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Geleitwort der Herausgeber

Die Produktionstechnik ist fur die Weiterentwicklung unserer Industriegesell-
schaft von zentraler Bedeutung, denn die Leistungsfahigkeit eines Industriebe-
triebes hangt entscheidend von den eingesetzten Produktionsmitteln, den an-
gewandten Produktionsverfahren und der eingefiihrten Produktionsorganisation
ab. Erst das optimale Zusammenspiel von Mensch, Organisation und Technik
erlaubt es, alle Potentiale fiir den Unternehmenserfolg auszuschépfen.

Um in dem Spannungsfeld Komplexitat, Kosten, Zeit und Qualitat bestehen zu
kénnen, missen Produktionsstrukturen standig neu uberdacht und weiterentwi-
ckelt werden. Dabei ist es notwendig, die Komplexitat von Produkten, Produkti-
onsablaufen und -systemen einerseits zu verringern und andererseits besser zu
beherrschen.

Ziel der Forschungsarbeiten des iwb ist die stdndige Verbesserung von Produk-
tentwicklungs- und Planungssystemen, von Herstellverfahren sowie von Pro-
duktionsanlagen. Betriebsorganisation, Produktions- und Arbeitsstrukturen
sowie Systeme zur Auftragsabwicklung werden unter besonderer Berlcksichti-
gung mitarbeiterorientierter Anforderungen entwickelt. Die dabei notwendige
Steigerung des Automatisierungsgrades darf jedoch nicht zu einer Verfestigung
arbeitsteiliger Strukturen fihren. Fragen der optimalen Einbindung des Men-
schen in den Produktentstehungsprozess spielen deshalb eine sehr wichtige
Rolle.

Die im Rahmen dieser Buchreihe erscheinenden Bande stammen thematisch
aus den Forschungsbereichen des iwb. Diese reichen von der Entwicklung von
Produktionssystemen Uber deren Planung bis hin zu den eingesetzten Techno-
logien in den Bereichen Fertigung und Montage. Steuerung und Betrieb von
Produktionssystemen, Qualitatssicherung, Verfugbarkeit und Autonomie sind
Querschnittsthemen hierfur. In den iwb Forschungsberichten werden neue
Ergebnisse und Erkenntnisse aus der praxisnahen Forschung des iwb verof-
fentlicht. Diese Buchreihe soll dazu beitragen, den Wissenstransfer zwischen
dem Hochschulbereich und dem Anwender in der Praxis zu verbessern.

Gunther Reinhart Michael Zéh
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1.1 Herausforderungen fir Produktionsunternehmen

1 Einfihrung

1.1 Herausforderungen fiir Produktionsunternehmen

Produktionsunternehmen sehen sich angesichts des im Zuge der Globalisie-
rung scharfer werdenden Wettbewerbs mit neuen Herausforderungen konfron-
tiert (REINHART ET AL. 2003). Dazu zahlen die derzeitige schnelllebige Marktent-
wicklung, die zunehmende Sattigung der Absatzmarkte sowie immer an-
spruchsvollere Kunden mit starker divergierenden und sich schnell andernden
Winschen (vgl. u. a. AMANN 2009, S. 1; ebd., S. 13; ZAH ET AL. 20054, S. 383;
ZAH & REINHART 2005, S. 614).

Zur erfolgreichen Bewaltigung dieser Herausforderungen ist eine Fokussierung
der Unternehmen auf die Entwicklung ihrer Produkte und Prozesse notwendig.

Im Bereich der Produktentwicklung ist die Innovationskraft mafgebliches Mo-
ment zur Sicherstellung der Funktions- und Qualitdtsanforderungen neuer Pro-
dukte. Bei der Entwicklung der Produktionsprozesse dagegen liegt das Augen-
merk auf der Verbesserung der Effizienz und Flexibilitdt (REINHART 1997). Inno-
vationsprozesse muissen zudem drastisch beschleunigt werden, um eine ver-
kirzte Time-to-market realisieren zu kdnnen (MILBERG 2002).
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Wie in Abbildung 1-1 gezeigt, bewegt sich die Reduktion der Entwicklungszeit in
der Automobilindustrie zwischen 16 % und 40 % in funf Jahren. Nach DROBIR
(2005) lasst sich diese Tendenz auch in anderen Industriezweigen beobachten.

Um den wachsenden Anforderungen des Marktes zu begegnen, praktizieren
Unternehmen die Parallelisierung und Integration der Planungsprozesse (und
Entwicklungsprozesse) mit Hilfe des Simultaneous Engineering (vgl. u. a.
REINHART & SCHNAUBER 1997; SCHUH 2006, S. 783; LINDEMANN ET AL. 2006).

Die Planung innovativer Produktionsprozesse beinhaltet die Entwicklung der
Produktionstechnologien und des dazugehérigen Fabrikkonzepts (vgl. u. a.
MILBERG & UHLMANN 1998; FIEBIG 2004).

Die Auswahl geeigneter Produktionstechnologien sowie ganzer Technologieket-
ten und deren Potentialbeurteilung stellen nach FiEBIG (2004, S. 1) die origina-
ren Aufgaben der Produktionstechnologieplanung dar. In dem sich stetig ver-
scharfendem Wettbewerb spielen die Technologien und deren permanente
Weiterentwicklung eine immer wichtigere Rolle (vgl. u. a. MILBERG 2002; FIEBIG
2004; WORDENWEBER & WICKORD 2008). Die Entwicklung des Fabrikkonzeptes
beinhaltet nach FIEBIG (2004, S. 1) die Organisation der Erstellung der abgefor-
derten Marktleistung einer Fabrik. Das Fabrikkonzept unterstutzt dabei die
Wettbewerbsfaktoren Qualitat, Kosten und Logistikleistung eines Unternehmens
(vgl. BERGHOLZ 2005; BURCKHARDT 2001; ZAH 2004).

Aufgrund der ihnen zukommenden gro3en Bedeutung und der komplexen Ab-
hangigkeiten ist nach NYHuis ET AL. (2008, S. 409) die gegenseitige Abstim-
mung der beiden Disziplinen Fabrik- und Technologieplanung essentiell. Als
Folge dessen bekommen Planungsmethoden mit ganzheitlichem, kooperati-
vem, integrativem oder synchronisiertem Charakter einen besonderen Stellen-
wert (vgl. u. a. WIENDAHL ET AL. 2001; HERNANDEZ MORALES 2003; REICHARDT &
GOTTSWINTER 2003; PAWELLEK 2008). Ziel dieser Methoden ist neben der Ver-
besserung der Planungsergebnisse die Optimierung des Planungsprozesses
durch Nutzung des teils erheblichen Synergiepotentials an den Schnittstellen
(FIEBIG 2004, S. 3). Basis des Erfolges ist die zeitparallele, interdisziplinare und
teamorientierte Zusammenarbeit in den Planungsprozessen (LAUFENBERG 1996,
S. 1), die sich durch wenige Planungsiterationen sowie eine Minimierung der
Budget- und Zeitliberschreitungen auszeichnet. Die enge Verzahnung der Pla-
nungsbeteiligten wird in der Literatur auch als Kooperation bezeichnet (vgl. u. a.
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WIENDAHL ET AL. 2001, S. 95; RUPPEL 2007). Als Inhalte werden Kommunikation,
Organisation und Koordination definiert.

Trotz der Vielzahl der existierenden Methoden ist in den Unternehmen bislang
kein standardisiertes Vorgehen zum Management der Kooperation in der opera-
tiven Fabrik- und Technologieplanung erkennbar. Als Griinde fiir den bislang
geringen Standardisierungsgrad der Kooperation werden von FIEBIG (2004,
S. 4) der hohe Abstimmungsaufwand, ungeklarte Kompetenzfragen und nicht
zuletzt ein noch wenig ausgepragtes Bewusstsein fiir bestehende Potentiale
dieser Herangehensweise genannt.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie das Management dieser bei-
den Disziplinen definiert und im operativen Planungsprozess umgesetzt werden
kann.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

In der sich verscharfenden Wettbewerbssituation der globalisierten Méarkte sind
Innovationen ein wichtiger Baustein zur Sicherung des Unternehmenserfolges.
Eine entscheidende Rolle spielen in diesem Zusammenhang innovative Produk-
tionsprozesse, die durch die Produktionstechnologien und das Fabrikkonzept
bestimmt werden. Zur optimalen Gestaltung dieser Wettbewerbsfaktoren ist im
operativen Planungsprozess eine intensive Kooperation notwendig. Begrindet
wird dies vor allem durch die komplexen und intensiven Wechselwirkungen der
beiden Planungsdisziplinen. Beispielhaft kann an dieser Stelle die Wechselwir-
kung zwischen der Logistikleistung des Fabrikkonzeptes und dem Logistikprofil
der Produktionstechnologie genannt werden. Die Logistikleistung definiert sich
vornehmlich Uber die Durchlaufzeit, welche stark durch das Logistikprofil der
eingesetzten Technologien, z. B. den Parameter Rustzeit, beeinflusst wird
(PAWELLEK 2007, S. 29). Aus diesen technischen Abhangigkeiten ergeben sich
fur den Planungsprozess intensive Anforderungen an Kommunikation, Organi-
sation und Koordination. Beziiglich der Kommunikation erweist sich beispiels-
weise der Aufbau einer kommunikativen Koharenz, also eines gleichen Ver-
sténdnisses, als Kernproblem (POELzL 2008, S. 1).

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung einer Methode zum Manage-
ment der Kooperation der Fabrik- und Technologieplanung. Als Nutzen werden
die Reduktion der Anzahl der Planungsiterationen, die Minimierung der Budget-
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und Zeitliberschreitungen und die Erhéhung der Planungsqualitdt bzw. des
Kooperationsbewusstseins herausgestellt.

Entsprechend dieser Zielsetzung lasst sich die Aufgabenstellung wie folgt ablei-
ten:

o Identifikation der Wechselwirkungen der Technologiemerkmale und der
Fabrikplanungsfelder sowie deren Intensitat.

e Planung der Kooperation auf Basis eines definierten Zielsystems und der
identifizierten wechselseitigen Abhangigkeiten der betrachteten Pla-
nungsdisziplinen.

e Entwicklung einer Systematik zur kontinuierlichen Uberwachung der
festgelegten Prozesse, eingesetzten Ressourcen und definierten Werk-
zeuge.

e Ableitung einer Methode zur Steuerung der Kooperation basierend auf
dem definierten Zielsystem.

Die entwickelte Methode soll die Projektleitung bzw. das Projektmanagement
beim Management der Kooperation der Fabrik- und der Technologieplanung
unterstutzen. Die Identifizierung von Wechselwirkungen der Disziplinen ermog-
licht im Rahmen der Planung der Kooperation einen zielgerichteten Einsatz der
Ressourcen und Werkzeuge sowie der Definition der Auspragung der koopera-
tionsbestimmenden Prozesse. Darauf aufbauend werden Methoden zur Uber-
wachung und Steuerung zur Verfigung gestellt, die auch den beteiligten Pla-
nern einen Uberblick iiber den Status der Kooperation geben und dadurch das
Kooperationsbewusstsein erhdhen.

Zusammenfassend lasst sich die zentrale Leitfrage wie folgt formulieren:

Wie kénnen die Kooperation der Technologie- und der Fabrikplanung auf Basis
der identifizierten Wechselwirkungen zielgerichtet gemanagt und ggf. Steue-
rungsmalBnahmen zur Beeinflussung der Kooperation abgeleitet und nachhaltig
umgesetzt werden?

Fir die vorliegende Arbeit wurde der in Abbildung 1-2 dargestellte Aufbau ge-
wahlt.
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Einfiihrung

Grundlagen und Eingrenzung der Arbeit

Stand der Forschung und Handlungsbedarf

Methode zum Management der Kooperation von Fabrik- und Technologieplanung
Planung der Kooperation

Uberwachung und Steuerung der Kooperation

Prototypische Anwendung der Methode

Zusammenfassung und Ausblick

Abbildung 1-2: Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich in acht Kapitel. Den Ausgangspunkt stellt die Beschrei-
bung der Herausforderungen fiir Produktionsunternehmen in Kapitel 1 dar.
Anforderungen fir die Kooperation der Fabrik- und der Technologieplanung
werden abgeleitet und die Zielsetzungen hierzu definiert.

Kapitel 2 beinhaltet die detaillierte Darstellung der Grundlagen der Themen-
felder Management, Kooperation, Fabrik- und Technologieplanung. Zudem
erfolgt die Eingrenzung des Betrachtungsbereiches der Arbeit.

Das Kapitel 3 zeigt den aktuellen Stand der Forschung hinsichtlich allgemeiner
und spezifischer Methoden zum Management der Kooperation der Fabrik- und
der Technologieplanung auf. Basierend auf dieser Untersuchung werden die
bestehenden Methodendefizite erschlossen und so der Handlungsbedarf kon-
kretisiert.

Basis fir das im Kapitel 4 vorgestellt Gesamtkonzept auf aggregierter Ebene ist
die Ableitung der Anforderungen an die einzelnen Methodenbausteine, die sich
aus dem ermittelten Handlungsbedarf ergeben. An dieser Stelle erfolgt auch die
organisatorische und prozessuale Einordnung des Kooperationsmanagements
im Rahmen eines Projektes.

Zu Beginn des funften Kapitels, das die Planung der Kooperation beschreibt,
steht die Identifikation der beeinflussenden Technologiemerkmale und der be-
einflussten Fabrikplanungsfelder im Fokus. AnschlieRend erfolgt die Definition
der Vorgehensweise zur Integration des Zielsystems in den Planungsprozess.



1 Einflhrung

Die Festlegung der Auspragungen der Kooperationsparameter bildet den Ab-
schluss dieses Kapitels.

Das Kapitel 6, welches die Uberwachung und Steuerung thematisiert, beinhaltet
die Vorstellung der Methoden zur Bewertung der Kooperationsparameter und
die Vorgehensweise zur Ableitung des Kooperationsstatus. Mit Hilfe dieser
Ergebnisse ist es mdglich, die Kooperation zu steuern. Die Erlauterung des
zugehdrigen Prozesses ist Bestandteil der weiteren Ausfuhrung.

In Kapitel 7 werden der Aufbau sowie die Umsetzung des entwickelten Soft-
wareprototyps KoM-SYS (KooperationsManagement-SYStem) erlautert. Dieses
Werkzeug unterstitzt die Methode zum Management der Kooperation der Fab-
rik- und der Technologieplanung. Anwendung findet der Prototyp in zwei darge-
stellten Planungsfallen aus der Luftfahrt- und der Automobil-Zulieferindustrie.
Zum Abschluss dieses Kapitels wird eine Bewertung der Methode hinsichtlich
der definierten Anforderungen und anhand der erworbenen Praxiserfahrungen
durchgefuhrt.

Kapitel 8 fasst die Ergebnisse zusammen und gibt einen Ausblick auf mégliche
weiterfiihrende Forschungsinitiativen.



2.1 Kapiteliiberblick

2 Grundlagen und Eingrenzung des Themas der
Arbeit

2.1 Kapiteliiberblick

Zur Einflhrung in die Thematik werden in diesem Kapitel grundlegende Begriff-
lichkeiten definiert und eine Einfiihrung in die Bereiche Management, Koopera-
tion sowie Fabrik- und Technologieplanung gegeben. Zudem wird die Spezifi-
zierung des Betrachtungsumfanges durchgefihrt.

2.2 Grundlagen des Managements

Management bezeichnet das systematische, zweckbestimmte und an den un-
ternehmenspolitischen Grundsatzen orientierte Handeln. Es ist von planender,
koordinierender und kontrollierender Natur (vgl. u. a. BAUMGARTNER ET AL. 2006,
S. 1 und MALIK 2007, S. 35).

Nach SCHREYOGG & CONRAD (1994, S. 31 f.) lasst sich Management differenzie-
ren in Management als Institution und Management als Funktion. Ersteres be-
zeichnet alle Positionen in der Unternehmenshierarchie, die eine Weisungsbe-
fugnis besitzen. Die funktionelle Seite des Managements beinhaltet die Aktivita-
ten, die der Fuhrung des Leistungserstellungsprozesses, d. h. aller auszufiih-
renden Arbeiten innerhalb eines Unternehmens, dienen. Aus diesen sind nach
KooNTz & O'DONNELL (1964, S. 38 ff.) die wesentlichen Managementfunktionen
ableitbar.

o Die Planung differenziert sich in kurzfristige, operativ gepragte und lang-
fristige, strategisch orientierte Aufgaben. Durch die strategische Planung
werden notwendige langerfristige Veranderungen, die Einfluss auf ein
Unternehmen haben, ausgeldst (EHRMANN 2006, S. 2). Umgesetzt wer-
den diese durch das operative Management. Beides fuRt auf definierten
Unternehmenszielen und gultigen Rahmenbedingungen.

e Die Organisation umfasst die Bestimmung und Zusammenfassung von
Aktivitaten zur Erreichung der Unternehmensziele (CORSTEN & REIR
2008, S. 84).
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e Personaleinsatz meint die personalwirtschaftliche Gestaltung der defi-
nierten Organisation.

e Fiihrung bezeichnet mithin die Gesamtheit der Entscheidungen, die zur
Erreichung der Unternehmensziele einer sozio-technischen' Organisati-
on notwendig sind (KOSCHNICK 1995, S. 202).

e Die Funktion des Controllings beinhaltet die Uberwachung und Steue-
rung der Aktivitdten, um die Unternehmensprozesse zielgerichtet durch-
zufiihren, d. h. den Ist-Zustand so zu beeinflussen, dass er dem Plan
entspricht.

Zudem sind dem Management die Aufgaben der Koordination und Entschei-
dung ubertragen.

2.3 Grundlagen der Kooperation

2.3.1 Definition Kooperation

Die Definition des Begriffes Kooperation ist in der Literatur aufgrund des allge-
meinen Sprachgebrauches nicht eindeutig. Dies druickt sich durch die Vielzahl
von Termini aus, die haufig synonym zum Kooperationsbegriff verwendet wer-
den (DANIEL 2007, S. 33). Als Beispiele lassen sich Begrifflichkeiten wie Wert-
schépfungspartnerschaften, strategische Allianzen, Netzwerke und viele andere
anfuihren. Etymologische Wurzeln finden sich in der lateinischen Sprache. Das
Wort cooperare bedeutet Ubersetzt so viel wie Zusammenarbeit (FIGGE 1999,
S. 33). Hierunter kann im weitesten Sinne jede Form der Zusammenarbeit von
Individuen und Organisationen verstanden werden (PETERS 2008, S. 23). In der
vorliegenden Arbeit wird die Definition von BRETSCHNEIDER (1998) verwendet,
die den Begriff wie folgt festlegt:

Kooperation ist die Zusammenarbeit mehrerer Gruppen, Personen und
Organisationen in einem Team, aus identischen oder unterschiedlichen

! Unternehmungen werden als sozio-technische Organisationen bezeichnet, da das Geschehen
durch enge Wechselbeziehungen zwischen der Tatigkeit der Individuen und dem Einsatz von
Technologien gepragt ist (PRIMUS 2003, S. 23).
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Unternehmungen an einem gemeinsamen Material und auf ein gemein-
sames Ziel hin.

Die Kooperation lasst sich anhand der Kriterien Kooperationsort, -zeit und
-konstellation weiter differenzieren. Der Kooperationsort wird als zentral be-
zeichnet, wenn die Beteiligten am selben Ort arbeiten, und als verteilt, wenn die
Beteiligten an verschiedenen Orten agieren (RUPPEL 2007, S. 7). Die Koopera-
tion wird als synchron wechselseitig bezeichnet, wenn die Planungsaktivitaten
gleichzeitig zusammen an genau einem Bereich des gemeinsamen Materials
erfolgen. Diese Art der Planung wird meist bei Planungskonflikten eingesetzt.
Synchrone parallele Kooperation bezeichnet das parallele Arbeiten, d. h. die
gleichzeitige Bearbeitung verschiedener Teile der gemeinsamen Aufgabe. Hier-
zu ist eine vorherige Aufgabenaufteilung in einzelne, voneinander unabhangig
zu bearbeitende Arbeitsbereiche erforderlich. Als asynchron sequentiell ist
Kooperation charakterisiert, wenn die Bearbeitung der zugewiesenen Teilauf-
gaben nacheinander im Sinne eines Arbeitsflusses zu unterschiedlichen Zeiten
geschieht (RUPPEL 2007, S. 7). Die Kooperationskonstellation kann horizontal
oder lateral ausgepragt sein. Bei einer horizontalen Kooperation besteht ein
sachlicher Zusammenhang zwischen dem Produkt- oder Dienstleistungspro-
gramm. Beispiel hierfir ware die Kooperation zwischen zwei Automobilherstel-
lern, die zusammen eine neue Antriebsform entwickeln. Bei der lateralen Ko-
operation hingegen bestehen keine technischen oder wirtschaftlichen Zusam-
menhange. Beispiele hierfir sind offentliche oder privatwirtschaftliche For-
schungseinrichtungen, die zusammen mit einem Elektronikhersteller ein neues
Produktionskonzept erstellen.

2.3.2 Inhalte und Ziele

Im folgenden Abschnitt werden die Inhalte der Kooperation, bestehend aus der
Kommunikation und Koordination, sowie deren Ziele detailliert.

Fur die Realisierung einer Kooperation ist die Kommunikation zwischen den
Planungsbeteiligten essentiell. Kommunikation bezeichnet den Nachrichtenaus-
tausch zwischen Personen. Die Ubermittelte Nachricht beinhaltet dabei abstrak-
te Informationen und kann Uber verschiedene Medien Ubertragen werden. Da-
mit bildet die Kommunikation die informationelle Basis der Kooperation (KABEL
2001, S. 48). Eine Information stellt zweckorientiertes Wissen und damit im
weitesten Sinne ein immaterielles Gut dar (vgl. u. a. ALPAR ET AL. 2008, S. 7 und
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WEINGARTEN 1990, S. 8). Die Abgrenzung von Wissen und Information ist in der
folgenden Abbildung 2-1 verdeutlicht.

Expertise
Erfahrung
Know-how
Wissen +Hand-
lungs-
iz +Praxis effizienz
mationen +An-
wendung
Daten + Kontext
+ Semantik
Zeichen + Syntax

Abbildung 2-1: Wissenstreppe (NORTH 2005, S. 32) - Abgrenzung von
Wissen und Information

Die Ubertragung der Informationen, auch als Verteilung bezeichnet, ist die
Abgabe, Ubermittiung und Aufnahme von Informationen. Die hierfiir notwendi-
gen Medien sind vielschichtig und differenzieren sich in Informations- und Dia-
logmedien, wie in der folgenden Abbildung 2-2 beispielhaft verdeutlicht.

Medien
| : 1

Informationsmedien Dialogmedien
Projekthandbuch Bereichs-, Abteilungssitzung
Richtlinien Proj und Di i unde
Statusberichte Workshop und Arbeitstreffen
Projektdatenbank, Intranet Expertenrunden
Pra i (Filme, Si Video-und Telefonkonferenz
Planungsergebnisse (Werte, Layouts) E-Mail
usw. usw.

Abbildung 2-2: Medien zur Verteilung der Informationen (in Anlehnung an

MEIER 2000, S. 36)

Informationsmedien zeichnen sich durch eine einseitige Informationsverteilung
aus. Dazu zahlen beispielsweise ein Projekthandbuch, Richtlinien oder Status-

10
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berichte. Dialogmedien werden eingesetzt, um Personen miteinander in Dialog,
d. h. eine wechselseitige Informationsverteilung zu bringen.

Den zweiten Inhaltsschwerpunkt der Kooperation stellt die Koordination dar.
Uberall dort, wo voneinander abhéngige Elemente oder Subsysteme durch
Spezialisierung abgegrenzt werden und auf das Ubergeordnete Ziel eines Ge-
samtsystems ausgerichtet werden mussen, ist Koordination erforderlich
(LUHRING 2006, S. 8). Im Rahmen einer Kooperation ist dies vor allem in der
starken Arbeitsteilung und der grof3en gegenseitigen Abhangigkeit der Elemen-
te und Subsysteme begriindet. Zudem besteht eine hohe Komplexitat und In-
tensitat der Beziehungen. Die Koordination setzt sich im Wesentlichen aus drei
Hauptaufgaben zusammen. Die Abstimmung des Vorgehens und der Planun-
gen hinsichtlich des definierten Zielsystems ist erforderlich, da aufgrund des
hohen Spezialisierungsgrades das Blickfeld der Kooperationsbeteiligten einge-
engt ist (BILLING 2003, S. 48). Eng verknlpft mit dieser Aufgabenstellung ist die
Koordination der Ressourcen. Ziel ist die optimale Gestaltung der Kooperation
in Bezug auf die Akteure und die eingesetzten Werkzeuge. Fokussiert werden
die Organisation des eingesetzten Personals und dessen Zusammenwirken.
Gelingt die erfolgreiche Bewaltigung dieser Aufgaben nicht, miindet dies, dhn-
lich wie in Projekten, in Konflikte. Die Bewaltigung dieser ist die dritte Hauptauf-
gabe der Koordination. Ein Konflikt ist ein Spannungszustand, der dadurch
gekennzeichnet ist, dass mindestens zwei Parteien unvereinbare Gegensatze
in Bezug auf ein und dasselbe Gut haben und dieses in dahnlichem Male be-
gehren (PFETSCH & BUBNER 2005, S. 3).

Die Durchfiihrung einer Kooperation auf der horizontalen oder lateralen Ebene
verfolgt das Ziel, Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Dieses impliziert flinf opera-
tive Aspekte, die folgende Abbildung 2-3 verdeutlicht.

Schaffung von Erzielen von Erzielen von Zugang zu Zugang zu Know-
Qualitatsvorteilen Kostenvorteilen Zeitvorteilen Ressourcen how

Abbildung 2-3: Ziele der Kooperation (Zentes 2005, S. 1285)

Qualitétsvorteile lassen sich auf vielfaltige Art durch Kooperationen erzielen.
Diese werden in die Dimensionen der Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitét
unterschieden. Strukturqualitat beinhaltet die Voraussetzungen fir eine effekti-
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2 Grundlagen und Eingrenzung des Themas der Arbeit

ve Zusammenarbeit. Dazu zahlen beispielsweise die Organisation der Res-
sourcen oder der Qualifizierungsgrad der Mitarbeiter. Prozessqualitat bezieht
sich auf die konkreten Handlungsablaufe der Akteure, z. B. die Gestaltung der
Kommunikations- oder Koordinationsprozesse. Ergebnisqualitat zielt auf die
Verbesserung der Sachziele ab. Beispielhaft kann die sinnvolle Kombination
komplementaren Know-hows genannt werden. Kostenvorteile ergeben sich vor
allem durch die Umsetzung von Synergieeffekten. Hierzu zahlen beispielweise
die verbesserte Auslastung von Kapazitaten oder die effizientere Nutzung von
Ressourcen. Auch Zeitvorteile lassen sich ableiten. Die Zeit zum Aufbau eige-
ner Kapazitaten wird durch die kooperative Nutzung dieser eingespart. Dadurch
kénnen die zu entwickelnden Produkte entsprechend friher am Markt zu plat-
zieren. Die ubergreifende Nutzung von Ressourcen erweist sich als weiterer
Vorteil einer Kooperation. Das zur Verfligung stehende Know-how kann auf
diesem Weg zielfiihrend eingesetzt bzw. nicht vorhandenes Know-how kann
erlangt werden (ZENTES 2005, S. 1285 ff.).

2.4 Grundlagen und Prozesse der Fabrikplanung

2.4.1 Abschnittsiiberblick

Dieser Abschnitt befasst sich mit den Grundlagen und Prozessen der Fabrik-
planung. Hierzu erfolgt eine Detaillierung der Begriffe Fabrik und Fabrikplanung.
Zudem werden die Ebenen, Ziele und Gestaltungsfelder dieser Disziplin identi-
fiziert. Die Typologien der Fabrikplanung sowie die Phasen des Planungspro-
zesses und die hierfiir eingesetzten Methoden werden abschlieend erlautert.

2.4.2 Definition der Begriffe Fabrik und Fabrikplanung

Der etymologische Ursprung des Begriffes Fabrik liegt im lateinischen Wort
fabrica, was Ubersetzt Werkstatt bedeutet. SPUR (1994) definiert Fabriken als

LAnstalten von gewerblichen Produktionsbetrieben, in denen gleichzeitig
und regelméfig Arbeitskrafte beschéftigt sind, die unter Einbeziehung
von Planungs- und Verwaltungsarbeit eine organisierte Produktion unter
Anwendung von Arbeitsteilung und Maschinen betreiben®.

