriebene Harmonisierung
(zu wenig produktive Konfliktintensitit zwischen Kooperationspartnern) ver-
mieden werden.

5.1.3 Spektrumbestimmaung

Eine State-of-the-Art-Analyse der systemischen Integrationsansitze ergibt
folgendes Bild:

An cinem Ende des Spektrums existieren kongeptionell-abstrakte Ansatze. Sie
sensibilisieren fiir die Notwendigkeit vernetzter Produktentstehung und liefern
(visionire) Leitideen fiir eine systemisch integrierte Produktentstehung (vgl.
etwa Siegwart/Probst 1985; Zeleny/Cornet/Stoner 1990; Bleicher 1991).

Am anderen Ende des Spektrums werden bandwerklich-konkrete Ansatze
angeboten. Sie sind meist F&E-zentriert und geben Hilfestellungen fir
partiell-bilaterale Integrationsbemithungen in Gestalt von Integrationswerkzeu-
gen. Der Stand der handwerklichen Kunst liBt sich anschaulich anhand der
bilateralen Harmonisierung von Engineering-, Marketing-, und Controllingan-
sitzen in der Produktentstehung illustrieren. Zur Abstitmmung an der Schnitt-
stelle zwischen Marketing und Engineering wurde beispielsweise das Quality
Function Deployment entwickelt. Analog stellen Konzepte des Intra- bzw.
Entreprencuring (Cost- bzw. Profit-Center-Konzept, pretiale Lenkung iiber
unternchmensinterne Lizenzgebithren usw.) Harmonisierungstools zwischen
Marketing und Controlling dar. SchlieBlich bildet die Vereinigung von techni-
scher und betriebswirtschaftlicher Datenverarbeitung innerhalb von CIM eine
systemische Integration von Controlling und Engineering (vgl. Scheer 1987).

Der mittlere Bereich des Spektrums ist jedoch duBerst schwach besetzt. Ein
systemisches Integrationskonzept mit betrichtlicher Relevanz fiir die Produkt-
entstchung ist hier die Ablosung der einsestigen-unidirektionalen Abstimmung
zwischen Konstruktion und Fertigung (,,Fertigung folgt Konstruktion*) durch
cinen wechselseitig-bidirektionalen Abstimmungsmodus (,,Fertigungsgerechte Kon-
struktion*: Design for Manufacturing DFM, Design for Assembly DFA, vgl.
etwa Andreasen/Kihler/Lund 1983; VDI 1986; Bessant/Lamming 1989).

Aus der Standort-, Stellenwert und Spektrumbestimmung folgt, daB fiir
folgende Integrationsfelder der integrierten Produktentstehung systemische
Integrationsansitze entworfen werden miissen.
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5.2 Integrationsfelder systemischer Integrationsansatze
5.2.1 Systemische Integration der Integrationszgiele

Von svstemischer Integration wird zunachst erwarter, dal sic Handhabungs-
hilfen fur das konfliktbehaftete Zielsvstem der Produktentstehung berenstellt,
Eine gelungene systemische Ziclfindung lieBBe sich durch ein widerspruchsfreies
Ziclprofil darstellen (vgl. Abschnitt 2.2.1). Zu diesem Zweck 1st das gesamre
Handwerkszeug fur den Umgang mit Mebrfachzrelsetzungen exnzusetzen.

Gerade mit Blick auf Komplexitdtsreduktion wire es wiinschenswert, inner-
halb des Zielbiindels cin Obergrel zu 1denufizieren. Alle restlichen ZielgroBen
fungierten dann lediglich als Instrumente (Unterziele, Etappen) zur Erreichung
cben dieses Zicls. Dieser durchaus plausible Versuch wird im Rahmen des
Speed-Managements beziighch des ,,Superzicls Speed™ unternommen.

Durch einen solchen Hierarchisierungsversuch wird der Schwierigkeitsgrad
der Materte jedoch straflich unterschitzt. Die Standortbestimmung von Speed im
Ziclsystem der Produktentstehung bereitet grundsirtzlich groB3c Probleme: Zum
cinen geht Speed als EinfluBgroBe (Mengen- bzw. Zeitgeriist von Ressourcen-
kosten und von Opportunititskosten) in die Betrachtung cin, zum anderen als
abhangige Variable, die etwa durch verbesserte Qualitit (Vermeidung von
zeitraubenden Nacharbeiten) optimiert werden soll. Zur eindeutigen Positionie-
rung von Speed mussen allerdings dic speedrelevanten Ziclbezichungen genauer
unter die Lupe genommen werden.