Nach SCHMIGALLA (1995, S. 34) kann eine Fabrik als industrieller Betrieb, der
erwerbs- oder gemeinwirtschaftliche Zwecke verfolgt, verstanden werden. Die
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2.4 Grundlagen und Prozesse der Fabrikplanung

Definitionen von KETTNER ET AL. (1984, S. 1) und AGGTELEKY (1990, S. 34 und
S. 42) zielen in eine vergleichbare Richtung. FELIX (1998, S. 32) definiert die
Fabrik als Stéatte der Umwandlung, in der aus Produktionsfaktoren das Produkt
im Umwandlungs-, Wertschopfungs- oder Produktionsprozess hergestellt wird.
Er erweitert damit die klassische Sicht um die Produktionsfaktoren. Dazu zahlen
Boden, Arbeit, Kapital, Energie und Information. WIENDAHL (2003) berlicksichtigt
die vorstehenden Definitionen und orientiert sich zudem an der Wertkette nach
PORTER (1992). Darauf aufbauend definiert sich die Fabrik als ,eine lokale Biin-
delung von priméren Produktionsfaktoren (Personal, Betriebsmittel, Geb&ude,
Material) und deren Derivaten (Kapital, Wissen, Qualifikation), mit Hilfe derer in
Form von Prozessen ein definierter Teil der Wertkette zur Erstellung abgefor-
derter Marktleistungen (i. d. R. Sachgiitern) dargestellt wird. Ublicherweise
erfolgt dies unter einheitlicher organisatorischer, technischer und wirtschaftli-
cher Leistung.”

Die Fabrikplanung beinhaltet den Begriff Planung, welcher in der einschlagigen
Fachliteratur mit differierenden Definitionen belegt ist. Das Wort planen leitet
sich aus dem lateinischen planta (= Grundriss eines Gebaudes, Grundflache)
ab und ist seit dem 15. Jahrhundert im deutschsprachigen Raum gebrauchlich
fur das gedankliche Vorbereiten von Handlungen (BUSCHELBERGER 2004,
S. 13). Ahnlich wird der Begriff durch WOHE & DORING (2000, S. 134) definiert,
die unter Planung ,die gedankliche Vorwegnahme zukiinftigen Handelns durch
Abwégen verschiedener Handlungsalternativen und Entscheidung fiir den giins-
tigsten Weg* verstehen.

Fir die Begrifflichkeit der Fabrikplanung existiert also eine Vielzahl von Definiti-
onen. Zusammengefasst ist die Aufgabe der Fabrikplanung, einen technisch
und wirtschaftlich optimalen Wertschopfungsprozess zu gewahrleisten. Dies
geschieht unter Berlcksichtigung vielfaltiger Rahmenbedingungen (vgl. u. a.
KETTNER ET AL. 1984, S. 3, AGGTELEKY 1990, S. 26, FELIX 1998, S. 26). Erstere
sind z. B. die zu fertigende Produktpalette, die zur Anwendung kommenden
Produktionstechnologien oder das eingesetzte Logistikkonzept. Das Marktum-
feld, in dem das Unternehmen agiert, oder die gesetzlichen Vorgaben sind den
externen Rahmenbedingungen zuzuordnen. Fir diese Arbeit wird die Definition
der Begrifflichkeit Fabrikplanung von SCHADY (2008) angewendet:

,Die Fabrikplanung ist der systematische, zielorientierte, in aufeinander
aufbauende Phasen strukturierte und unter Zuhilfenahme von Methoden
und Werkzeugen durchgefiihrte Prozess zur Gestaltung einer Fabrik.“
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2 Grundlagen und Eingrenzung des Themas der Arbeit

Als Synonyme finden sich in der Literatur die Begriffe Werksplanung oder
Werksstrukturplanung (vgl. SCHMIGALLA 1995, S. 13) sowie Betriebsprojektie-
rung (ROCKSTROH 1985, S. 14 f.).

2.4.3 Ebenen und Ziele

Ansatze aus der Systemtheorie werden zunehmend zum wissenschaftlichen
Lésen komplexer Problemstellungen herangezogen. Die Komplexitat zeigt sich
durch eine Vielzahl von Teilaspekten, die in vielschichtigen Abhangigkeiten
zueinander stehen (RoPOHL 1999, S. 71-73). Die Fabrik stellt nach dieser Theo-
rie ein sozio-technisches System dar, welches selbstorganisiert und von nichtli-
nearer Dynamik ist. Der Systembegriff umfasst nach ebd. drei interdependente
und einander ergdnzende Konzepte. Es handelt sich um das funktionale, das
strukturaleund das hierarchische Konzept von Systemen, wobei das hierarchi-
sche Konzept flr eine anschauliche Beschreibung einer Fabrik sinnvoll genutzt
werden kann (HERNANDEZ MORALES 2003, S. 37).

Funktionales Konzept Strukturales Konzept Hierarchisches Konzept
Element
l» Input
l l \ Super-
B . S N system

® : >
@ @ “,* System ~ \ > o System
: €] / >

l 17 Output < ™~ Subsystem
Umwelt Relation
Abbildung 2-4: Konzepte der allgemeinen Systemtheorie (HERNANDEZ

MORALES 2003, S. 37)

Der funktionale Ansatz beschreibt ein System als Black-Box. Die Eigenschaften
des Systems sowie bestimmende Zusammenhange zwischen diesen sind be-
kannt. Das Verhalten des Systems innerhalb der Umwelt ist der Analysegegen-
stand. Im Rahmen des strukturalen Ansatzes wird ein System als eine Gesamt-
heit miteinander verknipfter Elemente gesehen (WIRTH ET AL. 2003, S. 81-93).
Die Systemeigenschaften ergeben sich aus den Elementen und einer Vielzahl
von Relationen. Der hierarchische Ansatz sieht ein System als Teil eines (iber-
geordneten Supersystems an. Bei einer Systembetrachtung kann mit der Be-
wegung abwarts in der Systemhierarchie eine detaillierte Erklarung des Sys-
tems erzielt werden, wahrend bei einer Aufwartsbewegung Aufschluss Uber die
Bedeutung des Systems erlangt wird (SCHADY 2008, S. 13).
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2.4 Grundlagen und Prozesse der Fabrikplanung

Aus Griinden der Ubersichtlichkeit und Planbarkeit bietet es sich an, das hierar-
chische Konzepte auf das System Fabrik zu Ubertragen (FIEBIG 2004, S. 13). In
der Abbildung 2-5 sind die fiinf Fabrikebenen und deren hierarchische Entspre-
chungen dargestellt.

Ebene Systemhierarchie

Globales o
Umfeld /Fabrikumfeld Supersystem
Fabrik- E@E «
bereich < > System
Produk d B g B
roduktions- un:
Logistikbereich < P”?'_E‘!'&' P >Subsystem 1.0rdnung

Fertigungs-,
Montage-und Oom-viv-m-O Subsystem 2. Ordnung
Logistiksystem Station  Puffer

X . Betriebs: Mensch
Arbeitsstation < i Fliche >Subsystem 3.0rdnung

Abbildung 2-5: Planungsebenen der Fabrikplanung (in Anlehnung an
HERNANDEZ MORALES 2003, S. 42)

Das Subsystem 3. Ordnung bildet die Arbeitsstation. Dieses System setzt sich
aus den Betriebsmitteln, dem Personal und den Elementen der Flusssysteme
zusammen. Die Zusammenfassung mehrerer Arbeitsstationen in einer definier-
ten Anordnung bildet das Fertigungs- oder Montagesystem. Lagerung, Materi-
albereitstellung und Transport entsprechen dem Logistiksystem. Zusammenge-
fasst ergeben die Ebenen den Produktions- oder Logistikbereich. Die definierte
Produktionsstruktur stellt hierfiir die Basis dar. Die Definition der Segmente wird
oft auch als Segmentierung bezeichnet und erfolgt i. d. R. ressourcen- oder
produktorientiert (ERLACH 2007, S. 114).

Der Fabrikbereich bildet das eigentliche System. Aus Prozesssicht umfasst
diese Ebene samtliche direkte und indirekte Teilbereiche. Aus Raumsicht ste-
hen das Grundstiick und dessen Generalbebauung mit den darauf befindlichen
Gebauden, Nutzungszonen, Bau- und Erweiterungsflachen sowie den Verlau-
fen der WerksstraRen und der Ver- und Entsorgungsleitungen im Fokus (vgl.
u. a. FIEBIG 2004, S. 14; SCHMIGALLA 1995). Das Supersystem beschreibt das
globale Umfeld und das Fabrikumfeld in das die Fabrik eingebunden ist. Die
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2 Grundlagen und Eingrenzung des Themas der Arbeit

gezielte Verknipfung verteilt angesiedelter Fabriken wird als Produktionsnetz-
werk bezeichnet (ENGELBRECHT 2001).

Die Fabrikplanung beachtet neben den Rahmenbedingungen der Okologie und
der gesetzlichen Vorgaben im Wesentlichen vier Ziele. Dazu zahlen die Wirt-
schaftlichkeit, die Attraktivitat, die Veranderungsfahigkeit und die Logistikleis-
tung.

Wirtschaftlichkeit

Logistikleistung I I Attraktivitat

Verénderungsfahigkeit

Abbildung 2-6: Ziele der Fabrikplanung (In Anlehnung an EVERSHEIM &
ScHUH 1996, S. 9-2; KALUZA & BEHRENS 2005, S. 205)

Die Wirtschaftlichkeit einer Fabrik wird durch eine moglichst verschwendungs-
arme Herstellung von Produkten in mdglichst kurzer Zeit mit minimalen Bestan-
den begunstigt. Die vorhandenen Einrichtungen und das eingesetzte Personal
sind bestmdglich zu nutzen (EVERSHEIM & SCHUH 1996, S. 9-1). Motivation und
Forderung der Mitarbeiter sind z. B. durch eine angemessene Arbeitsgestaltung
und -umgebung sicherzustellen. Diese Ansatze und ein imageorientiertes Er-
scheinungsbild der Fabrik werden unter dem Ziel Afttraktivitdt zusammenge-
fasst. Die Verdnderungsfdhigkeit vereint in sich die Eigenschaften der Wand-
lungsfahigkeit und der Flexibilitdt. Die Wandlungsfahigkeit bezeichnet die takti-
sche Fahigkeit einer ganzen Fabrikstruktur, sich auf eine andere — i. d. R. aber
ahnliche — Produktfamilie reaktiv oder proaktiv umzustellen und/oder die Pro-
duktionskapazitaten zu verandern (REINHART & ZAH 2003, S. 148). Diese Eigen-
schaft wird am Markt als hohe Mengen- und Variantenflexibilitat wahrgenom-
men. Das vierte Ziel der Fabrikplanung ist es, die bestmdgliche Logistikleistung
hinsichtlich der folgenden ZielgroRen zu erreichen. Diese sind eine bestands-
arme, durchlaufzeitenoptimierte und reaktionsschnelle Produktion (ARNOLD ET
AL. 2008, S. 310).
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2.4 Grundlagen und Prozesse der Fabrikplanung

2.4.4 Gestaltungsfelder

Die Gestaltungsfelder der Fabrik sind diejenigen Subsysteme, die in ihrem
integrativen Zusammenwirken den Herstellungsprozess charakterisieren
(PAWELLEK 2008, S. 26)

Tech-

nologie

Organi-

Mitarbeiter e tion

Anlagen

Abbildung 2-7: Gestaltungsfelder der Fabrikplanung (in Anlehnung an
PAWELLEK 2008, S. 26)

Das Produkt bezeichnet die Art und Menge der den Betrieb verlassenden Guter
(Produkte, Erzeugnisse etc.) im Ganzen und der im Betrieb umlaufenden Teile
(Materialien, Komponenten, Baugruppen etc.). Fir deren Herstellung sind
Technologien notwendig. Diese definieren sich als Verfahren zur Herstellung
von geometrisch bestimmten festen Koérpern (MULLER 2007, S. 8). Die Organi-
sation der Fabrik umfasst die Aufbau- und die Ablauforganisation. Die einge-
setzten Verfahren und die Organisation werden durch Anlagen umgesetzt. Die
hierfir notwenigen Mitarbeiter werden nicht gestaltet, sondern entsprechend
ihrer Qualifikationen eingesetzt bzw. der definierten Arbeitsorganisation ange-
passt. Die hierfiir erforderlichen finanziellen Mittel sind unter dem Begriff Finan-
zen zusammengefasst. Dieser Begriff beinhaltet dariber hinaus die notwendi-
gen Investitionen sowie die Vermdgens-, Kosten- und Finanzierungssituation
(PAWELLEK 2008, S. 26).
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2 Grundlagen und Eingrenzung des Themas der Arbeit

2.4.5 Typen, Phasen und Methoden

Ausgehend von dem Zustand sowie der Art und dem Umfang der Fehl-Erfiillung
der gestellten Anforderungen, kénnen fiinf grundsatzlichen Fabrikplanungsty-
pen unterschieden werden (vgl. u.a. KETTNER ET AL. 1984; REFA 1985;
AGGTELEKY 1990; GRUNDIG 2009). Die Neuplanung ist durch ein hohes Maf} an
Freiheitsgraden charakterisiert. Bei diesem Typ sind samtliche Objekte und
Eigenschaften der Fabrik gestaltbar. Es handelt sich um die s.g. Griine-Wiese-
Planung (AGGTELEKY 1990, S. 29). Die Umplanung (Reengineering) und die
folgenden drei Planungstypen haben gemeinsam, dass sich Planungen auf eine
bereits bestehende Fabrik beziehen. Beim Reengineering wird die Anpassung
an ein verandertes Produktionsprogramm bzw. eine kostenwirksame Verande-
rung der Produktionsprozesse angestrebt. Die Erweiterungsplanung ist die
kapazitive Anpassung der Fabrik aufgrund von Auftrags- und Umsatzwachstum
(SCHENK & WIRTH 2004, S. 229). Die Riickbauplanung greift den entgegenge-
setzten Trend der Auftragsentwicklung auf und zeichnet sich durch den Abbau
der Fertigungstiefe bzw. der Kapazitaten aus. Die Revitalisierung versetzt be-
reits existente, aber zeitweilig stillgelegte Fabriken zuriick in den Produktivbe-
trieb.

Zur systematischen Durchfiihrung der Fabrikplanung existiert in der Literatur
eine Vielzahl von Phasenmodellen (vgl. u. a. SCHENK 2004, S. 177-178; FELIX
1998, S. 38; MEIERLOHR 2003, S. 12-14). Einheitlich weisen die ansonsten di-
vergierenden Modelle eine zeitliche und logische Gliederung der nacheinander
zu durchlaufenden Phasen auf, die voneinander nicht klar abgegrenzt werden
kénnen. Die Ubergéange sind flieRend und der Prozess ist von einer Vielzahl von
Riickkopplungen gepragt (KETTNER ET AL. 1984, S. 5). In Abbildung 2-8 ist ein
exemplarisches Phasenmodell dargestellt.

In der Phase der Zielplanung wird eine erste Planungsgrundlage durch Vorgabe
der Arbeitsrichtung und Aufgabenstellung gegeben. Dazu zahlt beispielsweise
die Entscheidung fiir einen optimalen Produktionsstandort, die sich nach ZAH ET
AL. (2003, S. 12) zu einer immer komplexeren Herausforderung entwickelt. Dies
findet unter Beachtung der Unternehmensziele und weiterer Rahmenbedingun-
gen statt (GRUNDIG 2009, S. 55 f.). Die darauf folgende Vorplanung baut auf den
Ergebnissen auf und detailliert bzw. prazisiert diese. Die entwickelte Datenbasis
dient ersten Abschatzungen bzgl. Personal-, Betriebsmittel- und Materialbedarf
(KETTNER ET AL. 1984, S. 18). Zudem erfolgt der Entwurf der Logistikprinzipien
zur Absicherung der Entscheidungsfahigkeit. In der Phase der Grobplanung
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2.4 Grundlagen und Prozesse der Fabrikplanung

werden alternative Groblayoutkonzepte entworfen. Die Funktionsbestimmung,
die Dimensionierung, die Strukturierung und die Festlegung der Steuerungs-
prinzipien schlieRen sich an (vgl. u. a. KETTNER ET AL. 1984, S. 19; FELIX 1998,
S. 87).

N
c
2
2
] .
o Zielplanung
c H
3
c
S
o

Vorplanung -
Grobplanung I.

Feinplanung
- Ausfiihrungs-
planung .

Zeit

\ 4

Abbildung 2-8: Planungsphase der Fabrikplanung (in Anlehnung an
KETTNERET AL. 1984, S. 5 und WEIG 2008, S. 15)

Fur die sich anschlieRende Feinplanung sind die entwickelten Konzepte hin-
sichtlich monetérer und nicht-monetarer Zielgrolen zu bewerten und einzu-
grenzen (KOHLER 2007, S. 13). Ziel dieser Phase ist es, aus den Ergebnissen
der Grobplanung detaillierte Problemstellungen und Erweiterungen bis zur
Erreichung der Ausfiihrungs- bzw. Umsetzungsreife der Lésung zu bearbeiten
(GRUNDIG 2009, S. 209). Im Rahmen der Ausfiihrungsplanung werden diese
Ergebnisse in konkrete MalRnahmen umgesetzt, wie sie fur die Realisierung des
Feinplanungskonzeptes notwendig sind. Dazu zahlen die Angebotseinholung,
die Erstellung von Genehmigungsantragen, die Vergabeverfahren und die Bau-
planung. In der abschlieRenden Ausfiihrung zéhlen die Uberwachung der Rea-
lisierung und die Hochlaufbetreuung zu den Aufgaben der Fabrikplanung. Die
reibungslose und schnelle Inbetriebnahme der Fabrik ist dabei eine der schwie-
rigsten Aufgaben und Gegenstand aktueller Forschungen (vgl. u. a. KUHN ET AL.
2002; WIENDAHL ET AL. 2002; ZAH & MOLLER 2004; ZAH & WUNSCH 2005). Ergan-
zende Tatigkeiten wie das Projektmanagement, die Visualisierung der Pla-
nungsergebnisse, Kosten- und Wirtschaftlichkeitsrechnungen und das Wis-
sensmanagement sind phasenlbergreifend wahrzunehmen (ScHaDy 2008,
S. 18).
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2 Grundlagen und Eingrenzung des Themas der Arbeit

Die klassischen Methoden der Fabrikplanung werden zunehmend durch den
Einsatz systemgestitzter Methoden erganzt (vgl. u. a. KETTNER ET AL. 1984;
REFA 1985; AGGTELEKY 1990; WIENDAHL 1999; EVERSHEIM & SCHMIDT 2001;
GRUNDIG 2009). Kohler (2007, S. 27) bezeichnet den Einsatz rechnergestiitzter
Werkzeuge und Methoden als unerlasslich.

Eine rechnergestiitzte Fabrikplanung bezweckt die Reduzierung der Planungs-
zeit, die Erhéhung der Planungsqualitat, die Vermeidung von Planungsfehlern
sowie die Verkirzung der Anlaufphase einer Fabrik (vgl. u. a. EVERSHEIM ET AL.
2002; WIENDAHL 2002; ZAH ET AL. 2005; BLEY ET AL. 2006; WEIG 2008). Die
Einsatzbereiche der Werkzeuge und Methoden sind vielfaltig. Diese sind in der
folgenden Abbildung 2-9 dargestellt.

Prozessplanung Zeitwirtschaft

Konstruktion Layoutplanung

Anlaufplanung Ergonomie

Materialflusssimulation Prozesssimulation Robotersimulation

Abbildung 2-9: Einsatzbereiche rechnergestiitzter Werkzeuge und Metho-
den (BLEYET AL. 2006, S. 20)

Die Systematisierung erfolgt durch Zuweisung zum Einsatzschwerpunkt — Pla-
nung oder Betrieb — bzw. in Bezug auf die Realitatsnahe der zugrunde liegen-
den Modelle (SCHENK & WIRTH 2004, S. 409). Die beschriebenen Werkzeuge
und Methoden bilden eine heterogene Systemlandschaft, deren Kopplung uber
Schnittstellen geschieht (ZAH ET AL. 2005, S. 289). Zusammengefasst wird dies
unter dem Begriff Digitale Fabrik. Diese ist definiert als

L~umfassendes Netzwerk von digitalen Modellen, Methoden und Werk-
zeugen — unter anderem der Simulation und 3-D/VR-Visualisierung —, die
durch ein durchgéngiges Datenmanagement integriert werden. Ihr Ziel ist
die ganzheitliche Planung, Evaluierung und laufende Verbesserung aller
wesentlichen Strukturen, Prozesse und Ressourcen der realen Fabrik in
Verbindung mit dem Produkt” (VDI-RICHTLINIE 4499).
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Zudem erfordert das turbulente, d.h. dynamische und komplexe Umfeld der
Fabrikplanung neue Ansatze, um den wachsenden Herausforderungen gerecht
zu werden (WEIG 2008, S. 18). Zur Detaillierung der Ansatze sei an dieser Stel-
le auf WEIG (2008, S. 18 ff.) verwiesen.

2.5 Grundlagen der Technologieplanung

2.5.1 Abschnittsiiberblick

In diesem Abschnitt werden grundlegende Begriffe und Zusammenhange der
Technologieplanung definiert. Eine ergdnzende Erlauterung der Fertigungs- und
Montagetechnik wird im Kapitel 2.5.3 gegeben. Die Aufgaben und eingesetzten
Methoden zur Technologieplanung sind Bestandteil des abschlieRenden Ab-
schnitts.

2.5.2 Grundlegende Begriffe und Zusammenhénge

Der Begriff Technologie ist vom griechischen Wort technikos abgeleitet und
kann mit kunstfertig oder handwerksméfBig ubersetzt werden (GOMERINGER
2007, S. 23). In der Literatur wird er nicht einheitlich verwendet, Gemeinsam ist
den Begriffsbestimmungen aber ,das Versténdnis von Technologie als Wissen
liber naturwissenschaftlich-technische Zusammenhénge® (vgl. u. a. WOLFRUM
1994, S. 3 f.; ZAHN 1995, S. 4; ALBERS & GASSMANN 2005, S. 5.). Die Technolo-
gie wird implizit mit dem Begriff Technik in Verbindung gebracht. Dieser be-
schreibt das materielle Ergebnis technisch ausgerichteter Problemldsungspro-
zesse (GOMERINGER 2007, S. 25). Die Technik definiert sich als das Ergebnis
von Technologie in Form realisierter Produkte, Betriebsmittel, Transformations-
prozesse und -verfahren und Materialien (vgl. u.a. SCHNEIDER 1984, S. 20;
EwaALD 1989, S. 33; PeIFFER 1992, S. 36). Um der Gesamtheit des technologi-
schen Wirkraumes Rechnung zu tragen, verwendet diese Arbeit die weitrei-
chende Definition von TSCHIRKY & KORUNA (1998, S. 191) als Grundlage:

»Technologie umfasst spezifisches, individuelles und kollektives Wissen
in expliziter und impliziter Form zur produkt-, prozess- und systemorien-
tierten Nutzung von natur-, sozial- und ingenieurwissenschaftlichen Er-
kenntnissen. Darunter wird verstanden:
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2 Grundlagen und Eingrenzung des Themas der Arbeit

- das zu einer Problemlésung anwendbare naturwissenschaftlich-
technische Know-how,

- die mit der Problemlésung verbundenen Tétigkeiten sowie

- die materielle Ausprdgung der Problemldsung.”

Die Systematisierung und Kategorisierung der Technologien erfolgt nach der
Bedeutung fir das Unternehmen, dem Verbreitungs- bzw. Neuheitsgrad oder
der Technologieart (STREBEL 2003, S. 39 ff.). Die erste Kategorie definiert sich
durch die wertmafRige Bedeutung der Technologien fiir die Kunden sowie die
Auspragungen des strategischen Einflusses auf die Unternehmung selbst
(FRAUENFELDER 2000, S. 5). Es werden Kern-, Komplementér- und Zusatztech-
nologien differenziert. Die Einteilung nach dem Verbreitungs- bzw. Neuheits-
grad leitet sich aus wettbewerbspolitischen und 6konomischen Kriterien ab
(STREBEL 2003, S. 49). Im Wesentlichen werden vier Kategorien unterschieden,
die in der folgenden Abbildung 2-10 dargestellt sind.

groR®

Wettbewerbsvorteile

gering

Abbildung 2-10:

Schrittmacher- Schliisseltechnologie
technologie
Zukunftstechnologie Basistechnologie
>
schwach stark

Integration in Produkte und Prozesse

Wettbewerbsklassifikation und Verbreitungsgrad von Tech-
nologien (SERVATIUS 1985, S. 117)
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2.5 Grundlagen der Technologieplanung

Die Zukunftstechnologien stehen in einem friihen Stadium der Entwicklung, sie
sind die Grundlage der Schrittmachertechnologien. Diese befinden sich am
Anfang des Lebenszyklus und haben den Reifegrad flr eine breite Anwendbar-
keit noch nicht erreicht. Schliisseltechnologien, in der Mitte des Lebenszyklus
angesiedelt, werden nur von einzelnen Unternehmen im Wettbewerb einge-
setzt, sie sind damit wettbewerbsdifferenzierend. Basistechnologien stehen am
Ende der Wachstumsphase und entsprechen branchentypischen Standardan-
wendungen (MULLER-PROTHMANN & DORR 2009, S. 33).

Die dritte Technologiekategorie differenziert zwischen den Einsatzgebieten der
Technologiearten (GERPOTT 2005, S.26f.). Zu unterscheiden ist zwischen
Produkt-, Werkstoff-, Informations-, Logistik- und Produktionstechnologien (vgl.
u.a. KLaas & DELFMANN 2002, S.46; STREBEL 2003, S.48f.; VoigT 2008,
S. 149). Produkttechnologien bezeichnen jene Technologien, die in das Produkt
eingehen, damit seine Funktionsfahigkeit gegeben ist (GERPOTT 1999, S. 26).
Eng damit verknipft ist die Werkstofftechnologie, bei der die Erzeugung der
Werkstoffe und ihre Verarbeitung zu Halbfertig- und Fertigprodukten im Fokus
stehen (RUGE & WOHLFAHRT 2007, S. 1). Kein direkter Zusammenhang ist zwi-
schen diesen beiden Technologien und Informationstechnologien auszuma-
chen. Direkt oder indirekt finden sie aber eine Entsprechung in den Produkten.
Informationstechnologien beschaftigen sich vorwiegend mit der Generierung
bzw. dem Austausch von Informationen (ZAHN & ScHMID 1996, S. 31). Die Lo-
gistiktechnologie verfolgt das Ziel, Konzepte und Methoden fiir die Gestaltung
und Steuerung von Logistiksystemen zu entwickeln (VoIGT 2008, S. 149). Die
abschlieBende Technologieart bildet die Produktionstechnologie. Sie umfasst
den gesamten Prozess der Gutererzeugung von der Rohstoffgewinnung bis hin
zum fertigen Produkt (BURCKHARDT 2001, S. 141). Die moderne Lehre weist die
Teilbereiche Urproduktion, Verfahrenstechnik, Fertigungstechnik, Montagetech-
nik und Verpackungstechnik als zugehorig aus (SPUR 1996, S. 4). Die Gewin-
nung und Erzeugung von Energie- und Giterrohstoffen bilden den Betrach-
tungsbereich der Urproduktion. Darauf baut die Verfahrenstechnik auf, die alle
Technologien zur Wandlung der Ausgangsstoffe in marktfahige Rohstoffe bein-
haltet. Die Fertigungstechnik verantwortet die Formgebung von Bauteilen mit
vorgegebenen Werkstoffeigenschaften und Abmessungen. Erst die Montage
fugt die hergestellten Halbzeuge zu Fertigprodukten zusammen. Mittels Verpa-
ckungstechnik erfolgt die Aufbereitung fir Lagerung und Transport
(BURCKHARDT 2001, S. 141). Die Betrachtungen der vorliegenden Arbeit fokus-
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2 Grundlagen und Eingrenzung des Themas der Arbeit

sieren sich auf die Produktionstechnologie und hier insbesondere die Teilberei-
che der Fertigungs- und Montagetechnik.

2.5.3 Fertigungs- und Montagetechnik

Fertigungs- und Montagetechnik definieren sich durch die technischen und
wirtschaftlichen Randbedingungen der Produkterstellung. Dadurch sind implizit
die Verfahren und die dafiir notwendigen Fertigungs- und Montagemittel festge-
legt.

Der Begriff Fertigen umschreibt das Erzeugen von Werkstiicken geometrisch
bestimmter Gestalt (BURCKHARDT 2001, S. 141). Den Fertigungsprozessen folgt
in vielen Fallen der Produkterzeugung das Montieren. Montageprozesse um-
fassen die Gesamtheit der Vorgange, die dem Zusammenbau (Fligen) von
geometrisch bestimmten Korpern dienen (VDI-RICHTLINIE 2860, 1990). Die fir
diese Tatigkeiten notwendigen Verfahren sind in der folgenden Abbildung 2-11
dargestellt. Wesentliches Kriterium zur Strukturierung ist die Unterscheidung
nach dem Zusammenhalt einzelner benachbarter Materialteilchen wahrend des
Prozesses.