Ausgangspunkt einer systemischen Betrachtung ist eine Speed- Produktionsfunk-
tion (vgl. Abbildung 2, 1. Quadrant). Sie gibt sozusagen die Engineeringseite des
Speed-Managements wieder.

Der Faktor,,Zeit* geht in zwei Formen in diese Produktionsfunktion ein: Zum
einen als Inputgrofle, konkret als investierte Faktorzeit/Kalenderzeit-Einhert im
Rahmen einer iberlappenden Produktentwicklung. Diese MaBgroBe cignet sich
zur Messung der Zeitkompression (Zeitdichte), bekanntlich ein wesentliches
Charakteristikum beschleunigter paralleler Produktentwicklung (im Rahmen
von High-Org-Projektmanagement, primir Simultancous Engineering) 1m
Gegensatz zum herkommlichen sequentiellen Entwicklungsstil. Zum anderen
stellt Speed in der Produktionsfunkuon die OutputgroBe dar. Hierbei handelr es
sich um den erzielten Speed-Effekt (High- oder Low-Speed, vgl. Abbildung 2).
Dieser schligt sich letztlich im wettbewerbsrelevanten Zestrorsprung des Fuhrers
(,,First to market") gegeniber dem Folger (,,Second to market*) nieder.

Aus der Perspektive des Speed-Controlling ist der Input und der Ourtpur des
Speed-Managements ciner Kosten- und Nutgen- Bewertung zu unterzichen. Unter
okonomischen Gesichtspunkten kann nicht nach der Devise ,,Speed um jeden
Preis* vorgegangen werden. Das ganzheitliche Kalkiil ist deshalb um die beiden
relevanten Bewertungsdimensionen, den Speed-Nutzen und die Speed-Kosten,
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Abbildung 2: Speed-Controlling
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zu erweitern. Schwierigkeiten bereitet nun die Ermittlung des Verlaufs der
beiden Bewertungsfunktionen, d.h. der Speed-Nutzenfunktion sowie der
Zcitdichte-Kostenfunktionen (im II. und IV. Quadranten der Abbildung 2). Als
Abschitzungshilfen existieren hierfir lediglich punktuelle Erfahrungswerte aus
spezifischen, nur eingeschrinkt verallgemeinerungsfihigen Produktentstehungs-
prozessen (vgl. Schmelzer 1990, S. 29£.). Vor diesem Hintergrund empfiehlt sich
eine umstindliche, aber dafiir fundiertere Vorgehensweise. Im Rahmen einer
mebrstufigen Bewertung sollten zunichst die Zusammenhinge zwischen Zeitdichte
und Qualitat ermittelt werden. Dadurch 1aBt sich besser abschitzen, was Speed
tatsichlich — einschlieBlich eventueller Abstriche am Reifegrad — kostet. Parallel
dazu gilt es, die Auswirkungen von Speed auf die Innovativitit zu beriicksich-
tigen. Nur wenn diese ZwischengroBe bekannt ist, liBt sich abschitzen, wieviel
Kundennutzen (relauver Wettbewerbsvorteil) Speed effektiv bewirkt. Der
Ummweg iiber die Moderatorvariablen ,,Qualitit* und ,,Innovativitit* wirkt einer allzu
spekulativen Bewertung des Speedfaktors entgegen.

Ganz allgemein gilt, daB die Beziehungen zwischen den Effektivitits- und
Effizienzkriterien der Produktentstehung keine einseitigen Instrumentalbezie-
hungen, sondern in aller Regel Interdependenzbeziehungen (Komplementaritit
oder Substitutionalitit) darstellen. So verdeutlicht das sog. Skinner-Paradoxon
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die Schwienigkeiten, im Rahmen ciner Produktentwicklung gleichzeitig innova-
tive High-Tech-Produkte und hohe Produktvitat des Produkuonsverfahrens
(wemig Ausfalle, steiler Produktionsanlauf usw.) zu realhisieren (vgl. Clark/
Haves, Lorenz 1985; Skinner 1987).

Auch der analog konstruterte Versuch, NaturalgroBen als Ersatzgrofien zur
Opumicrung von WertgroBen heranzuzichen, schlagt fehl. Dieses im PPS-
Bereich erfolgreich angewandte Verfahren der Swboptimierung sctzt voraus, daB
zwischen NaturalgroBen und Wertgrof3en ein monotones Abhangigkeitsmuster
existiert. Qualitatskostenfunktuonen (Kosten=f (Fehlerrate)) durften also keine
Wendepunkte aufweisen, ebensowenig das Zeitverhalten von Kosten (Kosten in
Abhingigkeit von Durchlaufzeiten). Ein exakter und allgemeingultiger Nach-
weis dieser These a3t sich jedoch nicht fuhren.

Nur in wenigen Ausnahmefillen wird es gelingen, alle ZiclgroBen in enc
swbergeordnete Wertgroffe umzurechnen. Qualitat und Produkuvitit lassen sich
beispielsweise - wenn auch nur in Grenzen - beide in Kosten ausdriicken, sofern
neben den pagatorischen KostengroBen auch die kalkulatorischen Opportuni-
tatskosten zuverlassig erfalit werden konnen. Von solchen Sonderfallen abgese-
hen, gilt also: Eine Komplexitatsredukuon durch Hierarchisicrung kommt nicht
in Betracht. Speed stellt also ein  normales Muglied 1in der Familie der
Integratonsziele fur die Produktentstehung dar.

Zur Handhabung von konfliktbelasteten Zielsystemen kann desweiteren auf
das N'ebenbedingungskonzgept sowie auf das Nutgenkongept zurickgegniffen werden.
Voraussetzung hierfiir ist allerdings die Gewichtung von Speed-, Qualitats-,
Produktivititszielen usw., entweder in Form einer begriindeten Unterscheidung
zwischen Haupt- und Nebenbedingung oder in Form von Priferenzrelationen
(Kritericngewichten) zwischen den cinzelnen Zielen (vgl. Viefhues 1982).

Relauv unproblemausch gelingt dic Konfliktbercinigung des Zielsystems
durch cin Kompromifi-Kongept. Die Gewichtung der einzelnen Zicle korrespon-
diertin aller Regel mut der Macht der Beteihigten, die sich fir dieses Zicl einsetzen.
Mitunter degenerniert diese Vorgehensweise im Produktentstchungsproze3 zu
emnem ,,Management by Decibel®.

Im Rahmen der gangigen Bewertungsmodelle fiir Produktentstehungsprozes-
se (Brockhoff/Urban 1988) wird iberschen, daB der Zenbezug der Performanz-
kriterien (Qualitdr, Rentabilitit usw.) sowohl kwrgfristige als auch langfristige
Zeithorizonte betrifft. Dadurch bleibt unklar, wann sich eine integrierte Produkt-
entstchung cigenthich auszahlen muBl. Mogliche Konflikte zwischen emner
Kurzfristorientierung und emner Langfristorienticrung bleiben unerkannt (vgl.
Abbildung 3). Gerade vor dem Hintergrund der iblichen Gegenuberstellung
von westlich-kurzfristiger und fernosthich-langfristiger Orientierung kann diese
Unterschlagung nicht befriedigen.



Abbildung 3: Systemische Integration der Zeithorizonte in der Produktentstebung
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Herkommlicherweise sind integrativ ausgerichtete Produktverantwortliche
(z. B. Produktmanager) auf den Lebenszykluserfolg eines Produkts (Applika-
tion) programmicrt (vgl. Abschnitt 4.1.2.3.5). Angesichts von sich verkiirzenden
Marktzyklen werden hierfiir Kurzstreckenspezialisten benotigt. Solche Sprinter
sorgen fur den Cash-Flow und kiimmern sich um Lebenszykluskosten- und
-deckungsbeitrige.

Langfristorientierung ist demgegeniiber auf den Lebenszyklus einer Techno-
logie (z. B. Prozessortechnologien) ausgelegt. Applikationsseitig soll der Erfolg
mehrerer Produktgenerationen (Versionen usw.) optimiert werden.