Technologiebereich Fertigungsverfahren Erlduterung Beispiele

A S LS Urformen Fertigen eines festen Korpersaus  |GieRen, Sintern
formlosem Stoff
Umformen Fertigen durch bildsames Stauchen, Ziehen
(plastisches) Andern der Form eines
festen Kdrpers

Fertigen durch Andern der Form Drehen, Bohren
eines festen Kérpers, wobei der
Zusammenbhalt 6rtlich aufgehoben
wird

Beschichten Aufbringen einer festhaftenden Galvanisieren
Schicht aus formlosem Stoff auf ein
Werkstiick

Stoffeigenschaften Fertigen eines festen Korpers durch [Harten, Nitrieren
andern Umlagern, Auslagern, Aussondern
oder Einbringen von Stoffteilchen
Fugen Zusammenbringen von zwei oder Kleben, SchweiRen,
mehr Werkstlicken Schrauben

Montagetechnik

Abbildung 2-11: Gliederung der Verfahren der Fertigungs- und Montage-
technik (DIN 8580 2003 und GAUSEMEIER ET AL. 2009,
S. 39)

Die Durchfiihrung wertschopfender Transformation erfordert den Einsatz von
Fertigungs- und Montagemitteln. Diese sind Bestandteil der Betriebsmittel, die
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2.5 Grundlagen der Technologieplanung

die Gesamtheit der Anlagen, Gerate und Einrichtungen bilden, welche zur Er-
stellung der betrieblichen Leistung dienen (VDI-RICHTLINIE 2815, 1978). Nach
der giiltigen Definition der Technologie von TSCHIRKY & KORUNA (1998, S. 191)
stellen Fertigungs- und Montagemittel die materielle Auspragung der Problem-
Iésung dar. Sie lassen sich entsprechend ihrer Aufgaben im Transformations-
prozess gliedern (s. Abbildung 2—-12).

Abbildung 2-12: Gliederung der Fertigungs- und Montagemittel (VDI-
RICHTLINIE 2815 1978; EVERSHEIM & SCHUH 1996, S. 10-
11f)

Werkzeuge bewirken durch ihre unter Energielibertragung erzeugte Relativbe-
wegung gegeniiber dem Werkstiick die Bildung seiner Form oder die Anderung
seiner Form und Lage, bisweilen auch seiner Stoffeigenschaften oder deren
Handhabung (vgl. u. a. DIN 8580 2003; EVERSHEIM & SCHUH 1996, S. 10-17). Zu
den Werkzeugen zahlen beispielsweise Fraser, Bohrer oder Prufmittel. Vorrich-
tungen dienen dazu, die Werkstlicke zu positionieren, zu halten oder zu span-
nen und ggf. ein oder mehrere Werkzeuge zu fiihren. Sie sind an Werkstiicke
gebunden und stehen in unmittelbarer Beziehung zum Arbeitsvorgang (DIN
6300, 1970). Eine Maschine ist die Gesamtheit miteinander verbundender Teile,
von denen mindestens ein Teil beweglich ist, die fur eine Anwendung zusam-
mengefiigt sind (ARNOLD ET AL. 2008, S. 852). Diese sind in Einzel- und Mehr-
maschinensysteme zu unterteilen (DIN 69651, 1982). Zudem ist eine Differen-
zierung zwischen Maschinen fur die Fertigung und fiir die Montage notwendig.
Zu den Einzelmaschinen, die fur die Fertigung eingesetzt werden, zahlen Uni-
versal- und Sondermaschinen. Sie lassen sich fiir ein breites bzw. einge-
schranktes Werkstlickspektrum verwenden (WECK & BRECHER 2005, S. 17). Die
Mehrmaschinensysteme werden in starre und flexible differenziert. Diese Kate-
gorisierung bezieht sich auf ihre Produktivitdt und Flexibilitat (EVERSHEIM &
SCHUH 1996, S. 10-10). Auf eine nahere Betrachtung der Maschinenarten und
Bestandteile wird in dieser Arbeit verzichtet und dazu auf die entsprechende
Literatur verwiesen EVERSHEIM & SCHUH (1996).
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2 Grundlagen und Eingrenzung des Themas der Arbeit

Fir die Montage eingesetzte Maschinen sind entsprechend der ihnen zukom-
menden Funktion in Haupt- und Nebenfunktion zu unterscheiden. Die Haupt-
funktion der Montage stellt das Fligen dar, bei dem die Wertschépfung stattfin-
det (EVERSHEIM & SCHUH 1996, S. 10-17). Als Nebenfunktionen werden der
Montage vor- und nachgelagerte Tatigkeiten bezeichnet, wie beispielsweise
Handhaben, Transportieren, Lagern, Anpassen und Kontrollieren. Eine weitere
Kategorisierung erfolgt entsprechend ihres Automatisierungsgrades in manuel-
le, halbautomatische und automatische Systeme (KuRz ET AL. 2004, S. 238).
Weitere Ausfiihrungen zum Thema Maschinen finden sich in der einschlagigen
Literatur, wie z. B. LOTTER & WIENDAHL (2006).

2.5.4 Aufgaben und Methoden der Technologieplanung

Die Unternehmensdisziplin Technologieplanung ist ein elementarer Bestandteil
des Technologiemanagements (FIEBIG 2004, S. 20). Die Bedeutung des Tech-
nologiemanagements fiir den Erfolg von Unternehmen ist in den letzten Jahren
stark angestiegen (FELDMANN 2007, S.667). Das Technologiemanagement
dient der Aufrechterhaltung der technologischen Wettbewerbsfahigkeit und
richtet sich nicht nur auf neuartige Technologien, sondern auch auf den strate-
gischen Erhalt vorhandener, bekannter Technologien (HAUSCHILDT 1997, S. 28).
Die folgende Abbildung 2-13 zeigt die Aufgaben des Technologiemanagements
in Abhangigkeit der zeitlichen Ausrichtung und den Managementdimensionen.

2
'g Technologieleitbild und ¢
= Technologiepolitik
c [<]
] =
w
C
@
E |8
T |2
= =4 Technologieplanung Technologie -
s (] R <€ 4
(] ® - strategisch - Controlling
E |5
Q 7]
=2}
&
c
E Ly Technologie- > Technologieplanung > Technologie -
2 entwicklung - operativ - Realisierung
o
langfristig I mittelfristig I kurzfristig I
Zeitliche Ausrichtung Prozess

=> Informationsfluss

Abbildung 2-13:  Aufgaben des Technologiemanagements (FIEBIG 2004,
S. 22)
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Der Fokus dieser Arbeit ist auf die Technologieplanung gerichtet; die Detaillie-
rung des Technologiemanagements findet sich in der spezifischen Fachliteratur
(WALKER 2003; EVERSHEIM ET AL. 2005).

Die Technologieplanung lasst sich nach ihrer zeitlichen Ausrichtung und der
Managementdimension in strategisch und operativ differenzieren. Die strategi-
sche Technologieplanung basiert auf einem Technologieleitbild und der sich
daraus ableitenden Technologiepolitik. Diese enthalt die Kernpunkte der tech-
nologischen Vision (BULLINGER 2003, S. 283). Die strategische Technologiepla-
nung definiert sich wie folgt (GOMERINGER 2007, S. 31):

LStrategische Technologieplanung ist ein formalisierter Informations-
verarbeitungs- und Willensbildungsprozess zur gedanklichen Vorweg-
nahme zukiinftigen Handelns in Bezug auf Technologien sowie deren
implizite Potentiale und das zugrundeliegende Wissen (ber den gesam-
ten Zeitraum, in dem diese fiir das Unternehmen potentiell relevant sind.
Ziel ist das Treffen, Abstimmen und Zusammenfassen von in die Zukunft
gerichteten strategischen Technologieentscheidungen tber Ziele, Mittel
und Wege.*

Die Ergebnisse, die als Eingangsgrofen die Technologieentwicklung und die
operative Technologieplanung beeinflussen, sind strategische Technologieent-
scheidungen, Technologiestrategien und die Umsetzungsplanung. Zu Ersteren
zahlen die Auswahl der Technologie und die Bestimmung ihres Leistungsni-
veaus. Das Leistungsniveau macht den Entwicklungsstand der Technologie
kenntlich, d. h., eine Aussage daruber, welchen Verbreitungsgrad die Techno-
logie bereits erlangt hat, wird getroffen. Eng damit verbunden ist die Wah/ des
Einsatzzeitpunktes. Die Technologiebeschaffung bildet den anschlieRenden
Schritt; hier erfolgt eine Betrachtung der Moglichkeiten der Eigenentwicklung
oder des Zukaufes (RENz 2004, S. 48 f.; SPATH 2004 S. 168). Die Technologie-
strategie ist ein Plan, welche das Technologieleitbild und die Technologiepolitik
eines Unternehmens in ein geschlossenes Ganzes integriert (in Anlehnung an
GOMERINGER 2007, S. 34). Diesen Plan gilt es zu entwickeln und in die Ge-
schaftsfeld- und Unternehmensstrategie einzuordnen. Zur erfolgreichen Umset-
zung der definierten Strategie ist die Durchfiihrung der Umsetzungsplanung im
Rahmen der strategischen Technologieplanung unerlasslich. Die Planung der
Umsetzung beinhaltet eine Festlegung der zeitlichen und ressourcenorientierten
Rahmenbedingungen.
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2 Grundlagen und Eingrenzung des Themas der Arbeit

Die operative Technologieplanung setzt die in der strategischen Technologie-
planung definierte Strategie um. Der optimale Einsatz der verwendeten Techno-
logie hinsichtlich der definierten Ziele dient als Orientierungsmafstab. Dazu
zahlen die Flexibilisierung der Produktion, die Steigerung von Effizienz, Qualitat
und Maschinenverfiigbarkeit sowie die Senkung von Kosten sowie Durchlauf-
und Lieferzeiten (vgl. u. a. EVERSHEIM & SCHUH 1996, S. 10-41; TONIGOLD 2008,
S. 13). Wesentliche Aufgaben lassen sich der Technologiegrob- und -
feinplanung zuordnen und sind in der Abbildung 2-14 dargestellt.

Wirtschaftlichkeits-

Produktdaten Technologiedaten
daten
« Geometrie Technologiegrobplanung
=Werkstoff p
« Stiickzahl Analyse des Bauteilspektrums
. B e — =Drehen
=Frasen
Ermittlung alternativer Fertigungsverfahren «Schleifen
=Machbarkeit N — v
: :;? ;It?isettl)hsokr:)s ten Technisch-wirtschaftliche Grobbewertung
. e —
Technologiefeinplanung « Arbeitsraum
Planung der Anlagenparameter : E::{S:';at
= Transport T — .
=Handhabung L
« Automatisation Planung der Peripherie und der Verkettung
. T — = Investition
Feinbewertung * Kapitalwert

=Return on invest
.

Abbildung 2-14: Vorgehensweise der operativen Technologieplanung
(EVERSHEIM & SCHUH 1996, S. 10-40)

Das erste Planungspaket beinhaltet die Aufgaben der Analyse des Bauteil-
spektrums, die Ermittlung alternativer Fertigungsverfahren und die technisch-
wirtschaftliche Grobbewertung. Als Planungsgrundlage dienen die Technolo-
giedaten, die die Vorgaben aus der Technologiestrategie widerspiegeln. Die Art
und der Zeitpunkt der einzusetzenden Technologien zahlen hinzu. Beachtung
finden weiter Vorgaben bzgl. der Wirtschaftlichkeit und der herzustellenden
Produkte. Die Produktdaten geben neben organisatorischen Daten vor allem
Aufschluss Uber Geometrieabmessungen, Material- und Oberflacheneigen-
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schaften und beinhalten Angaben zum Produktionsprogramm. Aus diesen In-
formationen generiert sich im Rahmen der Analyse des Bauteilspektrums ein
Anforderungsprofil fir die Ermittlung alternativer Fertigungsverfahren, an dem
die Technologiepotentiale gemessen werden. Das Ergebnis ist eine hohe An-
zahl von Technologie-Alternativen, die einen noch niedrigen Detaillierungsgrad
aufweisen. Sie werden durch eine technisch-wirtschaftliche Bewertung selek-
tiert. In der folgenden Phase der Technologiefeinplanung erfolgt die abschlie-
Rende Technologieauswahl. Die Grundlage hierfiir bildet die Planung der Anla-
genparameter, zu denen beispielsweise der Arbeitsraum, die Flexibilitadt bzw.
Wandlungsfahigkeit und die Leistungsfahigkeit zahlen. Den nachsten Schritt
stellt die Planung der Verkettung der Betriebsmittel, der Handhabungseinrich-
tungen und der einzusetzenden Transportmittel dar. Basierend auf einer techni-
schen und wirtschaftlichen Priifung der Ergebnisse mittels einer Feinbewertung
wird die Auswahl getroffen. Zur Optimierung der ZielgroRen, z.B. der Machbar-
keit, der Investitionen oder der Betriebskosten, werden die Phasen der Techno-
logiegrob- und -feinplanung iterativ durchlaufen (EVERSHEIM & SCHUH 1996,
S. 10-42).

Neben der veranschaulichten Vorgehensweise von EVERSHEIM & SCHUH (1996)
existieren in der Literatur weitere Methoden der operativen Technologiepla-
nung. Sie sind aufgrund des unterschiedlichen Bauteil-, Parameter-, Periphe-
rie-, Kosten- und Anwendungsspektrums nicht universell fir jede Art der Pla-
nung einzusetzen. Vielmehr stellen beispielsweise KLOCKE ET AL. (1999) eine
bestimmte Methode speziell fir die Verfahrenskombination HSC-Frasen und
Senkerodieren vor. Ziel ist es, personenneutrale Informationen lber Bauteilan-
forderungen und -eigenschaften mit Fertigungsverfahren zu verknipfen, um das
Wissen der technologischen Mdglichkeiten, Grenzen und Abhangigkeiten ent-
lang der gesamten Prozess- und Technologieplanungskette bereitzustellen.
FALLBOHMER (2000) fuhrt einen integrativen Ansatz zwischen der Produktent-
wicklung und der operativen Technologieplanung ein. Er legt sein Augenmerk
insbesondere auf die Beschreibung der Tatigkeiten und der Informationsflisse
hinsichtlich der groben und der feinen Gestaltung der Produkte sowie der Pla-
nung der Technologien. Der Ansatz von TROMMER (2001) greift die Ausfiihrun-
gen von FALLBOHMER (2000) zwar weitgehend auf, es wird jedoch eine detaillier-
te Planungsstufe adressiert. Eine weitere spezielle Methode, die sich auf den
Werkzeug- und Formenbau konzentriert, stellt JURKLIES (2004) vor. Diese sieht
im Wesentlichen die Bestimmung geeigneter Fertigungsverfahren auf Basis der
Bearbeitungselemente vor. Zusatzlich werden Moglichkeiten zur Kombination
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der Fertigungsverfahren zu Prozesskettenalternativen vorgestellt und hierfir
eine Bewertungsmethodik entwickelt. MULLER (2007) definiert eine Methode zur
Generierung und Identifikation von optimalen Produktionsverfahrensketten. Sie
setzt neben einer systematischen Generierung auf die explizite Bewertung der
Produktionsalternativen.

2.6 Spezifizierung des Betrachtungsumfanges

Die bisherigen Ausflihrungen lassen die Komplexitat und Vielschichtigkeit der
Forschungsgebiete Kooperation, Fabrik- und Technologieplanung erkennen.

Kooperation Fabrikplanung Technologieplanung
« Ort * Ebene » Bedeutung
Zentral / verteilt Fertigungs-, Montage-und Kemntechnologien/Komplementar-
. Zeit Logistiksystem / Produktions-und technologien / Zusatztechnologien
Synchron wechselseitig /synchron Logistikbereich / Fabrikbereich * Verbreitungs-/Neuheitsgrad
parallel / asynchron sequentiell « Typologien Schliisseltechnologien /
+« Konstellation Neuplanung/Umplanung Basistechnologien
Lateral Erweiterungsplanung « Arten
* Planungsphasen Produktionstechnologie
Vor-, Grob-, Feinplanung + Managementdimension
Operativ

Abbildung 2-15: Betrachtungsumfang der Methode zum Management der
Kooperation der Fabrik- und Technologieplanung

Den Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit bildet ein in drei Berei-
che gegliederter Betrachtungsumfang, den die Abbildung 2-15 veranschaulicht.
Der Betrachtungsumfang im Bereich der Kooperation lasst sich wie folgt ab-
grenzen. Hinsichtlich des Kooperationsortes und der -zeit sind keine Einschran-
kungen zu treffen. Die Methode ist derart zu gestalten, dass die bestehenden
Methoden und Werkzeuge zur Realisierung dieser Anforderungen integriert
werden konnen. Die Konstellation dagegen ist auf eine laterale Kooperation
auszurichten. Da in diesem Zusammenhang die Ublichen rechtlichen Rahmen-
bedingungen bzgl. der Schutz- und Geheimhaltungsrechte Anwendung finden
(vgl. BECKER 2003, S. 33).

Im Bereich der Fabrikplanung erfolgen Einschrankungen auf der Planungsebe-
ne. Betrachtet werden die Fertigungs-, Montage- und Logistiksysteme, die Pro-
duktions- und Logistikbereiche sowie gesamte Fabrikbereiche, die mit Hilfe der
Methode fir die Planungsfalle Neuplanung, Umplanung, Reengineering und
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Erweiterungsplanung gestaltet werden. Die Vor-, Grob und Feinplanung bilden
die fokussierten Planungsphasen.

Die Ebene Technologieplanung nimmt die operative Managementdimension in
den Blick. Als Folge wird der Bereich des Verbreitungs- und Neuheitsgrades auf
Technologien beschrankt, die bereits ihre technische Realisierbarkeit gezeigt
haben, wie Schliissel- und Basistechnologien. Der Aspekt der Bedeutung der
Technologien wird nicht eingeschrankt. Die Technologieart wird auf die Produk-
tionstechnologie eingegrenzt.

2.7 Zusammenfassung

Die Unternehmensdisziplinen der Fabrik- und der Technologieplanung leisten
einen entscheidenden Beitrag zum Erfolg eines Unternehmens. Da diese sehr
komplex sind und die Planungsprozesse eine Vielzahl von Schnittstellen auf-
weisen, ist eine kooperative Vorgehensweise dringend erforderlich.

Gerade in der Grob- und in der Feinplanungsphase der Gestaltung von Fabri-
ken werden umfassende, kostenbestimmende Entscheidungen getroffen, die
die Auslegung und Dimensionierung des Systems grundlegend beeinflussen
(vgl. u. a. KOHLER 2007; WEIG 2008, S. 34). Es sind die Fabrik- und die Techno-
logieplanung, die in diesen Phasen die wesentlichen Parameter definieren. lhre
starken Wechselbeziehungen erfordern die Abstimmung der Prozesse und
Ergebnisse. Die Moglichkeit einer Kooperation bietet groes Potential, die defi-
nierten Ziele in optimaler Weise zu erfiillen.

Im folgenden Kapitel werden daher bestehende Ansatze zum Management der
Kooperation von Fabrik- und Technologieplanung detailliert aufgezeigt und ihre
Eignung naher untersucht.
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3.1 Kapiteliiberblick

3 Stand der Forschung und Handlungsbedarf

3.1 Kapiteliiberblick

Aufbauend auf den definierten Anforderungen werden im folgenden Kapitel
Methoden zum Management von Kooperationen untersucht. Die Vorstellung der
allgemeinen Methoden bildet den Abschnitt 3.2. Im weiteren Verlauf erfolgt die
Detaillierung der spezifischen Methoden zur Kooperation der Fabrik- und der
Technologieplanung (Abschnitt 3.3). Abgeschlossen wird dieses Kapitel durch
die Diskussion der vorgestellten Methoden und die Ableitung des Handlungs-
bedarfes.

3.2 Aligemeine Methoden zum Management von Ko-
operationen

Das Projektmanagement ist in Anlehnung an HABERFELLNER & DAENZER (1999)
als Uberbegriff fiir alle willensbildenden und -durchsetzende Aktivitaten im Zu-
sammenhang mit der Abwicklung von Projekten definiert. Als Aufgabe des
Projektmanagements sind vor allem planende, Gberwachende, koordinierende
und steuernde Aktivitaten zu sehen. Offenkundig steht somit nicht die Erarbei-
tung fachlicher Beitrage, sondern die Gestaltung des Vorgehens zur Erreichung
der Lésung im Vordergrund. Dazu zahlen die Beschaffung der notwendigen
Ressourcen, deren optimaler Einsatz sowie die Koordination im Hinblick auf die
Zielerreichung. Zur Strukturierung des Projektmanagements kénnen die Dimen-
sionen der Institution und der Funktion herangezogen werden (PETRY 2006,
S. 33). Das Projektmanagement aus institutioneller Sicht beinhaltet dabei nach
ALTER (1991, S.121) die Organisation der mit spezifischer Kompetenz und
Verantwortung ausgestatteten Trager der Projektplanungs-, -steuerungs- und
-kontrollaufgaben sowie der Verzahnung der Projekt- mit der Unternehmensor-
ganisation (HABERFELLNER & DAENZER 1999, S. 244). Die Planungs-, Koordinati-
ons- und Steuerungsfunktionen werden unter der funktionellen Dimension zu-
sammengefasst. Im Vordergrund stehen das Vorgehen bzw. die einzelnen
Schritte und Methoden, die zur Erfullung der sach- und personenbezogenen
Aufgaben nétigt sind (HAHN & HUNGENBERG 2001, S. 737 ff.). In diesem Zu-
sammenhang spielen vor allem Kommunikations- und Informationstatigkeiten
eine wichtige Rolle. Aus dem Projektmanagement hat sich im Laufe der Zeit
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3 Stand der Forschung und Handlungsbedarf

das Simultaneous Engineering (SE) entwickelt. Diese Methode steht in ihrer
Grundform fiir eine parallele und zeitlich abgeglichene Abarbeitung von Aufga-
ben zur Produkt- und Produktionsmittelkonzeption (EVERSHEIM 1989, S. 2 ff.).
Die in den 90er Jahren entwickelte Methode wird von ALLEN (1990) als
,designing the product and the process to manufacture at the same time* be-
schrieben. Nach EHRLENSPIEL (2007) und PAHL & BEITZ (2003) ist die Methode
in Unternehmen, insbesondere der Automobilindustrie, fest verankert und leistet
einen wesentlichen Beitrag zur Verkirzung der Entwicklungsprozesse. Die
Parallelisierung der Prozesse wird vor allem durch einen ganzheitlichen Ar-
beitsansatz angestrebt, bei dem die beteiligten Verantwortungsbereiche mog-
lichst frih in den Entwicklungsprozess integriert werden. Die integrierten Ver-
antwortlichkeiten sind nach FIEBIG (2004 S. 33) neben der Konstruktion und
Entwicklung u. a. die Fertigungs- und Montagevorbereitung, der Vertrieb und
der Einkauf. Im Rahmen des SE wurde zudem das Hilfsmittel der Design Struc-
ture Matrix (DSM) zur strukturierten Abbildung von Planungsablaufen definiert.
In Anlehnung an EVERSHEIM (2006) stellt die DSM eine Aktivitaten-Aktivitaten-
Matrix dar, in der die Abh&ngigkeiten abgebildet und tber einen matrizenbasier-
ten Algorithmus hinsichtlich der optimalen Reihenfolge der Aktivitaten sortiert
werden. Im Rahmen des Sonderforschungsbereiches 361 ,Modelle und Metho-
den zur integrierten Produkt- und Prozessgestaltung® fand eine Reifung der
Matrix und Adaption dieser an die Ablaufplanung von Entwicklungsprojekten
statt (vgl. u. a. EVERSHEIM 1998; GRASSLER 1999).

Eine Erweiterung des Simultaneous Engineering um die Aspekte der Standardi-
sierung und Integration von Unternehmensprozessen bildet die Methode des
Concurrent Engineering (CE). Sie verkorperte urspriinglich eine Weiterweiter-
entwicklung des Computer Integrated Manufacturing (CIM), 1986 durch das
American Institute for Defence Analysis (IDA) in seiner Grundform entwickelt
(PENNELL ET AL. 1989). Unter dem Begriff versteht BULLINGER (1996) die Strate-
gien zur Parallelisierung, Standardisierung und Integration von Prozessen.
Hervorzuheben ist, dass mit der Integration die organisatorische Abstimmung
hinsichtlich eines einheitlichen Zielsystems gemeint ist. Die Aufgabeninhalte
beziehen sich im Detail vor allem auf die Marktbearbeitung und die Produkt-
und Prozessentwicklung (GOPFERT 1998). Innerhalb der Prozessentwicklung
liegt der Schwerpunkt auf der Bewertung von Prozesskonzepten, der Entwick-
lung des Fertigungs- und Montageprozesses sowie der Detailplanung der Er-
gebnisse und deren Umsetzung.
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Eine weitere Methode, die auf eine langfristige Kooperation der am Produkten-
gineering beteiligten Verantwortlichen abzielt (GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 18),
ist das kooperative Produktengineering, wie in Abbildung 3-1 dargestellt. Ansatz
hierbei ist es, die Bereiche der langfristigen Geschéaftsfeldplanung sowie die der
Produkt- und Prozessentwicklung in ein gemeinsames Modell zu integrieren.
Dabei sollen die Aktivitaten auf eine gemeinsame strategische Basis gestellt
und die einzelnen Bereiche an die wettbewerbsentscheidenden Herausforde-
rungen angepasst werden.

Strategische Strategische
Produkt- Prozess-
entwicklung entwicklung
Markte Methoden
Produkt-
technologien Qualifizierung
2 E
Fertigungs- & 2
technologien F & Sperzifikations-
. 12 5| techniken
Fabrikstrukturen& |a =
. 3 8
Logistik E3 o
3 O Allianzen
Unternehmens-
Kkultur
Erfahrungswissen
Nachhaltigkeit & Kreativitat
Integrierte Kooperations-
Produkt-und kern
Prozess-
entwicklung
Abbildung 3-1: Referenzmodell des kooperativen Produktengineerings

(GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 18)

Gegenstand der Schnittmenge strategische Prozessentwicklung ist die gezielte
Herausbildung und Entwicklung produktionstechnischer Kernkompetenzen. Die
Marktentwicklungen entscheiden, welche Prozessfahigkeiten notwendigerweise
aus- bzw. aufzubauen sind. Dagegen zielt die integrierte Produkt- und Prozess-
entwicklung nach GAUSEMEIER ET AL. (2000, S. 19) auf eine aufbauorganisato-
risch integrierte Vorgehensweise zur Losung von Entwicklungsaufgaben. Die
Planungsdurchfiihrung geschieht fiir diese Schnittmenge auf der strategischen
Ebene. Der Integrationsgrad der Verantwortlichkeiten wird dabei im Vergleich
zum Simultaneous Engineering weiter gesteigert.
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3 Stand der Forschung und Handlungsbedarf

3.3 Spezifische Ansatze zum Management der Koope-
ration der Fabrik- und der Technologieplanung

In diesem Abschnitt werden Ansatze vorgestellt, die sich spezifisch, d. h. kon-
kret und detailliert, mit dem Management der Kooperation der Fabrik- und der
Technologieplanung auseinandersetzen.

Einen Ansatz fir die integrierte rechnergestiitzte Montageplanung stellt
FELDMANN (1997) vor. Diese basiert auf der optimalen Abstimmung des Monta-
geplanungs- und Produktentwicklungsprozesses. Dabei orientiert sich die Vor-
gehensweise an den Abhangigkeiten der einzelnen Planungsschritten und den
zu ihrer Durchfilhrung erforderlichen Ergebnissen (FELDMANN 1997, S. 141).
Hinsichtlich der Arbeits- und Produktionsplanung ergibt sich dadurch eine Anei-
nanderreihung der Prozessschritte in Abhangigkeit der verfligbaren Konstrukti-
onsergebnisse. Insgesamt stellt die Planung einen Syntheseprozess dar, bei
dem sukzessive das Modell der Montageanlage detailliert wird. Einer &hnlichen
Aufgabenstellung widmet sich GRUNWALD (2001). In der von ihm entwickelten
Methode zur Anwendung der flexiblen integrierten Produktentwicklung und
Montageplanung wird ein Vorgehensmodell zur Durchfihrung integrierter Pro-
duktentwicklungs- und Montageplanungsprozesse beschrieben. Der Fokus des
Modells liegt dabei auf der Identifikation der Abhangigkeiten zwischen Produkt,
Montagevorgang und -anlage und den daraus resultierenden Moglichkeiten, bei
Stdérungen einen gezielten, integrierten Problemlésungsprozess zu veranlassen.
Die Produktentwicklungs- und Planungsprozesse gliedern sich in Abschnitte
und werden in Form von Prozessbausteinen abgebildet. Es besteht die Mdg-
lichkeit der Verknipfung der Bausteine Uber definierte Schnittstellen zu einem
Gesamtprozessnetz. Gemeinsame Planungsvorgehensweisen der unterschied-
lichen Fachdisziplinen werden in diesen Bausteinen aufgegriffen; dies ist so-
wohl der Prozesseffektivitat wie auch der Prozesseffizienz forderlich. Mit Hilfe
der entwickelten Module? ist es zudem méglich, ein Organisationsmodell zu
definieren, das eine Abgrenzung der Verantwortungsbereiche erlaubt. Die Be-
rucksichtigung der Abhangigkeiten der Unternehmensdisziplinen stellt auch bei
ScHMIDT (2003) einen zentralen Aspekt dar. Das Ziel der Methodik zur integrier-
ten Grobplanung von Abldufen und Strukturen mit digitalen Fabrikmodellen ist

2 Prozessbausteine, die eine integrierte Strukturierung der Disziplinen Produktkonstruktion,

Anlagen- und Vorgangsplanung ermdglichen (GRUNWALD 2001, S. 97).
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die Integration der Ablaufe und Strukturen der Grobplanung mit Hilfe digitaler
Fabrikmodelle. Dieser Ansatz basiert auf der Modellierung der Planungsele-
mente als Objekte und der Abbildung der Beziehungen zwischen den Pla-
nungsablaufen, d. h. den dynamischen Systemelementen, und den Strukturen,
d. h. den statischen Systemelementen (ScHMIDT 2003, S. 13). Den Planungs-
elementen werden im nachsten Vorgehensschritt priorisierte Planungsaufgaben
zugeordnet, woraus ein durchgéngiger Planungsprozess gestaltet wird. Zur
Detaillierung und Veranderung des entstandenen Modells findet die Methode
der systematischen Rekursionen Anwendung. Einen umfangreicheren Ansatz
im Bezug auf die beteiligten Unternehmensdisziplinen stellt REICHARDT (2003)
vor. Die Methode der Synergetischen Fabrikplanung steht fur die inhaltliche und
zeitliche Koordination und Integration der Teildisziplinen einer Fabrikplanung.
Eine Veranschaulichung der wichtigsten Disziplinen von Fabrikplanungsprojek-
ten und deren Verzahnung gibt Abbildung 3-2.