Systemische Integrationsansitze wollen die beiden Zeithorizonte deshalb in
Einklang bringen, weil hier Konfliktpotentiale vermutet werden missen. So
spricht beispielsweise vieles dafiir, da kurzfristig mit proprictiren Systemen
besser verdient werden kann, wihrend langfristig eher offene Systeme von
Interesse sind.

Ein erster Ansatz zur systemischen /[ntegration der Zeithorigonte ist die
Erginzung von Geschiftsfeld-Portfolio-Ansitzen durch Technologie- Portfolio-
Ansatzge (vgl. Pfeiffer u. a. 1989). Zur intertemporalen Harmonisation bietet sich
aulerdem - neben den bereits oben skizzierten systemischen Ansitzen - das
Konzept der robusten Schritte an. Hierbei ist angesichts alternativer langfristiger
Technologie- und Geschiftsfeldszenarien (z. B. Abfallvermeidung versus Recyc-
ling) innerhalb der kurzfristigen Produktplanung (z. B. Automobilwerkstoffe)
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dafiir Sorge zu tragen, daBl moglichst viele der langfristigen Optionen gewahrt
bleiben.

5.2.2 Systemische Integration der Integrationsaspekte

Einc integrierte Produktentstehung ist nicht bereits dadurch sichergestellt, da3
fur jede Integrationsarena (vgl. Abschnitt 3) eine (optimal) integrierte Losung
gefunden wird. Selbst durch eine perfektionierte, aber voneinander isolierte
Integration der funktionalen Ressorts, der Phasen, der Geschiftsfelder usw. 1a8t
sich keine ganzheitlich optimale Integration bewerkstelligen.

Das Zusammenspicl von unternchmungsnterner und unternchmungssbergre:-
fender Intcgration eignet sich als anschauliches Illustrationsbeispiel fir diese
systemische Integrationsaufgabe. Nach herrschender Meinung bilder eine spegi-
fische und starke Unternehmenskultur cine vorzigliche Basis fiir eine unternch-
mungsinterne Zusammenarbeit im ProduktentstchungsprozeB. Diese Kultur-
stirke kann jedoch dic unternchmungsibergreifende Zusammenarbeit - vor
allem innerhalb von Joint-Venture-Losungen - erheblich bebindern, wenn dabei
ausgepragte und dazu noch gegensatzliche Kulturkonzepte aufeinander treffen.
Unternchmungsiibergreifende Kooperation funktioniert oft besser im Rahmen
ciner weniger markanten Branchen- oder Gesellschaftskultur (vgl. Abschnitt
3.6.2.2). Als KompromiBlosungen kommen hierfiir in Einzelfillen ,,Open-
Systems- Kulturen" 1n Betracht. Sobald diese , Allerweltskulturen* jedoch ihre
identitatsstiftende Eignung verlieren, empfichlt sich cher das Arbeiten mit
unterschiedlichen Kulturen im Innen- und im Auflenverhaltnis.

Die immanente Komplexitit systemischer Integrationsansitze wird anhand
ciner kombiniert produktibergreifenden und funktionsibergreifenden Integration
deutlich (vgl. Abbildung 4).

Systemische Integration dieser beiden Integrationsarenen crfordert cine
Harmonisierung von intensiver produkriibergreifender Integration (Programm-
bzw. Portfolio-Manager) und funktionsubergreifender Integration (Projekt-,
Produkt- bzw. ProzeBmanager) durch eine Matrix-Integration 2. Ordnung. In
diesem Modell erfolgt nicht wie im herkommlichen Matrixmodell die Abstim-
mung zwischen Geschifts- und Funktionsbereichen, sondern zwischen Integra-
toren auf diesen beiden Matrixdimensionen.

Angesichts dieser hochgradigen Komplexitit und der damit verbundenen
hohen Integrationskosten muB sich das systemische Integrationsmanagement der
Forderung nach Komplexitatsreduktion stellen. Ansonsten bleibt das systemische
Anliegen lediglich cinc anspruchsvolle Leitidee, ohne jedoch konkrete Spuren in
der alltiglichen Integrationsarbeit zu hinterlassen.