Prozess/

Anlagen/ . Architektur/ 11
| Bauplanung
L
o~ .
Technologie- . -
planung = Produkt-
planung
Abbildung 3-2: Verzahnung von Disziplinen in einem Fabrikplanungsprojekt

(NYHUIS ET AL. 2004, S. 96)

Neben der Produktplanung, die den Produktaufbau und die -anderungen defi-
niert, spielt die Technologieplanung® eine wichtige Rolle bzgl. des Gesamter-

% In diesem Zusammenhang als strategische Produktionstechnologieplanung zu verstehen.
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3 Stand der Forschung und Handlungsbedarf

gebnisses. Im Hinblick auf eine effiziente Abstimmung sind dagegen die Diszip-
linen der Prozess- und Anlagenplanung sowie der Architektur und der Baupla-
nung einer Einschatzung der Experten des IFA folgend entscheidender
(WIENDAHL & FIEBIG 2003; WIENDAHL ET AL. 2001). In den Verantwortungsbereich
der Architektur und der Bauplanung fallen vor allem Prozesse der Bebauungs-,
der Gebaude- und der Raumplanung. Zu den Aufgaben der Prozess- und der
Anlagenplanung, die auf den Planungsebenen des Arbeitsplatzes und -
bereiches angesiedelt ist, zahlen die Fertigungs-, die Montage- und die Logis-
tiksystemgestaltung. Die Koordination der Verantwortungsbereiche geschieht
Uber eine Standardisierung und Abstimmung der Teilprozesse in einem Ge-
samtprozessmodell. Das Modell klart zudem Fragen der optimalen Abfolge der
Prozessschritte und ihrer wechselseitigen Abhangigkeiten sowie der Koordina-
tionsmoglichkeiten (REICHARDT 2003). Beabsichtigt ist, das Verstandnis fir
Ausmal} und Wirkungsweisen der Zusammenhange im Fabrikplanungsprojekt
zu steigern.

Die von FIEBIG (2004) entwickelte Methode der Synchronisation von Fabrik- und
Technologieplanung greift die Ansatze der Synergetischen Fabrikplanung auf,
erganzt sie aber durch eine differenzierte Betrachtung der Schnittstellenprozes-
se. Gegenstand ist der Planungsprozess sowohl in seiner frihen strategischen
als auch in der spateren operativen Phase.

neu ie-
Tec:lan:tllﬁgle Synchrone
P 9 Planung
Produktions-
technologie
Ausgangs- Fabrik-
eingesetzt basis planung
gegenwartig zukiinftig
Fabrikkonzept
Abbildung 3-3: Klassische Planungsansétze und synchronisierter Ansatz

(FIEBIG 2004, S. 4)
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Ein Beschreibungsmodell fiir Produktionstechnologien und die Clusterung fab-
rikplanungsrelevanter Technologiemerkmale sind grundlegend fir die Bestim-
mung von Einflussparametern, die auf die Fabrikplanung wirken. Die integrierte
Planung selbst basiert auf der Methode des Fabrik-Technologie-
Roadmappings. Dabei wird die Technologie-Roadmap mit der Fabrik-Roadmap
verknipft, wodurch eine systematische Abstimmung des Technologiebedarfs
seitens der Fabrikplanung und des Technologiepotenzials seitens der Techno-
logieplanung bereits in der strategischen Phase gewahrleistet werden kann. In
Form eines definierten Gateing-Prozesses (Technology Gates) steht eine Zu-
grifismoglichkeit auf die Ergebnisse des Roadmappings fir die operative Pla-
nung zur Verfigung.

EVERSHEIM ET AL. (2005) greifen Ideen aus der Integration von Unternehmens-
disziplinen auf und entwickeln die Methode der integrierten Produkt- und Pro-
zessgestaltung. Sie basiert auf dem gedanklichen Hintergrund, dass die Gestal-
tung eines Fertigungssystems, das Ablaufe und Strukturen integriert, auch eine
Integration der Planung voraussetzt. Kern der Methode ist ein Integrationsmo-
dell, welches die relevanten Planungsebenen der Produktionsgestaltung sowie
der Ablauf- und Strukturplanung beinhaltet. Zusatzlich kann Uber das Voranaly-
se-Modul eine Ankniipfung des Planungsmoduls an den Prozess der Produkt-
entstehung erfolgen. Das universelle Planungsvorgehen beruht auf einer suk-
zessiven Zerlegung und schrittweisen Lésung des Planungsproblems. Das
globale Problem wird in Teilprobleme zerlegt, die anschlielend gelést und zu
einer Gesamtlésung verknlpft werden (EVERSHEIM ET AL. 2005, S. 251). Die
Methodik der integrierten Struktur- und Layoutplanung entspricht einer Kombi-
nation verschiedener Ansatze, die die Partizipation der Mitarbeiter sowie die
Parallelisierung und Integration der Planungsprozesse ermoglicht. Basis hierfir
ist, dass ein permanenter Zugriff auf die aktuellen Planungsdaten sowie die
Mdoglichkeit zur unabhangigen Bearbeitung von Planungsaufgaben bestehen.
Die Umsetzung erfolgt mittels der Methodik CSCW (Computer Supported
Cooperative Work), um eine zeit- und ortsunabhangige Zusammenarbeit zu
gewahrleisten (GASE ET AL. 2006).
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3.4 Diskussion relevanter Methoden und Ableitung des
Handlungsbedarfes
In den vorangegangenen Abschnitten wurden Methoden zum Management der

Kooperation der Fabrik- und der Technologieplanung vorgestellt. Diese werden
im Folgenden diskutiert und daraus der Handlungsbedarf abgeleitet.

Die folgenden Abbildungen Abbildung 3-4 und Abbildung 3-5 fassen den Stand
der Forschung fur die Kooperation der Fabrik- und der Technologieplanung
anschaulich zusammen.

40



3.4 Diskussion relevanter Methoden und Ableitung des Handlungsbedarfes

Standardliteratur - Fabrikplanung (Grund
Standardliteratur - Technologieplanung
Methode fiir die integrierte rechnergestiitzte

(Eversheim und Schuh, Ullmann, u.a.)

=
£ EE
© ©
g 25
2 =) °
= o < w
o c 2o <
o = = ©
= & t 3 e
ug: £ E & fo
O : Kein Beitrag s |5 & G ©3
. Pt o
@ : Bedingt erfiillt S t § 2 2
@ : Erfilllt § £ E ¢t 8%
= 2 s & 22
E & ¢ ¢ S
(7] o o X =
ort Zentral [ [ [ ] [ ] o [ ] [ ]
Verteilt () > [] [] [] [ [
Synchron wechselseitig [] [] [] [] [ [ o
Zeit Synchron parallel [ [ [] [] [] [ °
Asynchron wechselseitig () 1) [] [ [ [ [
o Lateral [ [ [ [ [ [
Konstellation Horizontal Clo oo e[ o [0
c Identifikation beeinflussender
K Technologiemerkmale und beeinflusster O O > > > [ ] >
‘E Planung der Planungsfelder
g_ Kooperation Integration kooperationsorientiertes Zielsystem Q [e] [] [] [] [] ]
é 5eﬁr:|t|on_derAuspragungender o o Y Y o o Y
Definition Quality Gates [€) [¢) () [ [ [0 [
2::::::;::9 oy Bewertung Kooperationsstatus [e) O O [ D [ [
Identifikation kritischer Kooperationsparameter [¢] [¢] O [¢] [] > [
Ursachenidentifikation [¢] [¢] [ [ [ [ [
Steuerungsszenarien ableiten und bewerten €] [¢] (] ] D [¢] ]
g der Nachhalige Umsetzung d
Kooperation achnaltige msetzung der olo|oalo|la]|o|o
Steuerungsszenarien
Wissensmanagement [¢] [¢] > [ [ > [
Produkt [ [] [] [] [¢] [] []
Technologie [] [] [] [] [e) [ [
Gestaltungs- Organisation [] [e] [ ] [] [e] (] ]
felder Anlagen ] L] [ ] [ ] @] [ [
Mitarbeiter [ > [] [] [e] [ [
g’ Finanzen [] [] [] [] [¢] [] [
3 Neuplanung [ [ [] [ [¢] [] []
E Umplanung (Reengineering) [] [] [] [] [¢) [] []
T Erweiterungsplanung [ [ o o [€] o o
= R e e e | e O[O0
3 Revitalisierung [ [] > O @) €]
w Zielplanung [] [] [] [] [¢] [0 [
Vorplanung [] [] [] [] [ [ [
Grobplanung [] [] [] [] [e) [] []
Feinplanung ] L] [ ] ] [e) [ [
Ausfiihrungsplanung ] ] [] ] [¢) [0 [0
Ausfiihrung [] [] ] [ O [0 [e)
Kerntechnologien [ [] [] [] [¢] [] []
Komplementértechnologien [ [ [ [ [¢] [ [
g’ Zusatztechnologien [ [] [] [] [e) [] [
El Zukunftstechnologien O O [ ) ] O O
E Verbreitungs-/ Schrittmachertechnologien [e) [ [0 [ O O O
-1 |Neuheitsgrad Schiisseltechnologien [ [] [] [] [e] [] []
= Basistechnologien [0 ] ] ° O ] °
8’ Produkttechnologien [¢] [¢] [] [ [¢] [] O
©° Werkstofftechnologie [e] Q [] [] [e) [ [e)
_E Arten Informationstechnologien [e] [e] [ ] [ ] [e] o [e]
9 Logistiktechnologie [ €] ] ° €] @) €]
= Produktionstechnologie [ [ [] [] [¢] [] []
Management- Operativ [] [] [] [] [ [ [
dimension Strategisch [ [ [ [ [¢] [] ]

Abbildung 3-4: Stand der Forschung fiir die Kooperation der Fabrik- und
der Technologieplanung (Teil 1)
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Stand der Forschung fiir die Kooperation der Fabrik- und

der Technologieplanung (Teil 2)
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Die Bewertung relevanter Methoden verdeutlicht, dass kein durchgangiges
Konzept zur Kooperation der Fabrik- und der Technologieplanung existiert.
Doch ebendieser Ansatz verbessert wie postuliert die Ergebnisse der Planung
und gestaltet diese qualitativ verbessert und effizienter. Hieraus resultiert der
Handlungsbedarf, eine Methode zu entwickeln, die es ermoglicht, die Koopera-
tion zu planen, zu uberwachen und zu steuern.

Die untersuchten Methoden decken weitgehend die Anforderungen an die Ko-
operation bzgl. des Ortes und der Zeit ab. Die berlcksichtigten Konstellationen
variieren hingegen. AulRer der Methode des Projektmanagements ermdglicht
kein Ansatz, horizontale Kooperationen abzudecken. Daraus wird ersichtlich,
dass gerade im lateralen Bereich ein immens wichtiger Ansatzpunkt fur die
Verbesserung der Planungsergebnisse besteht. Dariiber hinaus fehlen in den
vorgestellten Methoden durchgéngige Ansétze zur Planung, Uberwachung und
Steuerung der Kooperation.

Grundlage der Planung der Kooperation ist die ldentifikation der Wechselwir-
kungen und Abhangigkeiten der beteiligten Unternehmensdisziplinen. Diese
Grundlage wird auf unterschiedliche Weise geschaffen. GRUNWALD 2001 bei-
spielsweise setzt auf die prozessuale Integration der Disziplinen. Dem gegen-
Uber stehen der matrixbasierte Ansatz des Kooperativen Produktengineerings
oder der Synchronisation der Fabrik- und Technologieplanung. Beide Ansatze
weisen jedoch Defizite in der Analyse der Abhangigkeiten auf. Die Analyse
dient hauptsachlich der Vorgehensweisen zur Integration des Zielsystems fir
die Kooperation. Es fehlen jedoch durchgangig Zielsysteme, die es ermogli-
chen, den Kooperationsstatus zu beurteilen. Ansatze finden sich hierfur in der
Synergetischen Fabrikplanung, die diesen Prozess mit Hilfe von sogenannten
Prozesskarten unterstitzt. Im Bereich des Simultaneous oder Concurrent Engi-
neering wird dieser Prozess der Integration nicht explizit durch Auspragungs-
vorschlage unterstutzt. Die auf diese Weise entwickelten Grundlagen der Ko-
operation gilt es im Prozessverlauf zu Gberwachen. Die verschiedenen Ansatze
sehen hierzu unterschiedliche Vorgehensweisen vor; identisch ist bei allen die
explizite Betrachtung der Projektergebnisziele, im Wesentlichen Zeit, Kosten
und Qualitat. Die Kooperation als solches wird nicht betrachtet und geht folglich
auch nur als Ergebnis in Form der erreichten Ziele in die Bewertung ein. Der
bewertete Kooperationsstatus und die daraus resultierende Identifikation der
kritischen Parameter sind nur im Ansatz des Projektmanagements beinhaltet.
Dieses Defizit setzt sich im Bereich der Steuerung der Kooperation fort. Sind
Ansatze im Kooperativen Produktengineering und dem Simultaneous sowie
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Concurrent Engineering erkennbar, beziehen sich diese vorrangig auf die Errei-
chung der Projektziele und lassen die Verbesserung der Kooperation an sich
auBer Acht. Festzustellen ist dies sowohl im Hinblick auf die Anforderungspa-
rameter der Ursachenidentifikation als auch bei der Ableitung und Umsetzung
von Steuerungsszenarien.

Als einen wesentlichen Baustein zur Erreichung des nachhaltigen Erfolges
verweisen einige Ansatze auf das Wissensmanagement. Wege, dieses Wissen
in den Kooperationsprozess zurtickzufihren und damit fir weitere Planungen
nutzbar zu machen, werden jedoch nicht aufgezeigt. Interessante Aspekte des
Wissensmanagements innerhalb eines Planungsprojektes bezogen auf die
Prozessrealisierung finden sich bei GRUNWALD (2001).

Die Unternehmensdisziplin der Fabrikplanung ist bei der Uberwiegenden Anzahl
der Ansatze bertcksichtigt. Alle sechs Gestaltungsfelder werden, abgesehenen
vom Projektmanagementansatz, nahezu durchgangig betrachtet. Ein dhnliches
Bild zeigt sich im Bereich der Typologien. Die Aufgaben der Riickbauplanung
und Revitalisierung finden in den spezifischen Anséatzen keinen Eingang. Diese
Teilaspekte werden jedoch im Rahmen der Standardliteratur umfassend bear-
beitet. Auch der Gesichtspunkt der Planungsphasen ist weitgehend erfasst. Die
allgemeinen Ansatze zur Kooperation der Fabrik- und der Technologieplanung,
mit Ausnahme des Projektmanagements, decken nahezu alle Phasen ab, wobei
die ubrigen Methoden sich vorwiegend auf die Vor-, Grob- und Feinplanung
konzentrieren.

Die Technologieplanung, deren Kooperation mit der Fabrikplanung in dieser
Arbeit untersucht wird, kann durch vier Parameter kategorisiert werden. Die
Kategorie der Bedeutung zeigt eine weitreichende Abdeckung durch die vorge-
stellten Ansatze. Bei dem Verbreitungs- bzw. Neuheitsgrad der Technologien
sind jedoch Unterschiede festzustellen. Da sich die meisten Methoden mit der
konkreten strategischen und operativen Planung von Technologien auseinan-
dersetzen, finden der vorgelagerte Bereich der Forschung und Entwicklung und
damit die Zukunfts- bzw. Schrittmachertechnologien keine Erwagung. Diese
Technologien sind in ihrem Entwicklungsstand noch zu unreif. Lediglich FIEBIG
(2004) stolt aufgrund seiner starken strategischen Ausrichtung in diesen Be-
reich vor. Da die Planungen vor allem den Bereich der Produktion betrachten,
ist eine Fokussierung der Technologieart Produktion iberwiegend gegeben.
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3.4 Diskussion relevanter Methoden und Ableitung des Handlungsbedarfes

Zusammenfassend leitet sich der Handlungsbedarf vor allem in der Gestaltung
der Kooperation auf der operativen Ebene ab. Wie in Abbildungen ersichtlich,
sind die Bereiche der Planung, Uberwachung und Steuerung der Kooperation
bisher nicht in dem notwendigen Umfang in den vorhandenen Ansétzen erértert
worden. Im folgenden Kapitel werden die Anforderungen an die Methode weiter
detailliert.
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3 Stand der Forschung und Handlungsbedarf
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4.1 Kapiteluberblick

4 Methode zum Management der Kooperation
von Fabrik- und Technologieplanung

4.1 Kapiteliiberblick

Basierend auf dem im vorherigen Kapitel definierten Handlungsbedarf werden
die Anforderungen an die Methode zum Management der Kooperation der
Fabrik- und Technologieplanung abgeleitet (Abschnitt 4.2). Im Weiteren erfolgt
anhand der definierten Vorgehensweise und anhand der dazu notwendigen
Prozessschritte eine ausdifferenzierte Entwicklung der Methode (Abschnitt 4.3).
Abgeschlossen wird dieses Kapitel (Abschnitt 4.4) mit der Einordnung des Koo-
perationsmanagements als Projektfunktion und der Beschreibung der hierfir
notwendigen Prozesse.

4.2 Anforderungen an die Methode

Mit Bezug auf den im vorherigen Kapitel abgeleiteten Handlungsbedarf werden
zu diesem Abschnitt die Anforderungen an die Methode formuliert. Sie beziehen
sich entsprechend dem Inhalt des Managements auf die Planung, Uberwa-
chung und Steuerung der Kooperation.

Die Planung der Kooperation setzt sich im Wesentlichen aus drei Prozessen
zusammen, der Einflussanalyse, der Integration des Zielsystems in die Fabrik-
planungsfelder und der Definition der Ausprdgungen der Kooperationsparame-
ter. Die grundlegende Anforderung an die Einflussanalyse besteht darin, die
beeinflussenden Technologiemerkmale und die beeinflussten Fabrikplanungs-
felder systematisch zu identifizieren. Zudem ist eine Visualisierung der Wech-
selwirkungen der beiden Disziplinen erforderlich, die es ermdglicht, diese ent-
sprechend zu priorisieren und in das definierte Zielsystem zu integrieren. Die
Definition dieses Systems beinhaltet kooperations- und ergebnisorientierte
Ziele, deren Wechselwirkungen mit Hilfe der definierten Vorgehensweise
analysierbar sind. Die Analyse bildet die Grundlage zur Definition der Auspra-
gungen von Kooperationsparametern. Die Methode muss dem Bedarf nach
einer strukturierten und hierarchisierten Darstellung der Parameter entspre-
chen. Die Vorgehensweise zur Festlegung muss eine Analyse der Zielerfillung
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beinhalten. So ist eine zielorientierte Startkonfiguration der Kooperation ge-
wahrleistet, die im Verlauf des Kooperationsprozesses tuberwacht werden kann.

Die Uberwachung der Kooperation basiert auf zwei wesentlichen Teilschritten,
der Bewertung des Kooperationsstatus und der Identifikation der kritischen
Kooperationspunkte. Die Uberwachung der Kooperation muss eine kontinuierli-
che und realistische Darstellung des aktuellen Status sicherstellen. Fir die
Bewertungsmethoden zur Analyse des Kooperationsstatus ist sowohl fiir die
qualitativen wie auch fir die quantitativen Bewertungsumfange eine standardi-
sierte und fundierte Gestaltung obligatorisch. Zur mdglichst aufwandsarmen
und nachvollziehbaren Ermittlung der kritischen Kooperationspunkte sind die
Ergebnisse mit Hilfe einer zu definierenden Methode in aggregierter Form ab-
zubilden. Die Kritikalitdt der potentiellen Abweichungen ist methodisch und
visuell abzubilden. Dadurch wird eine optimale Basis fir eine ggf. notwendige
Regelung des Prozesses geschaffen.

Die Steuerung der Kooperation umfasst neben den hierfir notwendigen Pro-
zessen die Aufgabe des Wissensmanagements. Die Steuerungsprozesse be-
fassen sich mit der Identifikation der Ursachen von Abweichungen, der Entwick-
lung, Bewertung und Auswahl von Steuerungsszenarien sowie mit deren nach-
haltiger Umsetzung und der Bewertung ihrer Effektivitdt. Fur die Ursacheniden-
tifikation stehen die Schaffung von Transparenz zur genauen Allokation der
Problemschwerpunkte sowie die Mdoglichkeit zur Einbindung bekannter Prob-
lemlésungsmethoden im Vordergrund. Die festzulegenden MaRnahmen mis-
sen zielorientiert ausgewahlt und deren gegenseitige Beeinflussung identifiziert
werden. Zur Bewertung der Steuerungsszenarien ist es erforderlich, eine Me-
thode zu entwickeln, die es ermdglicht, die Abhangigkeiten zwischen den Be-
wertungskriterien und dem Zielsystem herzustellen. Dadurch wird eine zielfiih-
rende Szenarienauswahl unter Berlcksichtigung potentieller Restriktionen ga-
rantiert. Fur die anschlieRende Umsetzung der Szenarien ist der Faktor Nach-
haltigkeit zentral. Das im Laufe der Kooperation erworbene Wissen erlangt
durch das Wissensmanagement Beachtung. Zusatzlich wird gefordert, dieses
Wissen zu entwickeln und sich seiner optimalen und effizienten Verteilung zu
verpflichten.

Die folgende Abbildung 4-1 fasst die Anforderungen an die Methode zusam-
men.
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4.3 Ganzheitliche Darstellung der Methode

Management-

A Prozesse Anforderungen
funktion

Systematische Identifikation der beeinflussenden
Technologiemerkmale und beeinflussten
Fabrikplanungsfelder

Visualisierung und Priorisierung der Wechselwirkungen
der Merkmale und Felder

Integrationsfahigkeit der ergebnis- und
kooperationsorientierten Ziele

Analysemaéglichkeit der Wechselwirkungen der Ziele
Strukturierte und hierarchisierte Darstellung der
Kooperationsparameter

Zielorientierte Vorgehensweise

Standardisierte und fundierte Gestaltung der qualitativen
und quantitativen Bewertungsmethoden

Kontinuierliche und phasenbezogene

Einflussanalyse

Integration des Zielsystems in die
Fabrikplanungsfelder

Definition der Auspragungen der
Kooperationsparameter

Bewertung des Kooperationsstatus

Uberwachung Bewertungsmethode
Aufwandsarme und nachvollziehbare
Identifikation der kritischen Ermittlungsmethode
Kooperationspunkte Methodische und visuelle Unterstiitzung der

Kritikalitdtseinordnung

Transparente Analyse der Ursachenschwerpunkte
Integrationsfahigkeit bekannter
Problemlésungsmethoden gewahrleisten
Zielorientierte Auswahl der MaBnahmen
Identifikation der MaBnahmenabhéngigkeiten
Transparente Bewertung unter Beachtung der
Steuerungsszenarien bewerten Abhéngigkeiten zwischen den Bewertungskriterien und
Steuerung dem Zielsystem

Zielorientierte Auswahl der Szenarien
Berticksichtigung von Restriktionen
Nachhaltigkeit der Umsetzungsprozesse
Steuerungsszenarien umsetzen Effektivitatsbewertung der eingeleiteten
Steuerungsszenarien

Sicherung und Weiterentwicklung des Wissens
Optimale und effektive Wissensverteilung

Ursachenidentifikation

Steuerungsszenarien ableiten

Steuerungsszenarien auswéhlen

Wissensmanagement

Abbildung 4-1: Anforderungen an die Methode der Kooperation der Fabrik-
und der Technologieplanung

4.3 Ganzheitliche Darstellung der Methode

Die Methode zum Management der Kooperation der Fabrik- und der Technolo-
gieplanung hat die Hauptprozesse Planung, Uberwachung und Steuerung der
Kooperation zum Inhalt. Diese sind sequentiell angeordnet und werden zur
Verbesserung der Ergebnisse z. T. iterativ durchlaufen.

Der Hauptprozess der Planung beinhaltet insgesamt vier Teilprozessschritte,
wie in der folgenden Abbildung 4-2 dargestellt.
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Einflussanalyse

¥

Beeinflussende Technologie-
merkmale und beeinflusste
Planungsfelder identifizieren

¥

Zielsystem integrieren

| a— @ Schnittstelle

. " zum Projekt-
Definition der f\uspragungen der management
Kooperationsparameter

Zielerfiillung nicht gegeben

Abbildung 4-2: Vorgehensweise zur Planung der Kooperation

Die Einflussanalyse behandelt die Untersuchung der Beeinflussung der Fabrik-
planungsfelder durch die Technologiemerkmale. Basis hierfir ist ein fabrikpla-
nungsorientiertes Beschreibungsmodell der Produktionstechnologien. Die Ana-
lyse wird anhand der Methode der Einflussmatrix durchgefiihrt. Die Ergebnisse
dienen der Identifikation der beeinflussenden Technologiemerkmale und der
beeinflussten Planungsfelder. Methodisch unterstiitzt wird dieser Prozess durch
die Portfolioanalyse, die es ermdglicht, die Intensitat und den Umfang der Be-
einflussung transparent darzustellen. Der folgende Prozessschritt beinhaltet die
Entwicklung des Zielsystems, bestehend aus den Sach- und den Abwicklungs-
zielen sowie den Rahmenbedingungen. Zweck dieses Systems ist die Messung
der Kooperationserfiillung und die Erflllung der durch den Auftraggeber defi-
nierten Anforderungen. Diese Integration der Ziele in den Kooperationsprozess
wird mittels eines dreiphasigen Prozesses realisiert. Die erarbeiteten Eingangs-
informationen bilden den Rahmen der Definition der Ausprdgungen der Koope-
rationsparameter. Diese werden auf der Ebene der Kooperationspunkte anhand
definierter Indikatoren determiniert. Wird die Erfiillung des Zielsystems durch
das Projektmanagement als nicht gegeben eingestuft, ist eine Wiederholung
dieses Prozessschrittes durchzufiihren.

Die Uberwachung und die Steuerung der Kooperation sind eng miteinander
verknuUpft, wie in Abbildung 4-3 dargestellt. Die Prozesse werden nachfolgend
detailliert.
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4.3 Ganzheitliche Darstellung der Methode

Bewertung der
Kooperationsparameter
¥
Ableitung des
Kooperationsstatus
Freigabeempfehlung Schnittstelle
—® zum Projekt-
management
[v
— Ursachen identifizieren
w7 .
1
Effektivitéit des : :
q Steuerungsszenarien ableiten
Steuerungsszenarios bewerten
t ¥
+
Umsetzungsplanung [FEEGE Gy
Steuerungsszenarien
I + - Steuerungsszenario auswahlen AJ
Schnittstelle
5 zum Projekt-
Wissensmanagement management
+ Zielerflillung gegeben Zielerflllung nichtgegeben
Abbildung 4-3: Vorgehensweise zur Uberwachung und Steuerung der

Kooperation

Die Uberwachung der Kooperation, die den zweiten Hauptprozess darstellt,
dient der Identifikation und Klassifikation von Abweichungen der Kooperation im
Bezug auf das definierte Zielsystem. Hierfir werden die Kooperationsparame-
ter, welche charakterisierende Elemente der Zusammenarbeit der beteiligten
Disziplinen reprasentieren, mittels quantitativer und qualitativer Methoden be-
wertet. Die so generierten Informationen eignen sich zur Ableitung des Koope-
rationsstatus, der die Erfiillung des Zielsystems widerspiegelt. Der so erzeugte
Kooperationsstatusbericht fungiert als Entscheidungsgrundlage fir das Pro-
jektmanagement zur Einleitung von ggf. notwendigen Steuerungsmafinahmen.

Der Steuerungsprozess besteht aus insgesamt sieben Teilprozessschritten, die
eng verkniipft mit dem Uberwachungsprozess durchgefiihrt werden. Aufbauend
auf einer detaillierten Ursachenanalyse in Bezug auf die Abweichungen vom
Zielsystem sind Steuerungsszenarios abzuleiten, die es ermdglichen, die Ko-
operation ursachen- und zielorientiert zu verandern. Die Szenarien bilden eine
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Kombination von MafRnahmen, deren wechselseitige Beeinflussung analysiert
wird und im Rahmen des Kombinationsprozesses Beachtung findet. Die einzel-
nen Szenarios unterliegen im Folgenden einer Bewertung anhand der Kriterien
Kosten, Nutzen, Risiko und Restriktionen, die eine Entscheidungsgrundlage fiir
die Auswahl des Steuerungsszenarios bildet. Basierend auf der Festlegung des
Projektmanagements wird der Steuerungsprozess mit dem Teilprozessschritt
der Ursachenanalyse erneut gestartet oder der Prozess der Umsetzungspla-
nung eingeleitet. Diese nltzt einer nachhaltigen Realisierung der Steuerungs-
szenarien und beinhaltet die Priorisierung der EinzelmaRnahmen, die Festle-
gung der Verantwortlichkeiten und die projektorientierte Definition der Zeitpla-
nung. Wahrend der Umsetzung erfolgt eine kontinuierliche Bewertung der Ef-
fektivitdt der SteuerungsmaRnahmen, um die Erfolgsmessung zu verwirklichen.
Ist deren Ergebnis positiv, wird der Wissensmanagementprozess angestof3en.
Dessen Ziel ist es, das implizite und explizite Wissen zu sichern, zu entwickeln
und zu verteilen. An dieser Stelle wird eine standardisierte Schnittstelle zum
Projektmanagement erzeugt, um die ermittelten Informationen auszutauschen.

4.4 Einordnung des Kooperationsmanagements

4.4.1 Abschnittsiiberblick

Das Kooperationsmanagement wird im Folgenden organisatorisch in die Pro-
jektaufbauorganisation eingeordnet und die hierfur notwendigen Prozesse wer-
den in der Projektprozesslandschaft verankert.

4.4.2 Organisatorisch

Das Kooperationsmanagement der Fabrik- und der Technologieplanung ist als
Unterstutzungsfunktion der Projektleitung und damit des Projektmanagements
zu sehen. Aufgabe des Projektmanagements aus institutioneller Sicht ist die
Verzahnung der Projekt- mit der Linienorganisation. Das Kooperationsmana-
gement, das explizit die Aufgaben zur Verbesserung der Kooperation verant-
wortet, ist der Projektorganisation zugeordnet und damit Teil der Unterneh-
mensorganisation (vgl. Abbildung 4-4). Dieses Konstrukt unterstiitzt durch die
Verfolgung der Kooperationsziele (vgl. Abbildung 2-3) das funktionelle Projekt-
management bei der Erreichung der Sach- und Durchfihrungsziele in erhebli-
chem Male. Beispiele hierfiir sind der optimale Einsatz der Ressourcen, eine
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4.4 Einordnung des Kooperationsmanagements

effiziente Gestaltung der Kommunikations- und Koordinationsprozesse sowie
der kostenoptimierte Einsatz von Werkzeugen. Zusatzlich werden wertvolle
Informationen hinsichtlich der Organisation des Projektes und damit fur die
Funktion des institutionellen Projektmanagements gewonnen. Dazu zahlen
beispielsweise die Organisation der Teams oder die Gestaltung der Informati-
onsflisse. Die in dieser Arbeit vertiefte Methode (vgl. Abschnitt 2.6) fokussiert
die Fabrik- und die Technologieplanung; daher wird die Einordnung dieser
Planungsdisziplinen in die Projektorganisation im Weiteren spezifiziert. Die
folgende Abbildung 4-4 zeigt beispielhaft die Einordnung des Projektmanage-
ments und der betrachteten Fachplanungsdisziplinen in einer Projektorganisati-
on.

Unternehmensfiihrung
|
Produktentwicklung
|
[ |
— Projektunterstiitzung — Fachplanung

Kooperationsmanagement [—— Fabrikplanung
Risikomanagement Technologieplanung
Controlling — Bauplanung

— IT-Planung

[—— Personalplanung

— Qualitatssicherung

Abbildung 4-4: Beispielhafte Projektorganisation eines Fabrikplanungspro-
Jektes (IFP 2008; WEIG 2008, S. 63)

Zur Sicherstellung des Informationsflusses zwischen dem Kooperationsmana-
gement und der Projektleitung ist es obligat, in den Phasen Planung, Uberwa-
chung und Steuerung der Kooperation definierte Schnittstellen zu installieren.
Als Schnittstelleninformation fir die Phase der Planung eignet sich die Koope-
rationsmatrix (vgl. Abschnitt 5.5.3). Dieses Element beinhaltet die auf der Basis
der Einflussmatrix und des Zielsystems definierten Auspragungen der Koopera-
tionsparameter. Die Freigabe dieser Grundkonfiguration der Kooperation kommt
der Projektleitung zu und wird zusammen mit den Verantwortlichen des Koope-

53



4 Methode zum Management der Kooperation von Fabrik- und
Technologieplanung

rationsmanagements erwirkt. In der Phase der Uberwachung, in der die Erfiil-
lung der Kooperationsziele Uberprift wird, Gbernimmt der Kooperationsstatus-
bericht (vgl. Abschnitt 6.2.2.2) die Funktion des Informationselements. Er stellt
die kritischen Kooperationspunkte transparent dar und aggregiert die Informati-
onen zu einem Gesamtstatus. Dieses Werkzeug ist ein angemessenes Objekti-
vierungsinstrument, das der Projektleitung als Entscheidungsgrundlage zur ggf.
notwendigen Steuerung der Kooperation dient. Zentrales Ergebnis dieser Pha-
se ist die Erarbeitung und Umsetzung von Steuerungsszenarien (vgl. Abschnitt
6.3.5). Diese werden in entscheidungsfahiger Form durch das Kooperations-
management erzeugt und durch die Projektleitung freigegeben. Objektiviert
werden die Informationen mittels der Gesamtbewertung der Szenarien. Diese
enthalt eine Bewertung der Szenarien hinsichtlich der Kriterien Kosten, Nutzen
und Risiko.

4.4.3 Prozessual

Das Kooperationsmanagement unterstiitzt, wie in Abschnitt 4.4.2 verdeutlicht,
das Projektmanagement hinsichtlich der Verbesserung der Kooperation. Daher
orientiert sich die prozessuale Einordnung der Methode an den Prozessen des
Projektmanagements. Die nachfolgende Abbildung 4-5 verdeutlicht die Zusam-
menhange, die im Laufe des Abschnitts detailliert werden.

Projekt- - Durchfiihrun
management Definition Glanung (Steuerung und I"\ndegung) Abschluss
Projektunterstiitzung-
Kooperations- Planung Uberwachung Steuerung
management
Fabrik Vorplanung Grobplanung Feinplanung
Fach-
planung
Technologie Vorplanung Feinplanung
Abbildung 4-5: Prozessuale Einordnung des Kooperationsmanagements in

einem Projekt mit den jeweiligen Hauptprozessen

Das Projektmanagement kann in vier Hauptprozessschritte unterteilt werden
(HAB & WAGNER 2006, S. 26). Die Prozesse zur Definition des Projektes umfas-
sen die Entwicklung des Lastenheftes, der Strategie sowie der Strukturen und
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4.5 Zusammenfassung

Verantwortlichkeiten. Das Kooperationsmanagement verwendet diese Ein-
gangsinformationen zur Planung der Kooperation. Daraus wird ersichtlich, dass
die Planungsphase des Projekt- und Kooperationsmanagements auf den identi-
schen Eingangsinformationen basieren und einen vergleichbaren Startzeitpunkt
haben. In dieser Phase erfolgt die Festlegung der Strukturen und Inhalte des
Projektes sowie die Festlegung der Vorgaben bzgl. Kosten, Termin und Quali-
tat. Die Planung der Kooperation legt in dieser Phase die Auspragungen der
Kooperation fest und unterstiitzt damit die Strukturdefinition. In der folgenden
Projektphase, in der die inhaltliche Arbeit in einem Projekt geschieht, ist es
erforderlich, das Projekt zu berwachen und ggf. zu steuern und damit Veran-
derungen einzuleiten. Das Kooperationsmanagement nimmt in der Projekt-
durchfiihrungsphase die Uberwachung und Steuerung der Kooperation der
Fachplanungsdisziplinen Fabrik und Technologie in den Blick. Diese werden in
die Abschnitte Vor-, Grob- und Feinplanung gruppiert (vgl. Abschnitt 2.4.5 und
2.5.4). Der Prozess der Uberwachung nimmt iiber diese Abschnitte kontinuier-
lich seinen Verlauf. Die Steuerung der Kooperation wird durch das Projektma-
nagement auf Basis des Erfilllungsgrades des Zielsystems ausgelost. Die Er-
gebnisse des Kooperationsmanagements sind lediglich als Handlungsempfeh-
lungen zu interpretieren, die durch das Projektmanagement freigeben werden.
Die Projektabschlussphase dient der Abarbeitung von kommerziellen und orga-
nisatorischen Themen, wie beispielsweise im Rahmen von Projekterfolgsge-
sprachen mit den Auftraggebern, oder der Auflésung der Projektorganisation.
Kerngedanken sind auch die Erfahrungssicherung und die Realisierung von
Lerneffekten im Sinne eines professionellen Qualitdts- und Wissensmanage-
ments (HAB & WAGNER 2006, S. 186). Das Kooperationsmanagement unter-
stitzt diese Prozesse partiell durch die Integration der erarbeiteten Wissensba-
sis.

4.5 Zusammenfassung

Aufbauend auf dem im Kapitel 3 konkretisierten Handlungsbedarf wurden die
Anforderungen an die Methode im Hinblick auf die Managementfunktionen
Planung, Uberwachung und Steuerung abgeleitet. Darauf basierend wurde die
Vorgehensweise zum Management der Kooperation der Fabrik- und der Tech-
nologieplanung vorgestellt. Diese lasst sich in die Hauptprozesse der Planung,
Uberwachung und Steuerung gliedern. Der Hauptprozess der Planung beinhal-
tet die zielorientierte Konfiguration der Kooperation. Die Prozesse der Uberwa-
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chung und Steuerung dienen der Sicherstellung der Erfilllung des definierten
Zielsystems. Die Funktion des Kooperationsmanagements und die beschriebe-
nen Prozesse wurden im abschlieBenden Teil dieses Kapitels in die Projektor-
ganisation bzw. Projektprozesse eingeordnet. Die nachfolgenden Kapitel erlau-
tern die Methode zum Management der Kooperation der Fabrik- und Technolo-
gieplanung und ihre Elemente naher.
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5.1 Kapiteliiberblick

5 Planung der Kooperation

5.1 Kapiteliiberblick

In diesem Kapitel werden die Teilprozesse der Planung der Kooperation einge-
hend vorgestellt. Die Identifikation der Wechselwirkungen der Technologie-
merkmale und Fabrikplanungsfelder beinhaltet die Durchfiihrung der Einfluss-
analyse mit Hilfe der Einflussmatrix. Zudem werden in diesem Kapitel die beein-
flussenden Technologiemerkmale und die beeinflussten Planungsfelder mittels
der Methode der Portfolioanalyse ermittelt. Weiter die Integration des Zielsys-
tems und die Definition der Auspréagungen der Kooperationsparameter behan-
delt.

5.2 Einflussanalyse

Die Ausfiihrungen dieses Abschnittes beleuchten die Vorgehensweise zur Ana-
lyse des Einflusses der Technologiemerkmale auf die Fabrikplanungsfelder
genauer. Die notwendigen Grundlagen werden in dem Abschnitt 5.2.1 definiert
und finden in der anschlieRenden Analyse Anwendung, um hieraus fundierte
Ergebnisse abzuleiten (Abschnitt 5.2.2).

5.2.1 Grundlagen

Das fabrikplanungsorientierte Beschreibungsmodell der Produktionstechnolo-
gien nach FIEBIG (2004) ist das Fundament der Einflussanalyse, ein Verfahren
zur systematischen Untersuchung von Abhangigkeiten. Die Grundlagen dieses
Modells, d. h. die Definition der fabrikplanungsrelevanten Technologiemerkmale
und der Fabrikplanungsfelder, werden nachfolgend geschildert.

Zur Untersuchung der Abhangigkeiten ist es erforderlich, diejenigen Merkmale
auszumachen, die es ermoglichen, die Eigenschaften einer Produktionstechno-
logie unter den Aspekten der Fabrikplanung zu beschreiben. Hierzu erfolgt die
Definition der fabrikplanungsrelevanten Technologiemerkmale. Diese werden
als Merkmale von Technologieklassen, die Einfluss auf die Planungen des
Systems Fabrik haben, erklart (FIEBIG 2004, S. 41). Eine Technologieklasse
stellt nach FIEBIG (S. 39) eine in sich technologisch abgeschlossene Einheit
einer oder mehrerer Produktionstechnologien dar, mit der ein bestimmter Teil
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des Herstellungsprozesses von Bauteilen, Komponenten oder Produkten abge-

bildet wird.

1 | Raumbedarf

2 | Gebaudeanforderungen

3 | Vertraglichkeit

4 | Logistikprofil

5 | Verdnderungsfahigkeit

6 | Qualitatsprofil

7 | Personalanforderungen

1.1 Flachenabmessung
1.2 Hohe

21
2.2
243
2.4
25
2.6
2.6a

Bodenbelastung
Bodeneinldssen
Stiitzenweitenbedarf
Lichte Hohe
Klimabedarf
Medienbedarf
Elektrische Leistung

2.6b Dampf

2.6c
2.6d
2.7
2.8
31
3.1a
3.1b
3.1c
3.1d
3.1le
3.1f
3.1g
3.1h
3.2

3.2a
3.2b
3.2¢

5.1

5.1a
5.1b
5.1c
5.1d
5.le
5.2

5.2a
5.2b
5.2¢

Druckluft

Flussigkeiten (Wasser, Ole, KiihImittel)
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Abbildung 5-1:

Technologiefeatures mit zugeordneten fabrikplanungsrele-
vanten Technologiemerkmalen (FIEBIG 2004, S. 45)
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5.2 Einflussanalyse

Die identifizierten Technologiemerkmale werden zur Steigerung der Transpa-
renz unter dem Begriff der Technologiefeatures subsumiert. Es lassen sich
insgesamt sieben Technologiemerkmale identifizieren, die in der Abbildung 5-1
aufgefiihrt sind. Ein Technologiefeature wird nach FIEBIG (S. 43) als informati-
onstechnisches Element definiert, das fur einen bestimmten Aspekt der Fabrik-
planung eine Zusammenfassung der entsprechenden fabrikplanungsrelevanten
Technologiemerkmale verkérpert. Dieses kann sowohl quantitativer als auch
qualitativer und semantischer Auspragung sein.

Der Raumbedarf charakterisiert die notwendigen Flachen- und Héhenbedarfe
der eingesetzten Technologie. Dieses Technologiemerkmal hat direkten Ein-
fluss auf die Gebdudeanforderungen. Es beinhaltet weiter Forderungen der
Technologie hinsichtlich der Stltzweiten, der Transportabmessungen zur ortli-
chen Veranderung und der Bodenbelastung. Daraus leiten sich zudem die
Wechselwirkungen der Technologien ab, die im Technologiemerkmal Vertrédg-
lichkeit zentrale Bedeutung haben. Hierzu zéhlen beispielweise Schwingungen
oder Verunreinigungen. Neben dem technischen Prozess werden aus Sicht der
Fabrikplanung zudem Anforderungen an die Logistikprozesse formuliert. Diese
behandeln z.B. Kapazitdten oder Prozess- und Rustzeiten, wie sie sich im
Technologiemerkmal Logistikprofil wiederfinden. Zusatzlich spielt das Ziel der
Verédnderungsféhigkeit im Rahmen der Entwicklung eines Fabriksystems eine
immer bedeutendere Rolle. Flexibilitdt und Wandlungsfahigkeit der Technologie
sind die entscheidenden Dimensionen. Das Qualitétsprofil bildet Anforderungen
aus Sicht der Prozesssicherheit, der Verfligbarkeit und der Nutzungsdauer ab.
Das siebte Technologiemerkmal erfasst die im Hinblick auf die Wertschop-
fungsprozesse wichtige Komponente der Personalanforderungen.

Fir die Analyse der Einflisse der Technologiemerkmale auf die Fabrikplanung
werden Bezugsobjekte, so genannte Planungsfelder festgelegt (FIEBIG 2004,
S. 47). Die Planungsfelder kénnen in Haupt- und Unterfelder unterschieden
werden. Diese sind in der Abbildung 5-2 skizziert.

Fabrikplanung differenziert sich in insgesamt sechs Hauptfelder. Das Fabrikge-
béude ist durch die Unterfelder der Gebdudestruktur und der Gebé&udetechnik
definiert. Im Rahmen der Planungen werden damit die Gebédudeform, das
Tragwerk und die Prozess- sowie die Gebdudetechnik determiniert. Die Fabrik-
struktur legt daran anknipfend die Anordnung und Kopplung der Funktionsein-
heiten nach wirtschaftlichen und technischen Gesichtspunkten fest. Entschei-
dende Relevanz kommt der Produktionstechnologie zu, denn sie beinhaltet die
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5 Planung der Kooperation

Technologieauswahl und die sinnvolle Verkniipfung dieser zu einer optimalen
Technologiekette. Die logistischen Beziehungen der Fabrikelemente werden
durch das Planungsfeld der Logistik definiert. Dazu zahlen das Produktions-,
das Lager- und das Transportkonzept. Die hierfir notwendigen Flachen und
deren Anordnung werden durch das Fabriklayout festgelegt. Es durchlauft eine
Entwicklung vom Grob- zum Feinlayout. Die arbeitsorganisatorische Planung
wird im Hauptfeld Personal zusammengefasst.

Planungsfelder

[ I I I I ]
Fabrik- Fabrik- Produktions-

Wgsbaude struktur technologie Logistik Fabriklayout Personal
[ Gebaude- Struktur- T i i Groblayout Arbeits-
struktur einheiten kette konzept y organisation
[ | L Technologie- Fertigungs-, .
Gebaudeform auswahl Montageprinzip) felnl=yout
|| Tragwerk / 7
Stiitzenraster -konzept wegesystem
|| Tragwerk /
Fundament ransport:
system
Gebéude-

[ | technik
| | Prozess-

technik

Gebéaude-
klimatik

Abbildung 5-2: Planungsfelder (FIEBIG 2004, S. 48)

5.2.2 Methode und Ergebnisse

Zur Analyse der Beeinflussung der Fabrikplanungsfelder durch die fabrikpla-
nungsrelevanten Technologiemerkmale wird die Methode der Einflussmatrix,
auch bezeichnet als Design Structure Matrix (DSM), verwendet (vgl. u. a.
BROWNING 2001; HERFELD 2007). Diese bietet eine transparente, kompakte und
systematische Informationsdarstellung (BONGULIELMI 2003, S. 61). Ziel ist es,
die folgenden Fragen zu beantworten.

1) ,Welche Technologiemerkmale haben einen starken Einfluss auf die
Fabrikplanungsfelder?* (FIEBIG 2004, S. 49)

2) ,Welche Fabrikplanungsfelder werden durch die Technologiemerkma-
le besonders stark beeinflusst?*

Hierfur wird die von FIEBIG (2004) entwickelte Bewertungssystematik herange-
zogen. Die Skala der Einflusszahlen umfasst dabei vier Werte: 0 (kein Einfluss),
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5.2 Einflussanalyse

1 (schwacher Einfluss), 2 (mittlerer Einfluss) und 3 (starker Einfluss). Die Beein-
flussung der beinhalteten Elemente zeigt sich auf unterschiedliche Weise und
wird durch die Bestimmung der passiven und aktiven Breiten- bzw. Tiefenwir-
kung konkretisiert (LINDEMANN 2006, S.232). Die Aktiv-Bewertung stellt die
Beeinflussung der Gesamtheit der Fabrikplanungsfelder durch einzelne Tech-
nologiemerkmale dar (vgl. u. a. FIEBIG 2004; LINDEMANN 2009, S. 75). Die Ana-
lysen von FIEBIG (2004) werden im Zuge dieses Prozesses um die Passiv-
Bewertung erganzt. Diese Bewertung reprasentiert die Beeinflussung einzelner
Fabrikplanungsfelder Gber das gesamte Spektrum der Technologiemerkmale
(LINDEMANN 2009, S. 75). Die Breitenwirkung legt den Umfang der Beeinflus-
sung fest, d. h. fir die Aktiv-Bewertung, wie viele Planungsfelder durch ein
Technologiemerkmal beeinflusst werden (FIEBIG 2004, S. 49). Fir die Passiv-
Bewertung beantwortet die Analyse die Frage, wie viele Technologiemerkmale
Einfluss auf ein Planungsfeld nehmen. Die Berechnungsmethode ist fir die
aktive und passive Breitenwirkung wie folgt definiert:

Anzahl {(ayy ... axy) > 0}

BWx(aktiV)/(passiV) = n X 100% (5'1)

mit
BWiakaiv)/assivy Breitenwirkung von Technologiemerkmal x (aktiv/passiv)

Axn Einflusszahl von Technologiemerkmal x auf das Planungsfeld n
n Anzahl der Planungsfelder
e Anzahl der Technologiemerkmale

Die Tiefenwirkung spiegelt die Intensitat der Beeinflussung wider (FIEBIG,
S. 50), d. h., wie intensiv die Fabrikplanungsfelder durch ein Technologiemerk-
mal beeinflusst werden (Aktiv-Bewertung) bzw. wie stark ein Fabrikplanungsfeld
durch die Technologiemerkmale beeinflusst (Passiv-Bewertung) wird. Die Be-
stimmung der Wirkung erfolgt mit der Formel 5-2, die identisch fir die Aktiv- und
Passiv-Bewertung festgelegt ist:

TWy(aktiv)/(passiv) = 21 O (5-2)
Anzahl {(ay ... ay,) > 0}
mit
TWaareiv)/passiv) Ti€fenwirkung von Technologiemerkmal x (aktiv/passiv)
Ay Einflusszahl von Technologiemerkmal x auf das Planungsfeld j
J Zahlervariable flr die Planungsfelder
n Anzahl der Planungsfelder
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5 Planung der Kooperation

Die folgende Abbildung 5-3 zeigt den Aufbau der von FIEBIG entwickelten Ein-
flussmatrix, erweitert um die Passiv-Bewertungen. Die vollstandigen Inhalte
finden sich im Anhang 10.1 und beruhen auf den Ergebnissen von Planungs-
projekten und Forschungsarbeiten. Abhangig von der Art des durchzufiihrenden
Projektes, speziell des Umfangs der einzusetzenden Technologien, muss die
Matrix individuell angepasst werden.

Planungsfeld
2
aE) |2 &
= % SlE|l ©
) > IE & N
Technologie- 3| € - & HEE
S B o REIREl o 2| 2
merkmal S 1 SR HEIR
= 2| 2 = &3 S 212l §
= B = B R - 2lg| B
o o 0] © = ] 9] = ) 2
ol © sl ol el > < | @
1 Raumbeda
1.1 |Flichenabmessung 2 | . 3[3]2 2,0[ 73%
1.2 |Hohe 3] [ 2710 0 |18 53%
Pl Gebdudeanforderungen
2.1 |Bodenbelastung (statisch/dynamisch) 3 3 2 0 0 |2,0f 53%
2.2 |Bodeneinlisse 1 2 2 0 0 |1,5] 40%
2.3 [Stutzenweitenbedarf 2 2 3 0 0 ]1,9] 53%
2.4 |Lichte H6he 2 - - - ~ T el e
7.1 |rersonaiveuar oo 110 3 [1,4] 33%
7.2 |Personalqualifikation 0 0 0 0 0 3 ]1,7] 20%
7.3 |Arbeitssicherheitsanforderungen 0 Q 0 2 0 1 ]|1,3|27%
7.4 |Automatisierungsgrad 0 1 2 3 1 3 ]1,8] 87%
Tiefenwirkung - Passiv 2011, 1,8 18] 14 1,8
Breitenwirkung - Passiv 38% | 37 76% | 82% | 20% 27%

Planungsfelder (Beispielhafte Ergebnisse)

Abbildung 5-3: Aufbau der Einflussmatrix (in Anlehnung an FIEBIG 2004,
S. 51)

Beispielhaft werden in der Folge einige Ergebnisse der Einflussanalyse vorge-
stellt. Das Technologiemerkmal Fldchenabmessung zeigt einen starken Einfluss
auf das Grob- und das Feinlayout. Zudem ist die aktive Tiefen- und Breitenwir-
kung dieses Merkmals hoch ausgepragt. Das Groblayout, fiir das eine passive
Tiefenwirkung von 1,8 belegt ist, wird auch durch eine hohe Anzahl von Tech-
nologiemerkmalen (Breitenwirkung - passiv: 76 %) beeinflusst (nach FIEBIG
2004, S. 52). Hierfur sind z. B. Bodenbelastungen oder der Medienbedarf ver-
antwortlich, die hohe Auswirkungen auf die Gebaudeanforderungen und damit
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beeinflussten Fabrikplanungsfelder

das Layout haben. Das Fabrikplanungsfeld Arbeitsorganisation besitzt eine
mittlere passive Tiefenwirkung und eine vergleichsweise schwache passive
Breitenwirkung mit 27 %. Dies begrindet sich darin, dass nur die Halfte der
Technologiemerkmale, wie beispielsweise das Qualitdtsprofil oder die Perso-
nalanforderungen Einfluss, nehmen.

5.3 Identifikation der beeinflussenden Technologie-
merkmale und der beeinflussten Fabrikplanungs-
felder

Die Ergebnisse der Einflussanalyse finden im Rahmen der in diesem Abschnitt
beschriebenen Identifikation der beeinflussenden Technologiemerkmale und
der beeinflussten Fabrikplanungsfelder als EingangsgroRe Einzug. Die Ein-
gangsinformationen, Breiten- und Tiefenwirkung (Aktiv- und Passiv-Bewertung)
werden mit Hilfe der Methode der Portfolioanalyse verknipft und in vier Quad-
ranten zusammengefasst. Es erfolgt eine separate Entwicklung der Portfolios
Technologiemerkmale und Fabrikplanungsfelder.

Fir die Identifikation der beeinflussenden Technologiemerkmale werden (nach
FIEBIG 2004, S. 52) die Quadranten der generellen, dominanten, unkritischen
und spezifischen Technologiemerkmale gewahlt. Der |. Quadrant, der die gene-
rellen Technologiemerkmale enthalt, zeichnet sich durch eine hohe Breitenwir-
kung aktiv und eine geringe Tiefenwirkung - aktiv aus. Dies bedeutet, dass eine
Vielzahl von Fabrikplanungsfeldern mit einer geringen Intensitat beeinflusst
wird. Die Kooperation der Fabrik- und Technologieplanung muss auf eine breit
angelegte Kooperation, die samtliche Fabrikplanungsfelder bei der Definition
der Technologiemerkmale beachtet, ausgelegt werden. Die dominanten Tech-
nologiemerkmale finden sich im Il. Quadranten. Diese Merkmale, die eine Viel-
zahl von Fabrikplanungsfeldern intensiv beeinflussen, haben eine hohe Brei-
tenwirkung - aktiv sowie eine hohe Tiefenwirkung - aktiv. Die Kooperation ist
hierfir ebenfalls breit, aber wesentlich intensiver zu gestaltet. Die Intensitat
bezieht sich in diesem Zusammenhang auf den Detaillierungsgrad. Der Ill.
Quadrant beinhaltet die unkritischen Technologiemerkmale. Sie haben eine
geringe Beeinflussung der Fabrikplanungsfelder zur Folge. Die Kooperation ist
fur sie mit einer geringen Intensitadt und nicht Gber die Gesamtheit der Fabrik-
planungsfelder zu gestalten, da die unkritischen Technologiemerkmale eine
niedrige Breitenwirkung - aktiv und eine geringe Tiefenwirkung - aktiv besitzen.
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5 Planung der Kooperation

Die im IV. Quadranten befindlichen spezifischen Technologiemerkmale werden
durch eine niedrige Breitenwirkung - Aktiv und eine hohe Tiefenwirkung - Aktiv
definiert. Die intensive Beeinflussung einzelner Fabrikplanungsfelder erfordert
eine intensive Kooperation bei der Definition der Technologiemerkmale. Die
dominanten aktiven Technologiemerkmale sind die Fldchenabmessungen, die
Bodenbelastung, der Klimabedarf, die Transportanbindung, die Abwérme, die
Brandlast /-gefahr, die Raumreinheitsklasse, die Kapazitét, die LosgréBe und
die Anordnungsflexibilitét der Einzelflachen.