Komplexititsreduktion kann u.a. dber cine Priorisierung bewerkstelligt
werden. Zu diesem Zweck muBte cine Rangrethe der Integrationsaspekte
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Abbildung 4: Systemische Integration von produkt- und funktionsibergreifenden
Integrationsbemubungen
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aufgestellt werden. Dabei kann nach Wichtigkeit oder nach kapazitativer
Dringlichkeit (EngpaBprinzip) vorgegangen werden. Im Extremfall erscheint
auch eine Fokussierung auf nur einen Integrationssektor (z. B. die gingige
funktionsubergreifende Integration) vertretbar. Ein derart pragmatisches Vor-
gehen ist allerdings nur dann gerechtfertigt, wenn innerhalb einer systemisch
angelegten Engpafi- Diagnose iberprift worden ist, daB es sich hierbei — und nicht
ctwa bei der produktibergreifenden Integration — um den tatsichlich kritischen
Integrationsbereich handelt.

5.2.3 Systemusche Integration der Gestaltungsansatge

Systemische Integration bedeutet hier die optimale Kombination von Integra-
vonsinstrumenten aus dem Filhrungs-, Controlling- und Informations- und
Kommunikationssektor (IuK). Die Identifikation optimaler Kombinationen
vollzieht sich im Spannungsfeld zwischen komplementiren und substitutionalen
Bezichungen. Mit Hilfe geeigneter Werkzeuge miissen Integrationsbedarfe diagno-
stigiert und Integrationsansatze kongipiert werden.
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So dient beispiclsweise eine Konnektions- Matrix der Lokalisation von Schaitt-
stellen (,,links") zwischen den Instrumentalsektoren. Zwischen Fuhrungssystem
und Controllingsystem bilden die MeBsysteme in Form von kennzahlenbasierten
Leistungsbeurteilungssystemen (Verkurzung von Entwicklungszeiten, Einspa-
rungen ber Entwicklungsbudgets usw.) eine klassische Schnittstelle. Die Insti-
rutionalisicrung des ProzeBmanagements in Gestalt von ProzeBmanagern stellt
emne Kombination zwischen Controlling- und Organisationsinstrumenten
dar.

Eine Kompatibilitats- Matrix eignet sich zur Identifikauon von Integrationsbe-
darfen (Disharmonien) sowie zum Entwurf von Integrationsansitzen (vgl.
Abbildung 5).

Alle Felder der Matrix enthalten kompatible Instrumentenkombinauonen
nach dem Muster ,Fuhrungsgerechtes Controlhng® bzw. ,,Controllinggerechte
Fuhrung". In der Hauptdiagonalen sind alle systemischen Ansatze erfallt, die der
Forderung nach wechselsertiger Anpassung (,,Stimmigkeit") geniigen. Eine MbO-
basierte Produktentstebung crfullt zugleich den Anspruch auf cin partizipatives
Entstehungscontrolling (Betroffene = Beteiligte) und auf eine kennzahlenorien-
terte Fihrung (Vereinbarung von produktbezogenen Ziclsetzungen). Beim
optimalen (De-) Zentralisationsgrad der Produktentstchung wird cinersents fur
Zugriffsmoglichkeiten auf produktrelevante Daten (partizipationsgerechte luk-
Infrastruktur) und anderseits fir eine Kompetenzausstattung der Mitarbeiter
gemaB ithrem Informationsstand (informationsgerechte Involvierung) gesorgt.
SchlieBlich geht es bei der C/B-basierten Produktentstebung (zu Computer
Integrated Business vgl. Niemeier 1989) darum, daB3 das Informationssystem dic
entscheidungsrelevanten ProzeB- und Produktdaten (entscheidungsorientierte
Dokumentation von Mengen-, Zeit- und QualitatsgrofBBen) bereitstellt und daf3
das Controlling eine Steuerung aller Phasen des produktbezogenen Informa-
tionsflusses (z. B. konstruktionsbegleitendes Controlling) durchfihrt,

Mit Hilfe einer Synergie-Matrix wird der Versuch unternommen, Mix-
Potentiale zwischen Fihrungs-, Controlling- und IuK-Instrumenten zu lokali-
sieren. Derartige Synergicpotentiale ergeben sich z. B. aus einer ausgewogen
technik- und humanzentricrten Produktentstchung.