100%
Il. Dominante aktive

I x 1. Technologiemerkmale
/"‘/4'1 11  Flichenabmessungen
* 21 Bodenbelastung
45 25 Klimabedarf
xS 2.7 Transportanbindung
x X x x x ox, x<ip"es? 34c Abwirme
x x x x 3.1h Brandlast/-gefahr
x X x x 3.2a Raumreinheitsklasse
x x 4.1 Kapazitat
x® 4.5 LosgroRe
5.1e Anordnungsflexibilitit der
Einzelflichen

50%

Breitenwirkung - aktiv

. Generelle Technologiemerkmale
0% IIl.  Unkritische Technologiemerkmale
1,0 2,0 3,0 IV.  Spezifische Technologiemerkmale

Tiefenwirkung - aktiv

Abbildung 5-4: Portfolio der Technologiemerkmale - Detaillierung der do-
minanten und aktiven Technologiemerkmale (FIEBIG 2004,
S. 53)

Die Identifikation der beeinflussten Fabrikplanungsfelder griindet ebenfalls auf
den Ergebnissen der Einflussanalyse. Als die vier charakteristischen Bereiche
sind generell, dominant, schwach und spezifisch beeinflusste Fabrikplanungs-
felder auszumachen. Der I. Quadrant beinhaltet die generell beeinflussten Fab-
rikplanungsfelder. Diese zeichnen sich durch eine hohe Breitenwirkung - passiv
und eine geringe Tiefenwirkung - passiv aus. Die Fabrikplanungsfelder werden
bei dieser Konstellation von einer hohen Anzahl an Technologiemerkmalen mit
einer geringen Intensitat beeinflusst. Hierfir ist die Kooperation breit auszule-
gen, das bedeutet, dass samtliche Technologiemerkmale bei der Auslegung der
Fabrikplanungsfelder mit einer geringen Detaillierung Beachtung finden. Der
Quadrant |l. fasst die dominant beeinflussten Fabrikplanungsfelder mit einer
hohen Breitenwirkung - passiv und einer hohen Tiefenwirkung - passiv zusam-
men. Die hohe Intensitat der Beeinflussung ist Folge einer hohen Anzahl von
Technologiemerkmalen. Die Verantwortlichen der Fabrikplanung mussen die
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beeinflussten Fabrikplanungsfelder

Planungsaktivitaten unter Beachtung einer Vielzahl von Technologiemerkmalen
durchfiihren. Die Kooperation muss entsprechend breit und intensiv ausgepragt
sein. Die schwach beeinflussten Fabrikplanungsfelder finden sich im Ill. Quad-
ranten. Die geringe Breiten- und Tiefenwirkung - passiv erfordert eine weniger
intensive Kooperation, die sich aufgrund der geringen Anzahl und einer gerin-
gen Intensitat der beeinflussenden Technologiemerkmale ergibt. Der IV. Quad-
rant behandelt die spezifisch beeinflussten Fabrikplanungsfelder. Eine geringe
Anzahl an Technologiemerkmalen beeinflusst ein Fabrikplanungsfeld intensiv.
Die Kooperation muss intensiv ausgepragt werden, um die Planungen zielge-
richtet durchzufiihren. Die Ergebnisse der Untersuchung werden in der Abbil-
dung 5-5 zusammengefasst. Dominant beeinflusste Fabrikplanungsfelder konn-
ten nicht identifiziert werden. Die generell beeinflussten Fabrikplanungsfelder
sind die Technologiekette, das Fein- und das Groblayout, die Struktureinheiten
und das Fertigungs- und das Montageprinzip. Spezifisch beeinflusst sind die
Fabrikplanungsfelder Prozesstechnik/Medienver- und Entsorgung, die Gebdau-
deform, das Produktionskonzept und das Tragwerk-Stiitzenraster.

100%
, I. Generell beeinflusste

I / 2 . Fabrikplanungsfelder

Technologiekette
Feinlayout

Groblayout
Struktureinheiten
Fertigungs-/Montageprinzip

/
@«
AR WN =

50% ®

T IV. Spezifisch beeinflusste
x Fabrikplanungsfelder

Breitenwirkung - passiv

* * x 6 Prozesstechnik/ Medienver-
und Entsorgung
Gebaudeform
0% 8 Produktionskonzept

1,0 2,0 3,0 9 Tragwerk-Stiitzenraster

Tiefenwirkung - passiv Il. Dominant beeinflusste Fabrikplanungs-

felder
Il Schwach beeinflusste Fabrikplanungs-
felder

Abbildung 5-5: Portfolio Fabrikplanungsfelder - Detaillierung der generell
und spezifisch beeinflussten Fabrikplanungsfelder
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5 Planung der Kooperation

5.4 Integration des Zielsystems

5.4.1 Definition des Zielsystems

Zur Fokussierung der Planungsaufgaben und als Basis fiir die Uberwachung
und Steuerung der Kooperation wird im ersten Teil dieses Abschnitts ein Ziel-
system definiert. Dieses wird anschlieBend in den Kooperationsprozess inte-
griert, wofur eine Vorgehensweise festzulegen ist.

Das Zielsystem ist nach JUNG (2006, S. 33) eine geordnete Gesamtheit von
Einzelzielen. Durch Erfillung der Einzelziele soll final die Erfillung der strategi-
schen Ziele gewahrleistet werden. Das Zielsystem wird als pyramidenartiges
Gebilde dargestellt, in dem sich hierarchisch die Subsysteme abbilden. Der
Geltungsbereich der Einzelziele verkleinert sich mit abnehmender Hierarchie-
stufe. Abbildung 5-6 greift das betrachtete Zielsystem auf. Das Zielsystem um-
fasst die Subsysteme der Sach-, Durchfiuihrungs- und Kooperationsziele sowie
die Rahmenbedingungen des Projektes. Es wird aus den strategischen Zielen
herunter gebrochen und dadurch operationalisiert. Strategische Ziele sind lang-
fristige Unternehmensziele, wie beispielweise die Erhéhung des Marktanteils in
der Automobil-Dachfertigung oder die Vergabe des Vorrichtungsbaus an einen
externen Dienstleister.

Strategische
Ziele

Zielsystem
Sachziele

Ausfuhrungsziele

Durchfiihrungsziele Kooperationsziele

Rahmenbedingungen

Inhalte Ausfiihrung
Abbildung 5-6: Zielpyramide eines Projektes und fokussiertes Zielsystem
(in Anlehnung an HAB & WAGNER 2006, S. 75)

Das hierarchisch hdéchstangesiedelte Subsystem sind die Sachziele, welche
nach PETRY (2006, S. 134) die Erfillung der vom Auftraggeber gewiinschten
bzw. in der Auftragsphase vertraglich vereinbarten Funktionen, Qualitaten und
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Merkmale des Planungsobjektes beinhalten, wie z. B. die Bearbeitung einer
Oberflache mit einer definierten Genauigkeit oder die erreichbaren Herstel-
lungskosten des Fabriksystems. Die Ausfiihrungsziele bilden die nachste Hier-
archiestufe des Zielsystems. Sie haben Durchfiihrungs- und Kooperationsziele
zum Inhalt und setzen den Rahmen der Projektabwicklung. Die Durchfiihrungs-
ziele beziehen sich auf die Zielparameter Projektkosten und -durchfiihrungszeit.
Kosten sind im Wesentlichen die Personal- und Materialkosten. Die Durchflh-
rungszeit betont die Perspektive des zeitlichen Rahmens der Kooperation oder
des Arbeitspaketes sowie die Terminanforderungen. Die Kooperationsziele
definieren die Vorgaben der Kooperation der Fabrik- und der Technologiepla-
nung. Die Intensitat der Kooperation, die das Mal der Umsetzung der Koopera-
tion abbildet, wird entsprechend den Ergebnissen der Einflussanalyse als Ziel
formuliert. Die Basis des Zielsystems bilden die Rahmenbedingungen, die die
unumstoRlichen Gegebenheiten bzw. Einflisse des Projektumfeldes umfassen
(WoLF ET AL. 2006, S. 43). Diese Rahmenbedingungen beziehen sich sowohl
auf Inhalte als auch auf die Ausflihrung. Inhaltiche Rahmenbedingungen be-
ziehen sich auf z.B. Zoll- und Einfuhrbeschrdnkungen oder einzuhaltende
Sicherheitsvorschriften. Die Rahmenbedingungen der Ausfiihrung beinhalten
Vorgaben aus den Bereichen der Durchfiihrung und der Kooperation, wie bei-
spielsweise Kostenfixpunkte oder einzubeziehende Institutionen und Organisa-
tionseinheiten.

Die definierten Einzelziele, die gleichzeitig angestrebt werden, stehen in unter-
schiedlichen Beziehungen. Es kdnnen nach JUNG (2006, S. 34) insgesamt drei
Typen von Zielbeziehungen identifiziert werden. Die Zielkomplementaritét ist
gegeben, wenn die Erfillung eines Zieles die wachsende Erfiillung eines ande-
ren Zielelements zur Folge hat. Indifferente Zielbeziehungen liegen dann vor,
wenn es keinen Einfluss zwischen den angestrebten Zielen gibt. Bei der Erfiil-
lung eines Zieles, das zu einer wachsenden Nicht-Erfillung eines anderen
Zieles fuhrt, spricht man von Zielkonkurrenz. Die Beziehungen in Bezug auf den
Zielerreichungsgrad fir zwei unterschiedliche Ziele sind in der Abbildung 5-7
dargestellt.
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Zielerreichungsgrad

Ziel1 A

indifferent

komplementar

/

><\ konkurrierend

S
>

Zielerreichungsgrad
Ziel2

Abbildung 5-7: Zielbeziehungen (JUNG 2006, S. 35)

5.4.2 Vorgehensweise zur Integration des Zielsystems

In diesem Abschnitt werden die allgemeinen Zusammenhange der Anforderun-
gen und des Zielsystems in einem Unternehmen erlautert. Zur Integration des
Zielsystems in die Fabrikplanungsfelder und die Kooperationspunkte ist eine
geeignete Vorgehensweise festzulegen.

Fur ein Unternehmen formuliert sich der Bedarf marktseitig Gber das Produkt.
Die durch den Kunden festgelegten Anforderungen und Anwendungen mussen
durch ein Unternehmen in ein entsprechendes Produkt umgesetzt werden. Die
Realisierung der entwickelten Produkte geschieht im produzierenden Gewerbe
durch das Fabrikkonzept. Das Fabrikkonzept stellt das Ergebnis der Standort-,
der Generalbebauungs- und der Fabrikstrukturplanung dar (GRUNDIG 2006,
S. 12). Anforderungen, wie sie etwa an die Herstellungskosten oder die Logis-
tikleistung gestellt werden, formuliert das Projektmanagement in einem Zielsys-
tem. Realisierung finden diese Ziele mittels der Ergebnisse der Fabrik- und der
Technologieplanung. Um Planungsprozesse optimal zu gestalten, werden durch
das Kooperationsmanagement, das die Kooperation der Fabrik- und der Tech-
nologieplanung plant, tberwacht und steuert, die Kooperationsziele vorgege-
ben. Die Ebenen der Zielsystemintegration veranschaulicht Abbildung 5-8.
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% Anwendungen/
S Anforderungen Kunde
definiert &T realisiert
Produkt Produktentwicklung
definiert i,? realisiert
c
g Zielsystem Projektmanagement
o
§ definiert &A realisiert
c 1
=)
Fabrikkonzept
Kooperations-
Fabrik Technologie management
Abbildung 5-8: Ebenen der Zielsystemintegration (in Anlehnung an SCHENK

& WIRTH 2004, S. 33)

Das definierte Zielsystem, bestehend aus den Sach-, Durchfiihrungs- und Koo-
perationszielen sowie den Rahmenbedingungen fiir die Durchfiihrung und Ko-
operation wird auf den Ebenen der Planungsfelder und Kooperationspunkte in
die Einflussmatrix integriert. Ein Kooperationspunkt ist die Schnittstelle eines
Planungsfeldes und eines Technologiemerkmales. Die Integration vollzieht sich
im Zusammenwirken des Projekt- und des Kooperationsmanagements im
Rahmen eines dreistufigen Prozesses (Abbildung 5-9).

Phase 1 - Identifikation der Ziele und Rahmenbedingungen

Phase 2 - Analyse der Zielbeziehungen und Anpassung der Ziele

Phase 3 - Zielvereinbarungsprozess

Abbildung 5-9: Vorgehensweise zur Integration des Zielsystems

Die Identifikation der Ziele und Rahmenbedingungen bildet die erste Phase der
Integration. Die Sach- und Durchflihrungsziele (Teil der Ausflihrungsziele) so-
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wie die inhaltlichen Rahmenbedingungen und der ausfiihrungsbezogene Teil
der Rahmenbedingungen werden auf der Ebene der Planungsfelder in die Ein-
flussmatrix eingefligt. Hierfiir werden die Ziele mit Hilfe der Methode des Quality
Function Deployments (QFD) erschlossen. Das QFD beschreibt eine Methode
zur systematischen Planung der Qualitat eines Zielproduktes, ausgehend von
kunden- und marktseitigen Qualitdtsanforderungen (GIENKE ET AL. 2007,
S. 1103). Dies beinhaltet auch die Ableitung der Anforderungen an die zur Her-
stellung des Zielproduktes notwendigen Produktionsprozesse. Beispielsweise
bestimmen die kundenindividuellen Logistikanforderungen (z.B. Durchlaufzeit)
den Anteil des Planungsfeldes Logistik am Gesamtinvestitionsetat. Fur die
Ausfuhrungsziele und Randbedingungen wird eine identische Verfahrensweise
angewendet. Ist z. B. eine schnelle Umsetzung des Fabrikplanungsprozesses
gefordert, miissen die Kapazitaten entsprechend angepasst werden.

Die Kooperationsziele (Teil der Ausfiihrungsziele) und die kooperationsbezoge-
nen Rahmenbedingungen (Teil der ausfiihrungsbezogenen Rahmenbedingun-
gen) werden in einem folgenden Schritt auf Basis der Ergebnisse aus der Ein-
flussanalyse auf der Ebene der Kooperationspunkte definiert und in der Koope-
rationszielematrix zusammengefihrt.

<9 NS
& o
> Vv <& ?\& 'Q,b
SRS Y
& & & N &
& & & & &
& > & & &
® ® ® & <%
Sachziele d: da dn
Ausfihrungsziele
. . by b, by
(Durchfiihrung/Kooperation)
Rahmenbedingungen c c c
(Inhalte/Ausfuhrung-) ! 2 "
T’: Einflusszahl M an an
€
E Kooperationsziel Y Y2 Yxn
£
.:_"n Gewichtung K ke Ko TWy (aktiv) | TWx (passiv)
o
g Kooperationsgrad Soll hy ha hyn
4=
] -
@ |Rahmenbedingungen
" |burchfiihrung - Kooperation Wa e W
Breitenwirkung - aktiv BWi (aktiv)  |BW2 (aktiv)  [BWx(aktiv)
Breienwirkung - passiv BWi (passiv) |BW2 (passiv) |BW(passiv)
axn Einflusszahl von Technologiemerkmal x auf das Planungsfeld n

70



5.4 Integration des Zielsystems

b Ausfluhrungsziele (Durchfiihrung/Kooperation)
BWi(akein) Breitenwirkung - aktiv

BWi(passiv) Breitenwirkung - passiv

Cn Rahmenbedingungen (Inhalte/Ausfihrung)

d, Sachziele der Planungsfelder

y/ o Einfluss der Technologiemerkmale auf die Planungsfelder
n Anzahl der Planungsfelder

TWiakein) Tiefenwirkung - aktiv

TWipassiv) Tiefenwirkung - passiv

Win Rahmenbedingungen (Durchfiihrung - Kooperation)
b'e Anzahl der Technologiemerkmale

Vin Kooperationsziele

Abbildung 5-10: Kooperationszielematrix

Die Kooperationsziele werden basierend auf der ermittelten Breiten- und Tie-
fenwirkung (aktiv/passiv) und dem Einfluss der Technologiemerkmale auf die
Planungsfelder ermittelt. Hierzu wird die folgende Definition herangezogen:

Ayp X (BWx(aktiu) X BWx(passiv)) X (TWx(aktiv) X TWx(passiu))

Yom = o x 100% (5-3)
mit
axn Einflusszahl von Technologiemerkmal x auf das Planungsfeld n
BWi(akein) Breitenwirkung - aktiv
BWi(passiv) Breitenwirkung - passiv
n Anzahl der Planungsfelder
TWxakeiv) Tiefenwirkung - aktiv
TWi(passiv) Tiefenwirkung - passiv
b'e Anzahl der Technologiemerkmale
Vin Kooperationsziele

Die ermittelten Ergebnisse fir die Kooperationsziele werden in drei Klassen
eingeteilt. Der Zusammenhang zwischen dem Kooperationsziel und dem Koo-
perationsgrad ist gemaf Abbildung 5-11: Zusammenhang des Kooperati-
onsziel - Erreichungsgrades und des Kooperationsgrad definiert.
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Kooperationsziel -  |Kooperationsgrad
Erreichungsgrad [%]

0% - 33% H (hoch)

34% - 66% M (mittel)

67% - 100% N (niedrig)

Abbildung 5-11: Zusammenhang des Kooperationsziel - Erreichungsgrades
und des Kooperationsgrades

Im Rahmen der zweiten Phase erfolgen eine Analyse der Zielbeziehungen und
die Anpassung der Ziele. Grundlage hierfir ist das Erstellen einer Kausalkette,
die die Ziele des Zielsystems miteinander verbindet und auf diese Weise die
Grundlage schafft, den Zielerreichungsprozess widerzuspiegeln (PETRY 2006,
S. 154). Ziel ist es, kritische Prozesse zu identifizieren, um die Erflllung der
Sachziele zu erreichen. Die definierten Zielbeziehungen kénnen bei einer ers-
ten Aufstellung nur hypothetisch und kausal bestimmt werden. Als Grundlage
der Identifikation dient das Erfahrungswissen der Mitarbeiter, erganzt um das
theoretische Fach- und Projektmanagementwissen. Zur exemplarischen Dar-
stellung einer Kausalkette werden die zuvor definierten Ziele auf der abstrakten
Ebene verknipft.

Die Grundlage fur die Einhaltung der Sach- und Durchfihrungsziele (Ausfiih-
rungsziele) wird durch die Erfillung der Kooperationsziele (Teil der Durchfih-
rungszieleAusfuhrungsziele) geschaffen. Voraussetzung hierfiir ist die optimale
Gestaltung der Kooperationsparameter Werkzeuge, Ressourcen und Prozesse.
Die Ziele weisen, wie in Abbildung 5-12 verdeutlicht, Beziehungen zueinander
auf. Die Beziehungen zwischen den Zielen werden, wie in Abschnitt 5.4.1 be-
schrieben, in drei Klassen eingeteilt, die die gegenseitige Zielbeeinflussung
charakterisieren. Entsprechend der identifizierten Wirkzusammenhéange ist es
erforderlich, die definierten Ziele anzupassen. Als Beispiel ist die Zielkonkurrenz
zwischen mangelnden Kapazitaten und ausgereizten Kostenzielen zu nennen:
Die Kapazitdten kdnnen nur bei Uberschreitung der definierten Kosten ange-
passt werden.
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Einhalten derAusfiihrungs-
ziele (Durchfiihrungsziele)

> Einhalten der Sachziele

Einhalten derAusfiihrungs-

ziele (Kooperationsziele)

[ I |

Gestaltung des Kooperations- Gestaltung des Kooperations- Gestaltung des Kooperations-
parameters Werkzeuge parameters Ressourcen parameters Prozesse

— > Richtung der Zielbeziehungen
Abbildung 5-12: Kausalkette des Zielsystems

Die abschlieRende dritte Phase hat den Zielvereinbarungsprozess zum Thema
und strebt die Erstellung des Zielkataloges an. Protagonisten dieses Prozesses
sind die Verantwortlichen der Fabrik- und der Technologieplanung sowie des
Projekt- und des Kooperationsmanagements. Sie agieren auf Basis der Ergeb-
nisse der ersten und zweiten Phase der Integration des Zielsystems. Der Pro-
zess erfolgt iterativ und kontinuierlich. Das Ergebnis ist eine verbindliche Fest-
legung der Ziele unter den Planungsbeteiligten.

5.5 Festlegung der Auspragungen der Kooperationspa-
rameter

5.5.1 Abschnittsiiberblick

Dieser Abschnitt beschreibt die Festlegung der Auspragungen der Kooperati-
onsparameter und leitet basierend auf der Definition der Kooperationsparame-
ter eine Vorgehensweise zur Festlegung ihrer Auspragungen ab.

5.5.2 Definition der Kooperationsparameter

Die Kooperationsparameter, deren mdgliche Auspragungen nachfolgend erho-
ben werden, bilden die Basis der Kooperationsobjekte. In Abbildung 5-13 findet
sich eine hierarchische Auflistung der Kooperationsparameter.
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Kooperationsobjekte

Parameter-Cluster

Parametergruppe |

L v T v ety : Persona‘l: : Team-“
Prozessparal- " ’ vititen und Qualifizi °
grad
Unsicherheiten Formalisie- Akteure und Motivation Anwesenheit Workflow-
rungsgrad Teammitglieder management
Inter- Informations- Konflikt- Qualitats- Personal- Gemeinsame In-
isziplinariti i i konstanz formationsriume
Verantwortungs- Regel- Workgroup
! ) e >

Parameter

Abbildung 5-13: Hierarchie der Kooperationsobjekte

Die Einzelparameter werden thematisch zu Parametergruppen zusammenge-
fasst, die wiederum in Parameter-Clustern hierarchisiert sind. Die Einzelele-
mente werden als Kooperationsobjekte bezeichnet.

5.5.2.1 Parameter-Cluster Prozesse

Das Parameter-Cluster Prozesse beinhaltet die fur die Kooperation notwendi-
gen Prozesse der Kommunikation und Koordination sowie deren Auspragun-
gen. Fir die Konfiguration der Umsetzung werden drei Parameter definiert:

o Prozessparallelititsgrad: Der Prozessparallelititsgrad bestimmt den
Grad der parallel verlaufenden Prozesse in einer Prozesskette. Im Um-
kehrschluss tritt hier die zur Erhéhung der Effizienz angestrebte, aber
noch mangelnde Integration der Prozesse zu Tage. Die Integration der
Prozesse zielt auf die klare Definition von Schnittstellen und damit ein-
hergehend die Minimierung des Koordinationsaufwands ab (SCHREYOGG
1999, S. 112). Ziel des Kooperationsmanagements ist, die Kooperati-
onsprozesse sowohl auf der technischen wie auch der organisatorischen
Ebene weitestgehend zu integrieren. Basis fir die Bewertung ist der de-
finierte Kooperationsgrad.

e Unsicherheiten: Kooperation strebt zudem an, die Unsicherheiten so
weit wie moéglich zu reduzieren. Eine Unsicherheit ist der bewusst wahr-
genommene Mangel an Ungewissheit. Diese Unsicherheiten beziehen
sich auf Informationen, die den Kooperationsprozess auf drei Arten sto-
ren kénnen (DERICHS 1997, S. 40 f.): Zu beachten sind fehlerhafte, feh-
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lende oder fehlinterpretierte Informationen. Die Aufgabe des Kooperati-
onsmanagement ist es, eine pro-aktive Berticksichtigung von Risiken zur
Identifikation von unsicherheitsbehafteten Informationen vorzunehmen.
Entscheidungen unter dem Einfluss von Unsicherheiten kdnnen bei ei-
nem hohen Kooperationsgrad enorme Auswirkungen auf die Ergebnisse
der Beteiligten haben.

Interdisziplinaritat: Die Interdisziplinaritét wird als die Zusammenarbeit
zweier oder mehrerer Personen, die unterschiedlichen Disziplinen ent-
stammen, definiert (BOHM 2006, S. 17). Im Rahmen der Kooperation ist
diese Zusammenarbeit entsprechend der Einflussanalyse zu gestalten.
Das Kooperationsmanagement hat die Aufgabe, Querverbindungen zu
installieren, die Disziplinen zu vernetzen und die Selbstreflexivitat, d.h.
die Wahrnehmung der Zustéande und Gefihle der beteiligten Personen,
zu fordern.

Ein Grolteil der fehlgeschlagenen Projekte scheitert nach HAB & WAGNER
(2006, S. 52) nicht an der Technik, Organisation oder fehlenden Teamfahigkeit
sondern an der Kommunikation. Dies verdeutlicht, wie wichtig die organisatori-
sche Gestaltung der Kommunikation fir den Erfolg der Kooperation ist. Die
entscheidenden Faktoren sind die Haufigkeit, der Formalisierungsgrad und die
Informationsverfiigbarkeit, die nachfolgend beschrieben werden. Eine Definition
der technischen Auspragungen der Kommunikation erfolgt im Parameter-

Cluster Werkzeuge:

Haufigkeit: Die Kommunikationshéufigkeit beschreibt, wie oft Individuen
untereinander Informationen bzw. Wissen austauschen (SCHRODER
2003, S. 79). Als entscheidender Hebel in diesem Zusammenhang wir-
ken die Anzahl an verfugbaren Kommunikationskanalen, die tber den
Grad der Zentralisierung beeinflusst wird, und die Dichte des Informati-
onsflusses. Bei einer Zentralisation der Kommunikation sinkt diese An-
zahl an Kanalen deutlich, wie Abbildung 5-14 visualisiert. Aufgabe des
Kooperationsmanagements ist die Bestimmung der Kommunikationska-
nale und der Frequenz des Informationsflusses. Beispiele fiir die Fre-
quenz sind wochentliche Regelrunden der Projektverantwortlichen oder
monatliche Treffen des Steuerkreises. Vor allem bei internationalen
Teams, die in unterschiedlichen Zeitzonen operieren, bedeutet dies eine
grofe Herausforderung. Der Einsatz eines Kommunikationsmittlers, der
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sich fur die Informationsverteilung verantwortlich zeigt, steigert den Er-
folg.

A | &

Zentralisation sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig
Kommunikations- sehr wenige sehr wenige mittel viele sehr viele
kanéle

Fihrung sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig

Abbildung 5-14: Gestaltung von Kommunikationskanélen (HELLRIEGEL &

SLocum 1974, S. 269)

Formalisierungsgrad: Der Formalisierungsgrad der Kommunikation be-
schreibt deren Formalisierung (SCHRODER 2003, S. 80 f.). Regelbehaftete
bzw. regulierte Kommunikation wird als formell bezeichnet. Ziel ist es,
Kommunikation stabil, sicher und transparent zu gestalten. Beispiele
hierfiir sind Anordnungen, Anweisungen sowie standardisierte und defi-
nierte Informationsaustauschprozesse, wie sie sich in Form von Vorla-
gen, Datenstrukturen und Formblattern finden. Den genannten Wirkun-
gen stehen eine geringe Flexibilitdt und fehlende Anpassungsfahigkeit an
veranderte Rahmenbedingungen gegeniber. Die informelle Kommunika-
tion wirkt dem entgegen und zeichnet sich durch deregulierte Prozesse
aus. Unabhangig von formellen Strukturen kénnen auf diese Weise wich-
tige laterale und vertikale Querverbindungen geknipft werden. Beispiele
sind der spontane Anruf oder die kurzfristige zwischenmenschliche
Kommunikation. So vermittelte Informationen erreichen zumeist einen
niedrigen Strukturierungsgrad und eine niedrige Transparenz.

Informationsverfiigbarkeit: Die Informationsverfiigbarkeit ist von den
Parametern Bereitstellung und Zugriff gepragt (GRAFE 2005, S. 24 f.).
Deren Zusammenhange werden in der folgenden Abbildung 5-15 darge-
stellt.
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Bereitstellung durch den Informationsinhaber

allgemein eingeschrankt keine

JA  |Verfuigbarkeit gegeben|Verfugbarkeit gegeben

keine Verfiigbarkeit

keine Verfugbarkeit | keine Verfuigbarkeit
NEIN | gegeben, z.B. wegen | gegeben, z.B. mangels
Suchproblemen Zugriffsrechten

Abbildung 5-15: Informationsverfiigbarkeit (GRAFE 2005, S. 24)

Wenn eine Information zur Verfligung steht, ist der Informationsinhaber
in der Lage, sich fir die komplette oder eingeschrankte Bereitstellung der
Information zu entscheiden. Fir diese Entscheidung ist es erforderlich,
die Qualitat, Relevanz und Glaubwdrdigkeit dieser Information zu lber-
prifen. Das Kooperationsmanagement muss an dieser Stelle die Erfil-
lung der Kriterien sicherstellen. Mdglich ist dies durch die Verankerung
von Qualitdtsmesspunkten in den Planungsprozessen, an denen die In-
formationen durch die Fachplaner tberpruft und freigegeben werden. Die
Informationen missen zudem in den Verfligbarkeitsbereich des ent-
scheidenden Akteurs gelangen. Dies ist sowohl organisatorisch wie auch
technisch zu gewahrleisten. Die Grundvoraussetzungen Lokalisierung
der Information und Innehaben notwendiger Zugriffsrechte kénnen z. B.
durch Suchsysteme oder durch die Installation eines Zugriffsmanage-
ments, das die Rechte und Informationskanéle verwaltet, sichergestellt
werden.

Die Koordination ist die dritte Parametergruppe im Parameter-Cluster Prozesse.
Sie behandelt die Konfiguration der Aktivitaten und Aufgaben, die Ausrichtung
der Akteure und Teammitglieder hinsichtlich des Zielsystems sowie die Kon-
fliktbewaltigung. Die Koordination kann durch Personen oder technische In-
strumente erfolgen (BERGMANN & GARRECHT 2008, S. 36). Zu den personenori-
entierten Koordinationsinstrumenten gehdren die Koordination durch personli-
che Weisung und die Selbstbestimmung. Die Koordination durch Programme
und Plane gehort zu den technischen Instrumenten. Nachfolgend werden die
Inhalte der Parametergruppe Koordination erortert:

e Aktivititen und Aufgaben: Aufgabe des Kooperationsmanagement ist
die Unterstitzung des Projektmanagements bei der Koordination der
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durch das Projektmanagement festgelegten Aktivitdten und Aufgaben in
sachlicher und zeitlicher Hinsicht. Hierfir kommt der Projektstrukturplan,
der das Projekt in Uberschaubare und abgrenzbare Einheiten zerlegt,
zum Einsatz. Das definierte Zielsystem unterstitzt diese Tatigkeiten im
Hinblick auf die Zielorientierung. Der Zeitplan als Basis fir die zeitliche
Abstimmung der Arbeitspakete gibt die Struktur zum Abgleich der defi-
nierten Durchlaufzeiten und ggf. zur Anpassung der Ziele, Aktivitaten
oder Aufgaben vor. Die Koordination der Aktivitdten der Planung kann
die folgenden Auspragungen haben:

Standar-
Ad-hoe-Ab- | putonome Semi-strukturierte Abliufe disierte
RRELD Abliufe
z.B. E-Mail Festlegungder | Kombination Vordefinierte Vordefinierte Alle Schritte im
Folge- definierter Ablaufe mit Ablaufe mit vorhinein
bearbeitung Ablaufe und einigen un- maoglicherAd- festgelegt
nach jedem autonomer strukturierten hoc-Ver-
Schritt Gruppenarbeit Elementen anderung (z.B.
bei Ausnahmen)
— <~ <~
Py s " 7 A
f M5 = vy EY
ISR v N VRN VRN
— - —> —

<

< Flexibel, anderbar, einzigartig

>
>
Vordefiniert, strukturiert, wiederkehrend

Abbildung 5-16:  Ausprdgungen der Koordination der Aktivitdten (in Anleh-
nung an MULLER 1999)

Die Zuordnung der Auspragung hangt dabei stark von der Wiederholfa-
higkeit einer Kooperation ab. Bei sich wiederholenden Kooperationen ist
der hohe Aufwand zur Definition und Strukturierung der Kooperation
durchaus gegeben. Je neuartiger die Aufgabenstellung allerdings ausge-
pragt ist, desto mehr sind die Kooperationen auf die spontane Kommuni-
kation und situationsbezogene Koordination der Aktivitaten angewiesen.

e Akteure und Teammitglieder: Korrespondierend mit der Koordination
der Aktivitaten und Aufgaben findet die Koordination der Akteure und
Teammitglieder statt. Die notwendigen Kapazitaten miissen zur richtigen
Zeit bereitgestellt werden. Situationsabhangig ist die Aufgabe der Koor-
dination, die Kapazitdten unter Berlcksichtigung der Personal- und
Teameigenschaften einzusetzen oder deren Einsatzschwerpunkte zu
verandern. Notwendig machen dies veranderte Anforderungen oder im

78



5.5 Festlegung der Auspragungen der Kooperationsparameter

Vorfeld nicht planbare Projektinhalte. Die Intensitat der Koordination ist
gekoppelt an den definierten Kooperationsgrad. Bei einem hohen Koope-
rationsgrad ist eine hohe Koordinationsintensitat erforderlich. Die Koope-
ration muss aufgrund der starken Auspragung verstarkt tberwacht und
gesteuert werden.

¢ Konfliktbewaltigung: Aufgrund der Unterschiede in den Zielen der be-
teiligten Planungsdisziplinen stellt der Planungsprozess besondere An-
forderungen an die Konfliktsteuerungs- und Konfliktibsungsféhigkeit
(LUHRING 2006, S. 111). Konfliktpotentiale sollten im Vorfeld weitestge-
hend erfasst und aufgedeckt werden. Dem stehen jedoch haufig der ho-
he Innovationsgrad und damit einhergehende Unsicherheiten entgegen.
Die unterschiedlichen Erfahrungen der Beteiligten, differierende Informa-
tionsstande oder abweichende Einschatzungen der Projektsituation fih-
ren zu weiteren Konflikten. Die Konfliktebenen kénnen sich innerhalb
oder Uber verschiedene Hierarchiestufen hinweg bewegen sowie projekt-
intern und -ubergreifend verlaufen. Die genaue Lokalisierung des Kon-
fliktpunktes und eine umgehende Entscharfung des Konfliktes sind flr
die Fortfihrung des Planungsprozesses unerlasslich. Hierzu ist es erfor-
derlich, tber entsprechende Konfliktsteuerungs- und Konfliktldsungsme-
chanismen zu verfugen.

5.5.2.2 Parameter-Cluster Ressourcen

Das Parameter-Cluster Ressourcen beschreibt die kooperationsbestimmenden
Eigenschaften des eingesetzten Personals und dessen Teameigenschaften.
Die bestimmenden Parameter der Personaleigenschaften sind der Qualifizie-
rungsgrad, die Motivation, der Qualitatsanspruch und die Verantwortungsbereit-
schaft:

e Qualifizierungsgrad: Der Qualifizierungsgrad, oft auch als Qualifikati-
onsgrad definiert, bezeichnet die Befahigung zur Erfiillung einer be-
stimmten Arbeitsaufgabe (LANGNER 2007, S. 10). Dies beinhaltet die Ge-
samtheit an individuellen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen, die
einem Individuum zur Verfligung stehen. Fahigkeiten sind gegebene
Handlungsmdglichkeiten motorischer, korperlicher oder geistiger Natur.
Erlernte Handlungsablaufe werden als Fertigkeiten, erlerntes und ge-
speichertes Wissen werden als Kenntnisse bezeichnet. Zusammenfas-
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send lasst sich die Qualifizierung der Mitarbeiter* in Kompetenzen aus-
dricken, die in der folgenden Abbildung 5-17 verdeutlicht werden.

Fach-
kompetenz
Lern- Human-
kompetenz kompetenz
Kompetenzen
Kommunikative Sozial-
Kompetenz kompetenz
Methoden-
kompetenz

Abbildung 5-17: Kompetenzarten (in Anlehnung an LuczAk 2004, S. 106 f.)

Die Kompetenzen werden nach Luczak (2004) wie folgt definiert. Die
Fach-, die Human- und die Lernkompetenz beziehen sich auf die Durch-
fihrung der Projektaufgabe und die bestehende bzw. zukiinftige Entwick-
lung des Mitarbeiters. Diese Kriterien werden fir die Auswahl der Pla-
nungsmitarbeiter durch das Projektmanagement herangezogen. Die So-
zial-, die Methoden- und die kommunikative Kompetenz sind ebenfalls
fur das Projektmanagement relevant, missen jedoch bei der Planung der
Kooperation besonders fokussiert werden. Diese Kompetenzen be-
schreiben aus Sicht des Kooperationsmanagements die Fahigkeiten der
Mitarbeiter, die Kooperation und damit die Zusammenarbeit der Pla-
nungsbeteiligten optimal zu gestalten. Sie werden als kooperationsbefa-
higende Kompetenzen bezeichnet. Sozialkompetenz ist die Fahigkeit,
soziale Systeme in ihren Zusammenhangen zu erkennen und gemafR
verschiedener Bediirfnislagen und Konfliktmdglichkeiten in der jeweiligen
Situation bestmdglich zu handeln (Luczak 2004, S. 107). Beispielhaft ist
an dieser Stelle der Einigungsprozess bei bestehender Zielkonkurrenz zu

* In dieser Arbeit wird Mitarbeiter als geschlechtsneutrale Bezeichnung verwendet.
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nennen. Die systematische Durchfihrung der Kooperation mit Hilfe der
notwendigen Kooperationswerkzeuge wird in diesem Zusammenhang als
Methodenkompetenz definiert. Dazu zahlen auch Qualitédten wie Kreativi-
tat und Eigeninitiative, die fur die Kooperation unerlasslich sind. Die Fa-
higkeit zur Weitergabe von erarbeiteten Sachverhalten, Vorstellungen
und Empfindungen wird als die kommunikative Kompetenz bezeichnet.
Da Kooperation primar auf Kommunikation beruht, ist die kommunikative
Kompetenz entsprechend intensiv einzubringen. Die Aufgabe des Koo-
perationsmanagements besteht in der Auswahl und der Schulung der
Mitarbeiter hinsichtlich der kooperationsbefahigenden Kompetenzen un-
ter Beachtung des definierten Kooperationsgrades. Fur die Auswahl
steht beispielsweise die Methode Kontrastive Aufgabenanalyse zur Ver-
fugung (DUNCKEL 2007, S. 57). Diese untersucht die Ablaufe des Arbei-
tenden und erlaubt die Beurteilung der Arbeitsbedingungen und Kompe-
tenzen anhand zentraler Dimensionen (Kommunikation, Belastungen,
Methodeneinsatz).

Motivation: Uber die Befiahigung zum Handeln hinaus ist die Bereit-
schaft zum Handeln fir die Kooperation von grofer Bedeutung (in An-
lehnung an LANGNER 2007, S. 11). Die Grundlage der Leistungsbereit-
schaft, oft auch als Motivation bezeichnet, bildet ein Motiv, welches Wer-
te und Winsche einer Person reprasentiert, die ihrerseits Anreize zu ei-
nem bestimmten Handeln oder Verhalten geben (THIELMANN-HOLZMAYER
2002, S. 44 £.). Die Motivation kann in der Sache (intrinsisch) oder durch
aulere Einflisse (extrinsisch) begriindet sein. Diese Motivatoren werden
durch das Kooperationsmanagement im Verlauf der Planung der Koope-
ration untersucht und angepasst. Die Motivatoren sind solange bestim-
mend, wie der Zielzustand noch nicht erreicht ist.

Qualitatsanspruch: Der Qualitdtsanspruch wird als diejenige Motivation
verstanden, welche eine Person dazu bringt, beziiglich der Qualitat des
Arbeitsergebnisses keine Kompromisse einzugehen (BADKE-SCHAUB &
FRANKENBERGER 2003, S. 157). Die Qualitét ist der Grad, in dem ein Satz
inharenter Merkmale erfillt wird (DIN EN 1SO 9001:2000-12, 2001). Ein
hoher Qualitatsanspruch impliziert ein hohes Anspruchsniveau als Maf3-
stab fur die Qualitat. Mitarbeiter mit einem hohen Qualitatsniveau bzgl.
der Kooperation messen den Sach- und Ausfihrungszielen mehr Bedeu-
tung zu als den Kompetenzschutzzielen (BADKE-SCHAUB &
FRANKENBERGER 2003, S. 157). Dies bedeutet, dass die Mitarbeiter ihren
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Ergebnissen (aber auch den Ergebnissen anderen Personen) eher kri-
tisch gegeniberstehen und diese mit einem hoéheren Aufldsungsgrad
und anhand mehrerer Kriterien reflektieren. Im Rahmen dieser Vorgaben
ist es Aufgabe des Kooperationsmanagements, die entsprechende Aus-
pragung verbindlich festzulegen.

Verantwortungsbereitschaft: Die Verantwortungsbereitschaft definiert
SEIFERT (2009) als das Einstehen fur durchgefiihrte Handlungen. Dies
setzt soziales Denken voraus, bezieht also die Erwartungen, Bediirfnisse
und Fahigkeiten der Anderen in die eigenen Uberlegungen und Ent-
scheidungsfindungen mit ein. Ergénzt wird dies durch die Courage und
Eignung, Konsequenzen fir die getroffenen Entscheidungen zu tragen.
Vor allem bei Kooperationen, die i. d. R. eine hohe Anzahl an organisato-
rischen Schnittstellen aufweisen, ist diese Kompetenz wesentliches Mo-
ment fur den Projekterfolg.

Die Parameter der Parametergruppe Teameigenschaften beschreiben die Or-
ganisation und die Regeln eines Teams, um die Kooperation mdglichst effizient
zu gestalten. Im Folgenden werden diese erortert:

Organisation: Die Organisation der Kooperation kann aus zwei ver-
schiedenen Perspektiven wahrgenommen werden. Zum einen ist der
Blickwinkel auf die Funktion, die den koordinierenden Teil der Kooperati-
on in den Vordergrund stellt, zum anderen auf den instrumentalen As-
pekt, die Verantwortlichkeiten und die Art und Weise der Kooperation,
gerichtet (in Anlehnung an BERGMANN & GARRECHT 2008, S. 2). Der ko-
ordinierende Teil ist Inhalt des Parameter-Clusters Prozesse. Die Koope-
ration kann im Team oder in der Gruppe organisiert sein. Beide werden
als kleine, funktionsgegliederte Arbeitsgruppen mit gemeinsamer Zielset-
zung und interpersonellen wechselseitigen Beziehungen, einem ausge-
pragten Gemeinschaftsgeist und starkem Gruppenzusammenhalt defi-
niert (SCHEER & BULLINGER 2007, S. 42). Die Teamarbeit beinhaltet eher
emotionale und informelle Sachverhalte und sozialpsychologische As-
pekte. Diese Form der Kooperation beruht auf dem situationsbezogenen
Agieren und Reagieren. Analog der aktuellen Projektsituation wird per
Selbststeuerung der Kooperationsbedarf abgeleitet. Im Zuge dessen er-
folgt eine Determination individuellen Zuschnitts im Bezug auf die Inhal-
te, die notwendigen Partner und die Rahmenbedingungen. Selbststeue-
rung geht somit vor allem mit der Eigeninitiative hinsichtlich der Initiie-
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rung der Kooperation, aber auch mit der Reaktion auf entsprechende
Kooperationsanforderungen einher (BOLTE & PORSCHEN 2006, S. 52). Die
Gruppenarbeit ist weniger durch formelle als durch organisatorische
Sachverhalte, wie z. B. den institutionalisierten Informationsaustausch
und die formale Einbindung von Planungsmitarbeitern, gepragt. Die
Grundmerkmale einer starken Kooperation und Eigenplanung weisen
sowohl Team als auch Gruppe auf.

e Anwesenheit: Die Anwesenheit der Kooperationsbeteiligten ist aus
zweierlei Griinden ein wichtiger Kooperationsparameter. Zum einen ist
die Gewahrleistung des Informationsflusses, zum anderen ist die Wahr-
nehmung der organisatorischen Verantwortlichkeiten, d. h. die Herbeifiih-
rung von Entscheidungen, relevant. Die Verfugbarkeit setzt dabei nicht
die Vor-Ort-Prasenz des Beteiligten voraus. Zudem ist eine fachliche
oder organisatorische Delegation denkbar, soweit sie der Art der not-
wendigen Entscheidung Rechnung tragt.

e Personalkonstanz: In den unterschiedlichen Phasen eines Projektes
sehen sich die Beteiligten mit divergierenden Anforderungen konfrontiert.
Darauf sollte jedoch nicht mit einem vollstdndigen Austausch der mit
dem Projekt betrauten Mitarbeiter reagiert werden. Vielmehr sollte von
Anfang an versucht werden, die Organisation fiir den gesamten Projekt-
verlauf optimal zu definieren und damit eine hohe Personalkonstanz zu
gewahrleisten. Insbesondere Aufgaben, die einen hohen Kooperations-
grad aufweisen, profitieren von dieser Vorgehensweise. In der folgenden
Darstellung sind die Vor- und Nachteile einer hohen Personalkonstanz
gegenubergestellt.

« Kein Informations- und Wissensverlust « Arbeitsablauf durch Einarbeitung
» Keine zusatzlichen Aufwendungen fiir beeintrachtigt
Einarbeitung notwendig « Informations- und Wissensverlust

« Geringere Anzahl neuer Ideen durch
»externe“ Sicht auf die Inhalte der
Kooperation

Abbildung 5-18: Vor- und Nachteile einer hohen Personalkonstanz (in An-
lehnung an JUNG 2008, S. 287)

Entsprechend der Projektsituation ist es ggf. erforderlich Mitarbeiter aus
der Kooperation zu nehmen bzw. deren Aufgabenschwerpunkte aus den
oben genannten Griinden anzupassen.
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¢ Regeleinhaltung: Die Zusammenarbeit der Kooperationsbeteiligten
macht Kompromisse notwendig, die aktiv ausgehandelt werden und in
Form von Regeln eine Verhaltensorientierung bei der Zusammenarbeit
geben. Die Regeln betreffen hauptsachlich die Wahrnehmung und Be-
obachtung, die Kooperation und die Kommunikation untereinander
(WILMES 2005, S. 285). Informationen werden haufig gefarbt, das heil’t
durch die persénliche Wahrnehmung und Beobachtung des Vortragen-
den beeinflusst, weitergegeben. In der Folge erfahren objektive Gege-
benheiten eine subjektive Wiedergabe. Dies geschieht oft durch die In-
tegration von personlichen Auslegungen in den Sachverhalt. Wesentliche
Informationen sollen kurz und kompakt vorgetragen werden. Zuséatzlich
ist es erforderlich, die Interessen und Vorschlage der Beteiligten zu be-
rucksichtigen und dahingehend zu priifen, ob diese einen Beitrag zur Er-
reichung des Gesamtziels leisten. Kompromissbereitschaft und Diploma-
tie sind elementare Bestandteile der Regeln fir die Kooperation im
Team. Grundlegender Anspruch an die Kommunikation im Team ist es,
diese sachlich zu gestalten und damit die Entscheidungsprozesse
schneller in Gang zu setzen. Die Kommunikation sollte offen und ohne
versteckte Interpretationen ablaufen und den in der Literatur ausreichend
beschriebenen Regeln folgen (HERTEL & KONRADT 2007, S. 76). Die Re-
geln werden formell, z. B. schriftlich, oder informell, z. B. mittels einer
mundlichen Vereinbarung, fixiert.

5.5.2.3 Parameter-Cluster Werkzeuge

Das Parameter-Cluster Werkzeuge beinhaltet die Systeme zur Unterstiitzung
der Kooperation hinsichtlich der Kommunikation, des Workflow-Managements,
gemeinsamer Informationsraume und des Workgroup Computing. In der Litera-
tur werden diese unter dem Begriff der CSCW-Werkzeuge oder Groupware-
Software-Systeme zusammengefasst. Computer Supported Cooperative Work
(CSCW) wird meist mit dem Begriff der rechnergestitzten Gruppenarbeit Giber-
setzt. CSCW beschreibt die theoretischen Grundlagen bzw. die Methoden fiir
Gruppenarbeit, die in Groupware-Software-Systemen umgesetzt werden.
Kennzeichen dieser Systeme sind ein expliziter Gruppenbezug, elektronische
Kommunikationsmdglichkeiten sowie Informationsmanagement-Funktionen. Die
Systeme lassen sich hinsichtlich der Wirkung der Unterstiitzung klassifizieren.
Bei der Kommunikationsunterstiitzung wird der Informationsaustausch, bei der
Koordinationsunterstiitzung die Abstimmung der Aktivitaten und Ressourcen
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und bei der Kooperationsunterstiitzung die Verfolgung des Zielsystems fokus-
siert (GRABOwsKI 1999, S. 30 ff.). Die Einzelsysteme werden in Systemklassen
gegliedert, deren Unterstitzungswirkung in Abbildung 5-19 visualisiert ist. Ziel
der Planung der Kooperation ist, den Umfang des Einsatzes dieser Systeme fir
die Kooperationspunkte zu bestimmen. Dabei ist neben dem Kooperationsgrad
der Umfang der zu erfiillenden Aufgaben zu beachten. Veranlassung hierzu
besteht vor allem hinsichtlich der sich ergebenden Investitionskosten und des
notwendigen Aufwandes zur Integration der Werkzeuge in Unternehmensablau-
fe.

Kommunikationsunterstiitzung

Systemklassen

Konferenz- » Kommunikation

systeme » Workflow-Management
(GCSS) + Gemeinsame
Informationsraume

* Workgroup Computing

E-Mail
Dokumenten-
management-
system
Verteilte Hypertext-
Systeme Gruppen-
editoren
Workflow- Konf
Management- s;steerrilz'
Werkz:
erkzeuge (GDSS)
Koordinationsunterstiitzung Kooperationsunterstiitzung

Abbildung 5-19: Wirkung der Systemunterstiitzung und der Systemklassen
(VON BOTH 2006, S. 45)

Auf die dargestellten Systeme wird im Folgenden kurz naher eingegangen:

¢ Konferenzsysteme (GCSS und GDSS): Diese umspannen Group
Decision Support Systems (GDSS) und Group Communication Support
Systems (GCSS) (MOHRLE 1999, S. 179). Erstere offerieren aufgaben-
orientierte Sitzungsunterstltzung, die anderen unterstitzen vor allem die
Kommunikation der Konferenzteilnehmer. GDSS halten neben Kommu-
nikationswerkzeugen Abstimmungs- und Bewertungsmethoden sowie
weitere Hilfsmittel zur Konsensfindung bereit. Beide Systeme kénnen fir
Nicht-Realzeitkonferenzen oder fiir Realzeitkonferenzen eingesetzt wer-
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den (VON BOTH 2006, S. 45). Bei den asynchronen Konferenzen ist eine
Systemunterstitzung notwendig. Beispiele hierfir sind Forensysteme
oder Newsgroups. Die synchronen, also gleichzeitig ablaufenden Konfe-
renzen konnen an einem Ort oder raumlich verteilt stattfinden. Die Teil-
nehmer nutzen Terminals, an denen sie die individuellen Aufgabenstel-
lungen bearbeiten und die Ergebnisse fir alle sichtbar projizieren.

o E-Mail-Systeme (Electronic-Mail): E-Mail-Systeme (Electronic-Mail)
eignen sich zur Ubertragung von einfachen Textnachrichten zwischen
zwei Benutzern und damit zur Kommunikationsunterstitzung nach
ScHwmITzZ (2007, S. 150). Die Nachrichten kdnnen mit zuséatzlichen Infor-
mationen wie Dateianhangen angereichert und an definierte Mailgruppen
weitergeleitet werden. Die automatische Sortierung und Speicherung ge-
hort heute zum Standardumfang dieser Systeme.

o Dokumentenmanagementsysteme (DMS): Diese Werkzeuge automa-
tisieren die Prozesse zwischen Erstellung, Verwendung und Wiederver-
wendung eines Dokuments und unterstitzen den kompletten Lebenszyk-
lus eines Dokuments (BRUCHER 2004, S. 14). Das DMS verwendet hier-
fur die Funktionalitdten der Versions- und Zugriffsrechteverwaltung sowie
der Dokumentensuche. Erganzt wird dieser Leistungsumfang oft durch
das systemseitige Angebot von Dokumentvorlagen und Groupware-
Funktionalitdten. Hierbei handelt es sich um die Versionsverwaltung von
Dokumenten oder um Verteilungsmechanismen.

o Verteilte Hypertext-Systeme: Verteilte Hypertext-Systeme erlauben im
Gegensatz zu linear strukturierten Textdokumenten die Verkniipfung ein-
zelner Dokumente bzw. Dokumentteile Uber Verweise (sogenannte
Hyperlinks) zu einem Hypertext, der assoziative Spriinge innerhalb der
zugeordneten Dokumente zuldsst und somit Gelegenheit zu nicht-
linearem, d. h. nicht-chronologischem Lesen gibt (vON BOTH 2006, S. 46).
Mit Hypertext-Systemen kdnnen auf sehr einfache Weise Verbindungen
zwischen Informationseinheiten in einem grafischen Editor hergestellt
werden (MAYR 2005, S. 178).

¢ Gruppeneditoren: Gruppeneditoren unterstitzen die Planungsbeteilig-
ten beim gemeinsamen Editieren von Informationen (GRoss & KocH
2007, S. 54). Die Editoren verfliigen Uber Mechanismen zur gegenseiti-
gen Benachrichtigung der Anwender Uber deren konkrete Aktionen. Sys-
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teme wie diese gestatten das sequentielle oder simultane Editieren von
Informationen. Bei Ersterem werden die Informationen mit Bemerkungen
versehen, ohne die eigentliche Information zu verandern. Simultane Edi-
toren lassen das gleichzeitige Bearbeiten durch die Benutzer zu.

¢ Workflow-Management-Werkzeuge: Workflow-Management-
Werkzeuge fordern die Automatisierung von Geschéaftsprozessen. Sie
ermoglichen die Steuerung und Kontrolle der Teilprozesse auf Basis der
durchzufliihren Aktivitaten und der Verknipfungen zwischen den Aktivita-
ten (in Anlehnung an BORCHARDT 2006, S.372). Die Workflow-
Management Coalition (WfMC), ein 1993 gegriindeter, nicht kommerziel-
ler, internationaler Verbund, hat hierfir Standards und ein Referenzmo-
dell erarbeitet. Die Nutzenpotentiale bestehen nach MAURER & SCHRAMKE
(1997, S. 23) in der Unterstiitzung des Prozesscontrollings, einer hohe-
ren Kontrollierbarkeit der Vorgangsbearbeitung und in der Automatisie-
rung der Aufgabenkoordination. Zudem werden die Kontrolle der Ergeb-
nisqualitat und eine hohe Nachvollziehbarkeit gewahrleistet.

5.5.3 Vorgehensweise zur Festlegung der Auspragungen der
Kooperationsparameter

In diesem Abschnitt wird die Vorgehensweise zur Festlegung der Auspragun-
gen der Kooperationsparameter beschrieben. Die Analyse der definierten Koo-
perationsziele und Rahmenbedingungen der Kooperation (Teil der ausfih-
rungsbezogenen Rahmenbedingungen) sind Ausgangspunkt fiir die Vereinba-
rungen bzgl. der Ausprdgungen der Kooperationsparameter. AbschlieRend
erfolgt in einem iterativen Prozess die Analyse der Erfiillung der Sach- und
Ausfiihrungsziele (Teil der Durchfihrungsziele) und ggf. eine Anpassung der
Auspragungen.
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Analyse der definierten Kooperationsziele und
Rahmenbedingungen der Kooperation

Festlegung der Auspréagungen der Kooperationsparameter

Analyse der Erfiillung der Sach- und Durchfiihrungsziele (Teil
der Durchfiihrungsziele)

—> lterativer Prozess

Abbildung 5-20: Vorgehensweise zur Festlegung der Auspragungen der
Kooperationsparameter

Die Verantwortlichen des Kooperationsmanagements analysieren die definier-
ten Kooperationsziele und Randbedingungen der Kooperation. Ziel der Analyse
ist es, den Handlungsbedarf zu ermitteln und zu strukturieren. Dieser bildet den
Ausgangspunkt fur die Festlegung der Auspragungen der Kooperationsparame-
ter. Der Handlungsbedarf entspricht dem durch die Kooperationsziele festgeleg-
ten Ideal-Zustand unter den gegebenen Rahmenbedingungen.