5.3 Ausblick: Integrationsprozeduren

Integrationsmanagement im ProduktentstehungsprozeB erschopft sich nicht
in Empfehlungen fiir eine optimale snfrasektorale Integrationsarbeit (z. B.
integrative Controllingsystemc) oder eine optimale intersektorale Instrumenten-
kombination zwischen den verschiedenen Sektoren des ,,House of Integration®.
Uber diese ,,Kombinatorik* hinaus informiert si¢ auch uber optimale Vorge-
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Abbildung 5: Kompatibilitatsmatrix
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hensweisen bei der Integrationsarbeit, also Pfade zu einer integrierten Produkt-
entstchung (vgl. analog fiur CIM: Wildemann 1991, S. 425ff.).

Innerhalb einzelner Sektoren liegen Konzepte fiir derartige Integrationspro-
zeduren vor. Insbesondere zur Minimierung von Anderungskosten und Durch-
laufzeiten wird fur eine disgiplinierte Produktentstehung plidiert. Moglichst frith
sollen Produktanforderungen in das Pflichtenheft aufgenommen werden. Kom-
plexititsreduzierende Disziplin bedeutet, diese Spezifikationen einzufrieren und
nicht mechr anzutasten.

Bei der systemischen Integration geht es um intersektorale Integrationspfade.
Diese Pfade beschreiben eine Folge von Stationen auf dem Weg durch das
,House of Integration“. Ein besonders relevantes Beispiel bilden die optimalen
Lernpfade, d. h. die Optimierung von Lernprozessen in der Produktentstehung.
Als kritischer Erfolgsfaktor erweist sich hierbei die Optimierung von Serien-
groBen. Das traditionelle Lernkonzept basiert auf Ubungs- bzw. Erfahrungsef-
fekten bei ciner Serie und erfordert moglichst groBle Serien (Skalenvorteile).
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Neuere Lernkonzepte aus dem ,lean management® (vgl. Womack/Jones/Roos
1990) bezichen mchrere Serien (z. B. Produktversionen) ein und favorsieren
kleine SeriengroBen. Es wird deutlich: Schlankheit der Produktentstechung
erfordert cine systemische Integration.

Innerhalb des Spektrums der Integrationsprozeduren kann ecine grobe
Zweitcilung in rationale (synoptische) und realistische (inkrementale) Vorge-
hensweisen vorgenommen werden.

Rationalistische Integrationsprogeduren zeichnen sich u.a. dadurch aus, daB

man

proaktiv vorgeht, d. h. daB nach Moglichkeit die Entstchung von Schnitt-
stellen ex ante verhindert wird,

radikal vorgeht, d. h. Organisationsstrukturen im Interesse einer besseren
Integration von Grund auf dndert (zur schnittstellenminimierenden Proze-
Borganisation vgl. Gaitanides 1983)

— ganzheitlich vorgeht, sprich eine Vollintegration aller Scktoren anstrebr.

Realistische Integrationsprozeduren sind demgegeniiber von Hause aus

reaktiv angelegt, d. h. sie setzen therapeutisch erst an bereits bestchenden
Schnittstellen an (Einnchtung von ProzeBmanagern, vgl. Abschnitt
4.1.2.3.2)

inkremental, d. h. sic belassen die vorgefundenen particllen Integrationsan-
satze (Organisationsgegebenheiten, EDV-Infrastrukturen usw.) und
bewerkstelligen eine Fusion dieser bereits erreichten Integrationsstufen
(z. B. Veremmigung von westlichen und japanischen Managementkonzep-
ten). Den Status-quo bildet die beizubehaltende Ausgangsbasis. Auf dic
Schaffung einer Null-Basis-Konstellation wird verzichtet.
punktuell-clementenorientiert. Sie geben sich auch - vorlaufig — mit einer
Teilintegration in Form von Inscllosungen zufrieden. Dabei mul3 auf
nachfolgenden Integrationsstufen allerdings mit steigenden Grenzkosten
der Integration gerechnet werden.

Uber die wrichtige* Integrationsprozedur entscheidet nicht zuletzt auch deren
Implementierbarkeit. Aufgabe eines konsequent betriebenen Integrationsmana-
gements ist es folglich, die /mplementierung der Integrationskongepte in Angriff zu

nchmen.
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