Der entworfene ldeal-Zustand der Kooperation ist im Rahmen des iterativen
Prozesses zur Festlegung der Auspragungen der Kooperationsparameter an
den Real-Zustand anzunéhern. Entscheidenden Einfluss auf diesen Zustand
nimmt die Erflllung der Sach- und Durchfiihrungsziele und der Rahmenbedin-
gungen (LAUFENBERG 1996, S. 75). Basis des Prozesses ist die Kooperations-
matrix, welche die Kooperationsparameter und deren mogliche Auspragungen
bezogen auf die Kooperationsziele bzw. den Kooperationsgrad beinhaltet. Die
Kooperationsparameter werden in dieser Matrix mit den Indikatoren zur Definiti-
on der Auspragungen verknipft. Der Indikator ist in diesem Zusammenhang ein
Sachverhalt, der fur die Ausgestaltung des Kooperationsparameters uber die
notwendige Aussagekraft verfiigt. Die Auspragung des Indikators entspricht den
Stufen hoch, mittel und niedrig und beschreibt, wie stark der jeweilige Indikator
in Bezug auf den notwendigen Kooperationsgrad entwickelt sein sollte. Da hier
eine Minimalbetrachtung zugrunde gelegt ist, ist eine Ubererfiillung des Indika-
tors moglich. Beispielhaft wird fiir den Kooperationsparameter Prozessparalleli-
tatsgrad der Kooperationsgrad (KG) mittel erlautert. Der Indikator hierfur ist der
Anteil paralleler Prozesse. Um den definierten KG zu erfiillen, ist es notwendig,
den Indikator mittel auszupragen und damit eine mittlere Anzahl von Prozessen
integrativ abzubilden.
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Parameter- |Parameter- Kooperations- Indikator Auspragung
Cluster gruppe parameter
Prozess- X o
" Anteil paralleler Prozesse niedrig
e parallelitatsgrad
J Unsicherheiten Anteil der Unsicherheiten niedrig
Interdisziplinaritat Intensitdt der Interdisziplinaritat hoch
v g . Anzahl Kommunikationskanilen /
hoch
AETgE Dichte Informationsfluss ¢
. FermEs s e Anteil formularisierter hoch
Kommunikation 858! Kommunikation
Prozesse -
Informations- Grad der Informations- hoch
verflgbarkeit bereitstellung / Auspragung Zugriff
Aktivitaten und
Standardisierungsgrad der Abldufe hoch
Aufgaben
Koordination Akteure und Intensitat der Kapazitaten- hoch
Teammitglieder koordination
. o Auspragung Konfliktsteuerungs- und
hoch
el Konfliktl6sungsmechanismen °o°
P Auspragung kooperations-
Qe R beféhigender Kompetenzen hoch
Personal- Motivation Grad der Motivation zur Kooperation hoch
eigenschaften Qualitatsanspruch Grad des Qualitatsanspruches bzgl. hoch
der Kooperationsprozesse
Ressourcen Verantwortungs- Féhigkeit zur Verantwortungs- hoch
bereitschaft bereitschaft
Organisation Auspragung der Gruppenarbeit hoch
Team- Anwesenheit Anteil der Anwesenheit hoch
eigenschaften |Personalkonstanz MaR der Personalkonstanz hoch
Regeleinhaltung Grad der Regeleinhaltung hoch
Kommunikation hoch
Workflow-
hoch
management
Werkzeuge Gemeinsame MaR des Werkzeugeinsatzes hoch
oc
Informationsraume
Workgr
kgl O_UP hoch
Computing

Abbildung 5-21:

Beispielhafte Kooperationsmatrix

Aufgabe des Kooperationsmanagements ist, die ausgewahlte Konfiguration der
Kooperationsparameter bezuglich der Erfiillung der Sach- und Durchfiihrungs-
ziele sowie der Rahmenbedingungen zu prufen und bei Abweichungen anzu-
passen. Die finalen Auspragungen der Kooperationsparameter werden dem
Projektmanagement zur Freigabe vorgelegt. Erfolgt eine negative Beurteilung
der Konfiguration, ist dieser Prozessschritt erneut zu durchlaufen.
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5.6 Zusammenfassung

Die in diesem Kapitel beschriebene Planung der Kooperation bildet den ersten
Hauptprozess des Managements der Kooperation der Fabrik- und Technologie-
planung. Der Teilprozess der Einflussanalyse beinhaltet die Untersuchung der
Beeinflussung der Fabrikplanungsfelder durch die Technologiemerkmale.
Grundlage hierflr ist ein fabrikplanungsorientiertes Beschreibungsmodell der
Produktionstechnologien. Auf Basis der durchgefiihrten Analyse werden die
Tiefen- und Breitenwirkungen der Technologiemerkmale ermittelt. Intensitat
bzw. Umfang der wechselseitigen Beeinflussung der Planungsfelder werden
durch eine Aktiv- und Passiv-Bewertung eruiert. Zur Analyse wird die Methode
der Einflussmatrix herangezogen. Die Ergebnisse werden mit Hilfe der Portfo-
lioanalyse visualisiert. Sie ermdglicht eine transparente Identifikation der beein-
flussenden Technologiemerkmale und der beeinflussten Fabrikplanungsfelder.
Im dritten Teilprozess wird ein Zielsystem, bestehend aus den Sach- und Ab-
wicklungszielen sowie den Rahmenbedingungen, entwickelt. Die definierten
Kooperationsziele, die zur Messung der Kooperationserfiillung dienen, sind Teil
der Abwicklungsziele, die zudem die Durchfiihrungsziele enthalten. Die unum-
stoRlichen Gegebenheiten des Projektumfeldes und der Kooperation sind in
den Rahmenbedingungen zusammengefasst. Neben diesen wurden die Ziele in
einem dreistufigen Prozess unter Beachtung ihrer Beziehungen in die Koopera-
tionszielematrix integriert. Die Integration findet auf der Ebene der Planungsfel-
der und der Kooperationspunkte statt. Die erarbeiteten Eingangsinformationen
bilden das Fundament fiir eine dezidierte Festschreibung der Auspragungen
der Kooperationsparameter. Als Instrument findet die entwickelte Kooperati-
onsmatrix Anwendung. Sie fuhrt die definierten Indikatoren und den Grad der
Auspragung der Kooperationsmatrix zur objektiven Definition der Kooperations-
parameter zusammen.

Im folgenden Kapitel werden die Hauptprozesse zur Uberwachung und Steue-
rung der Kooperation beleuchtet.
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6 Uberwachung und Steuerung der Kooperation

6.1 Kapiteliiberblick

Im vorliegenden Kapitel werden die Teilprozesse der Uberwachung und Steue-
rung der Kooperation vertieft. Im Abschnitt 6.2 wird die Bewertung der Koopera-
tionsparameter vollzogen. Die Ergebnisse dienen der Ableitung des Kooperati-
onsstatus. Im folgenden Abschnitt 6.3 wird die Vorgehensweise zur Steuerung
der Kooperation beschrieben.

6.2 Uberwachung der Kooperation

6.2.1 Bewertung der Kooperationsparameter

Die Ausfiihrungen dieses Abschnitts behandeln die Methoden zur Bewertung
der Kooperationsparameter. Dies bildet die Basis fiir die Uberwachung und
damit die Steuerung der Kooperation. Eine Bewertung definiert sich als eine
Kategorisierung von Einstellungen (WINTERBERG 2008, S. 19). Grundsatzlich
lassen sich zwei Bewertungstypen unterscheiden (ZIEGENBEIN & SCHONSLEBEN
2007, S. 53). Die quantitative Bewertung erfolgt mit Hilfe von ein- oder mehrdi-
mensionalen Verfahren, die entweder monetére oder nichtmonetare Kennzah-
len aufweisen (GRANIG 2007, S.70). Die Verfahren beruhen auf mathemati-
schen Herangehensweisen. Bei einer qualitativen Bewertung ist dem zu bewer-
tenden Kriterium kein numerischer Wert als Auspragung zuzuordnen (MURR
1999, §S.78). Die Kooperationsparameter werden zu vordefinierten
Kriterienklassen gruppiert. Als Bewertungsindex fungiert eine zehnstufige Skala
(ebd., S. 79). Die Zahlenfolge von 1 bis 10 reicht dabei von einem niedrigen bis
zu einem hohen Erfiillungsgrad. Der Bewertung liegt eine klare Definition zu-
grunde, um die Aussage zu standardisieren. Die Beurteilung beinhaltet eine
Risikoeinschatzung der definierten Bewertung. Durch den Einsatz von Exper-
tenwissen und die enge Einbindung der Planungsbeteiligten wird die Aussage-
kraft erhoht. Die Bewertungsmethoden der Kooperationsparameter werden
nachfolgend strukturiert.
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6.2.1.1 Parameter-Cluster Prozesse

Im Rahmen der Bewertung des Parameter-Clusters Prozesse werden die Pro-
zessumsetzung sowie die Kommunikations- und Koordinationsprozesse evalu-
iert. Die nachfolgende Abbildung 6-1 zeigt einen Uberblick tiber die zu bewer-
tenden Kooperationsparameter und die angewendeten Bewertungstypen.

Parameter-Cluster / Bewertungs-
Kooperationsparameter typ

Umsetzung

Prozessparallelitatsgrad quantitativ
Unsicherheiten quantitativ
Interdisziplinaritat quantitativ

Kommunikation
Haufigkeit qualitativ
Formalisierungsgrad quantitativ
Informationsverfligbarkeit qualitativ

Prozesse

Koordination
Aktivitaten und Aufgaben qualitativ
Akteure und Teammitglieder qualitativ
Konfliktbewaltigung qualitativ

Abbildung 6-1: Bewertungstypen der Kooperationsparameter des Parame-
ter-Clusters Prozesse

Parametergruppe Umsetzung

Die Parametergruppe Umsetzung beinhaltet, wie beschrieben, die Parameter
Prozessparallelitétsgrad, die Unsicherheiten, die im Kooperationsprozess be-
stehen, und das MaR der Interdisziplinaritét der Prozessdurchfihrung.

e Prozessparallelititsgrad: Die Bewertung des Prozessparallelitdtsgra-
des fokussiert die Bestimmung der parallel verlaufenden Prozesse und
damit den Grad der Prozessintegration. Die Bewertung, die quantitativ
erfolgt, definiert sich zu (in Anlehnung an KABEL 2001, S. 82):

Anzahl paralleler Prozesse

Prozessparallelititsgrad [%] = Anzahl aller Prozesse

(6-1)

o Unsicherheiten: Die Unsicherheiten beziehen sich auf die fur Koopera-
tionsprozesse notwendigen Informationen. Neben Planungsparametern
und Randbedingungen sind hierin auch planungsrelevante Informationen
enthalten. Die Bewertung basiert auf der Erfassung der mit Unsicherhei-
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ten behafteten Aktivitaten und setzt diese in Relation zu der Gesamtzahl
der durchgefiihrten Aktivitaten (in Anlehnung an KaBeL 2001, S. 87):
Anzahl der Aktivititen mit Unsicherheiten

. . 0] — 6-2
Unsicherheiten [%] Anzahl aller Aktivitaten (6-2)

¢ Interdisziplinaritat: Die Intensitat der Zusammenarbeit der an der Ko-
operation beteiligten Verantwortlichen wird durch die Interdisziplinaritét
bestimmt. Die Bewertung ist quantitativ und wird wie folgt berechnet:
Anzahl interdisziplinarer Prozesse

Interdisziplinaritat [%] = Anzahl aller Prozesse (6-3)

Parametergruppe Kommunikation

Die Parametergruppe Kommunikation beinhaltet die bestimmenden Kooperati-
onsparameter fir die Gestaltung der Kommunikation. Der Fokus liegt auf der
organisatorischen Gestaltung des Prozesses. Die technischen Auspragungen
werden im Parameter-Cluster Werkzeuge beschrieben.

o Haufigkeit: Die Haufigkeit der Kommunikation beschreibt, wie oft die am
Kooperationsprozess beteiligten Individuen kommunizieren. Die beiden
zu bewertenden Parameter sind die Anzahl der Kommunikationskanéle
und die Frequenz des Informationsflusses.

e Formalisierungsgrad: Unter dem Formalisierungsgrad wird der Regu-
lierungsgrad der Kooperationsprozesse verstanden. Die Formalisierung
der Prozesse zeigt sich an der Standardisierung der Prozesse, z. B. in
Form von Anweisungen oder Formblattern. Diese Prozesse gilt es zu
identifizieren und der Gesamtzahl von Prozessen gegenulberzustellen.

F isi 4 1%] = Anzahl formalisierter Informationsprozesse 6-4
ormalisierungsgrad [%] = Anzahl aller Informationsprozesse (6-4)

¢ Informationsverfiigbarkeit: Die Informationsverfiigharkeit legt die Be-
reitstellung und die Zugriffsmoglichkeiten der Informationen durch die am
Kooperationsprozess Beteiligten offen. Diese beiden Indikatoren sind bei
der Bewertung entscheidend. Sind beide in vollem Umfang erfiillt, ist ei-
nen optimale Informationsverfligbarkeit gewahrleistet.
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6 Uberwachung und Steuerung der Kooperation

Parametergruppe Koordination

Die Analyse der Parametergruppe Koordination legt das Hauptaugenmerk auf
die vier entscheidenden Prozesse der Koordination, die durch das Kooperati-
onsmanagement verantwortet werden:

Aktivitaten und Aufgaben: Das Kooperationsmanagement unterstiitzt
durch die Koordination der Aktivitdten und Aufgaben das Projektmana-
gement. Entsprechend der Art des Projektes sind die Prozesse nach
dem Standardisierungsgrad zu bewerten. Die beeinflussenden Faktoren
sind die Eindeutigkeit der Zuweisung und die notwendige Abgrenzung
der Aktivitaten und Aufgabenpakete. Ein wesentlicher Baustein fir eine
optimale Zielerreichung ist zudem die verbindliche und eindeutige Zu-
schreibung der Verantwortlichkeiten.

Akteure und Teammitglieder: Die Koordination der Akteure und
Teammitglieder ist ein weiterer Prozess zur Unterstitzung des Projekt-
managements. Auf Basis der Einflussmatrix werden die Kapazitaten ent-
sprechend den Personaleigenschaften den Aufgabenstellungen zuge-
ordnet. Dieser Prozess wird qualitativ bewertet.

6.2.1.2 Parameter-Cluster Ressourcen

Das Parameter-Cluster Ressourcen beschreibt die Team- und Personaleigen-
schaften der am Kooperationsprozess beteiligten Individuen. Die Bewertung
dieser Eigenschaften wird nachfolgend prézisiert. Abbildung 6-2 gibt eine Uber-
sicht der gewahlten Bewertungstypen.

Parameter-Cluster / Bewertungs-
Kooperationsparameter typ

Personaleigenschaften

Qualifizierungsgrad quantitativ
£ Motivation qualitativ
(] —
) Qualitdtsanspruch qualitativ
g Verantwortungsbereitschaft qualitativ
0 Teameigenschaften
(7] R o
@ Organisation qualitativ
o Anwesenheit quantitativ

Personalkonstanz quantitativ

Regeleinhaltung quantitativ
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Abbildung 6-2: Zugeordnete Bewertungstypen fiir das Parameter-Cluster

Ressourcen

Parametergruppe Personaleigenschaften

Die Personaleigenschaften kennzeichnen die Eigenschaften der Teilnehmer
des Kooperationsprozesses. Diese werden im Weiteren vertieft.

Qualifizierungsgrad: Der Qualifizierungsgrad definiert die Gesamtheit
an Kompetenzen, die ein Individuum besitzt. Diese werden in durchfiih-
rungsunterstutzende und kooperationsbefahigende Kompetenzen unter-
teilt. Die zentrale Aufgabe der Bewertung besteht in der Analyse der
sechs zentralen Kompetenzen hinsichtlich des Qualifizierungsgrades der
Ausbildung (IQA) und des Qualifizierungsgrades der Erfahrung (IQE)
(KaBEL 2001, S. 82). Diese werden einzeln ermittelt und zusammenfas-
send wie folgt bewertet:

1
Qualifizierungsgrad [%] = 7% (IQA+IQE) (6-5)

Motivation: Die Bereitschaft zum Handeln unter dem Begriff Motivation
muss fur die Kooperationsteilinehmer bewertet werden. Als Indikatoren
sind die Richtung, Ausdauer und Intensitat des Verhaltens sowie die
Wahl von Verhaltensalternativen heranzuziehen (URHAHNE 2002,
S. 156).

Qualitatsanspruch: Die Motivation des Verantwortlichen, die notwendi-
ge Qualitat des Planungsergebnisses zu erreichen, wird als Qualitédtsan-
spruch verstanden. Gemessen wird er an der Erreichung der definierten
Qualitatskriterien der Planungspakete.

Verantwortungsbereitschaft: Verantwortungsbereitschaft meint die Ei-
genschaft eines Mitarbeiters fur seine Arbeit, sein Verhalten und seine
Meinung die Verantwortung zu Gbernehmen. Basierend auf diesen Krite-
rien wird eine gesamthafte Bewertung dieses Kooperationsparameters
erstellt.

Parametergruppe Teameigenschaften

Die Analyse der Parametergruppe Teameigenschaften behandelt die Organisa-
tion und die Regeln eines Teams.
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Organisation: Der in dieser Parametergruppe zentrale Teil der Organi-
sation entspricht dem instrumentalen Teil der Organisation. Die Bewer-
tung betrachtet die Elemente der Organisation der Zusammenarbeit im
Hinblick auf die Frage, ob diese zielfiihrend bzw. ob deren Gestaltung
auf die Bedurfnisse der Kooperationsziele ausgerichtet sind. Dazu sind
neben dem Formalisierungsgrad auch die sozialpsychologischen Aspek-
te zu beachten.

Anwesenheit: Dieser Kooperationsparameter bezieht sich auf die Teil-
nahme der Projektteiinehmer an den Prozessen des Informationsaustau-
sches, der Planung und den damit verbundenen organisatorischen Ver-
antwortlichkeiten. Diese Indikatoren werden auf Besprechungen, Arbeits-
treffen und weitere projekirelevante Zusammenkinfte projiziert und in
dem Parameter Anwesenheit zusammengefasst. Das Ergebnis wird der
Gesamtheit der Prozesse des Informationsaustausches gegeniberge-
stellt.

Anwesenheit

Anwesenheit [%] =

Anzahl Informationsaustauschprozesse (6-6)
Personalkonstanz: Bei der Bewertung der Personalkonstanz wird die
Kontinuitat der Aufgabenerfillung durch die ernannten Verantwortlichen
untersucht. Die Kennzahl fir die Kontinuitdt im Team ist nach (KABEL
2001, S. 84) wie folgt definiert.

Anzahl der Personalwechsel

Personalkonstanz [%] =

Anzahl der Teammitglieder (6-7)
Regeleinhaltung: Die Zusammenarbeit der Kooperationsbeteiligten wird
durch definierte Regeln organisiert. Die Regeln beziehen sich auf Wahr-
nehmung und Beobachtung, Kooperation und Kommunikation im Team.
Die Summe der RegelverstéRe wird mit der Anzahl der verwendeten Re-
geln in Relation gesetzt, um das MaR der Regeleinhaltung abzuleiten.

Anzahl der Regelverstofie

Regeleinhaltung [%] = (6-8)

Anzahl der angewendeten Regeln
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6.2.1.3 Parameter-Cluster Werkzeuge

Inhalt der Bewertung des Parameter-Clusters Werkzeuge ist der Einsatz von
CSCW-Werkzeugen. Die zu bewertenden Kooperationsparameter entsprechen
den definierten Systemklassen der Kommunikation, des Workflow-
Managements, der gemeinsamen Informationsraume und des Workgroup
Computing. Die einzelnen Werkzeuge sind oftmals mehreren Klassen zugeord-
net und werden daher in der jeweiligen Kombination analysiert. Es erfolgt eine
Betrachtung der fachlichen Eignung sowie eine Analyse des Einsatzes. Darin
enthalten ist der Grad der Auspragung, d. h., welches Ausmal} an Prozessen
durch das System unterstiitzt wird und ob diese Unterstiitzung ausreichend ist
bzw. erweitert oder reduziert werden kann. Eine Zusammenfassung der Bewer-
tungstypen findet sich in der nachfolgenden Abbildung 6-3.

Parameter-Cluster / Bewertungs-
Kooperationsparameter typ

()

= oo .

3 Kommunikation qualitativ
N Workflow-Management qualitativ
& Gemeinsame Informationsraume qualitativ
= Workgroup Computing qualitativ

Abbildung 6-3: Zugeordnete Bewertungstypen fiir das Parameter-Cluster
Werkzeuge

o Kommunikation: Der Kommunikation werden die Werkzeuge der Konfe-
renzsysteme (GCSS) und E-Mail-Systeme zugeordnet. Die Bewertung
erfolgt auf Basis der fir das Parameter-Cluster Kommunikation definier-
ten Kooperationsparameter. Dazu zahlen die Haufigkeit, der Formalisie-
rungsgrad und die Informationsverfugbarkeit. Die Unterstiutzung der
Konsensfindung und die zeitlich bedingte Notwendigkeit des Systemein-
satzes sind weitere Indikatoren fir die qualitative Bewertung.

o Workflow-Management: Das Workflow-Management beinhaltet nach
der Definition der Systemklassen E-Mail- und Dokumentenmanagement-
systeme sowie Workflow-Management-Werkzeuge. Diese Klasse unter-
stiitzt die Steuerung und Kontrolle der Teilprozesse und die Prozesse
des Informationsflusses. Die Indikatoren hierfiir sind die Koordination der
Aktivitaten, Aufgaben und Akteure sowie die Informationsverfiigbarkeit
und der Formalisierungsgrad der ausgetauschten Informationen. Die
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Einhaltung der Durchlaufzeit von Teilprozessen und Arbeitspaketen geht
zusatzlich in die Bewertung ein.

Gemeinsame Informationsraume: Die gemeinsamen Informationsréu-
me unterstutzen die Kooperation der Fabrik- und der Technologiepla-
nung beim Management der Dokumente und bei der Verkniipfung der in
diesen enthaltenen Informationen. Zentraler Indikator ist die Informati-
onsverfligbarkeit. Zudem sollte die Datenaktualitdt und der Informations-
fluss untersucht werden. Die Informationsvernetzung wird anhand der
gewahlten Organisation und des damit notwendigen gezielten Austau-
sches von Planungsergebnissen bewertet.

Workgroup Computing: Die Werkzeuge, die in der Systemklasse
Workgroup Computing zusammengefasst werden, zielen schwerpunkt-
maRig auf die Unterstiitzung der Kooperation ab. Dazu zahlen die Ver-
teilten Hypertext-Systeme, Konferenzsysteme (GDSS) und Gruppenedi-
toren. In die Bewertung flieRen die Unterstiitzung der Kommunikation
und der Organisation des Informationsflusses sowie die Mdglichkeiten
zur Bearbeitung der erstellten Informationen ein.

Die Bewertung der Kooperationsparameter erfolgt fiir die Kooperationspunkte.

6.2.2 Ableitung des Kooperationsstatus

Im folgenden Abschnitt wird die Ermittlung des Kooperationsstatus in Form
eines Berichtes schrittweise erarbeitet. Erster Schritt hierzu ist, den Kooperati-
onsgrad zu bestimmen. Auf dieser Basis wird durch Einstufung der Kiritikalitat
der Abweichungen des Kooperationsgrades der gegenwartige Status abgeleitet.

6.2.2.1 Ermittlung des Kooperationsgrades

Aufbauend auf den Ergebnissen der Bewertung der Kooperationsparameter
wird der Kooperationsgrad gemaft dem in Abbildung 6-4 dargestellten Ablauf
ermittelt.
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Gewichtung der Kooperationsparameter

Ermittlung Kooperationsfaktor

Ermittlung Kooperationsgrad

Abbildung 6-4: Vorgehensweise zur Ermittlung des Kooperationsgrades

Zunachst erfolgt die Gewichtung der Kooperationsparameter fiir einen Koopera-
tionspunkt. Der MaRstab fiir die Gewichtung ist die Bedeutung, die einem Koo-
perationsparameter relativ gesehen zugemessen wird. Als Methoden eignen
sich die Delphi-Methode, die auf einer mehrstufigen Riickmeldung von Grup-
penmeinungen beruht, oder die Nutzwertanalyse. Die ermittelte Gewichtung
wird durch prozentuale Anteile determiniert. Aus den Ergebnissen und den
definierten Kooperationszielen wird der Kooperationsfaktor Soll gebildet. Dieser
gewichtete Kooperationszielwert errechnet sich wie folgt:

fin =Y X kn (6'9)
mit
fn Kooperationsfaktor Soll
kn Einfluss der Technologiemerkmale auf die Planungsfelder
n Anzahl der Planungsfelder
b'e Anzahl der Technologiemerkmale
Vi Kooperationsziele

Aus der ermittelten Gewichtung und der Bewertung der Kooperationsparameter
wird der Kooperationsfaktor Ist bestimmt. Dazu wird die folgende Formel heran-

gezogen:
gxn = lXTl X kXTL (6'10)

mit

&in Kooperationsfaktor Ist

kn Einfluss der Technologiemerkmale auf die Planungsfelder

99



6 Uberwachung und Steuerung der Kooperation

Lin Kooperationsgrad Ist
n Anzahl der Planungsfelder
b's Anzahl der Technologiemerkmale

In der nachfolgenden Abbildung 6-5 werden beispielhafte Ergebnisse der Er-
mittlung des Kooperationsgrades Soll und Ist dargestellt. Zur Identifikation der
Kooperationsparameter, deren Ist-Bewertung von der Soll-Bewertung abweicht,
wird die Differenz der beiden Faktoren ermittelt, die als Delta bezeichnet wird.

Parameter-Cluster / Kooperations- Bewertung Gewichtung Kooperations- Kooperations- Delta
Kooperationsparameter ziel (Parameter- Kooperations- faktor Soll faktor Ist
ebene) parameter

Umsetzung
Pr
Unsicherheiten

Interdisziplinaritét

Kommunikation

ingsgrad
Informationsverfiigbarkeit
Koordination
Aktivitéten und Aufgaben 30% 30% 5% 2% 2% 0%
Akteure und T itglie 40% 30% 9% 4% 3% -1%
Konfliktbewaltigung 60% 60% 3% 2% 2% 0%

[
7]
[
o
N
e
o

Abbildung 6-5: Beispielhafte Ergebnisse der Ermittlung des Kooperations-
faktors Soll und Ist sowie des Deltas

Die Ergebnisse der Kooperationsgradbestimmung werden im nachsten Schritt
aggregiert. Dazu wird der Begriff des Kooperationsgrades eingefiihrt. Dieser
bildet die Bewertung der Kooperation auf der Ebene der Kooperationspunkte
ab. Die Summe der Kooperationsfaktoren Soll wird als Kooperationsgrad Soll
bezeichnet und bestimmt sich wie folgt:

n
hon 6= )" fin (6-11)
mit
fin Kooperationsfaktor Soll
hxn Kooperationsgrad Soll
n Anzahl der Planungsfelder
X Anzahl der Technologiemerkmale

Der Kooperationsgrad Ist wird durch die Summe der Kooperationsfaktoren Ist
vorgegeben. Die Berechnung basiert auf folgender Formel:
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Kooperationsfaktor Ist
Kooperationsgrad Ist

Anzahl der Planungsfelder
Anzahl der Technologiemerkmale

n
Len [%] = Z 1gxn
i=

(6-12)

Abschliefend wird das Delta des Kooperationsgrades (r.,) abgeleitet. Dieses ist
definiert als Differenz des Kooperationsgrades Soll und Ist. Die Ergebnisse
werden in den Kooperationsmonitor integriert.

Q
Q &
y v <& '%é- 'Q’b
4 B4 S s S
& & & & &
& & & & &
& & & & &
0 O O R <%
Sachziele di d> dn
Ausfiihrungsziele
. . by b, b,
(Durchfiihrung/Kooperation)
Rahmenbedingungen
- [ [ [
(Inhalte/Ausfiihrung)
-
l‘: Einflusszahl aq ae an
£
E Kooperationsziel Y Y2 Yin
£
.a Gewichtung Kya ks Ko TW, aktiv) | TWr (passiv)
i)
g Kooperationsgrad Soll hya hy hyn
=
E Rahmenbedingungen w w w
Durchfiihrung - Kooperation “ 2 *
Breitenwirkung - aktiv BWi1 akiiv) [BWa (akeiv) | BWh (akeiv)
Breienwirkung - passiv BW1 (passiv) |BW2 (passiv) |BWx (passiv)

Axn
by

BWiaktiv)
B VVX{ (passiv)

Cn
d,
Kn

Einflusszahl von Technologiemerkmal x auf das Planungsfeld n

Ausflihrungsziele (Durchfiihrung/Kooperation)
Breitenwirkung - aktiv
Breitenwirkung - passiv

Rahmenbedingungen (Inhalte / Ausfiihrung - Durchfiihrung)
Sachziele der Planungsfelder
Einfluss der Technologiemerkmale auf die Planungsfelder
Anzahl der Planungsfelder
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Iin Delta Kooperationsgrad

TWakiv) Tiefenwirkung - aktiv

TWipassiv) Tiefenwirkung - passiv

Win Rahmenbedingungen (Durchfiihrung - Kooperation)

b'e Anzahl der Technologiemerkmale

Yin Kooperationsziele

Abbildung 6-6: Kooperationsmonitor - Darstellung der Ergebnisse der Koo-

perationsgradermittiung

Dieser Kooperationsmonitor ist eine Erweiterung der Kooperationszielematrix
um die Ergebnisse der Kooperationsgradermittlung. Der Monitor zeigt die we-
sentlichen Grundinformationen der Uberwachung der Kooperation auf der
héchsten Detaillierungsebene, der Ebene der Kooperationspunkte.

6.2.2.2 Erstellung des Kooperationsstatusberichtes

Den Abschluss der Uberwachung der Kooperation bildet die Erstellung des
Kooperationsstatusberichtes. Die hierfir definierte Vorgehensweise ist in der
folgenden Abbildung 6-7 visualisiert.

Identifikation der Kooperationsparameter mit abweichender
Kooperationsgraderfiillung

Erstellung des Kooperationsstatusberichtes

Abbildung 6-7: Vorgehensweise zur Ableitung des Kooperationsstatusbe-
richtes

Der erste Schritt ist die /dentifikation der Kooperationsparameter mit abwei-
chender Kooperationsgraderfiillung. Als Eingangsinformationen dienen die
ermittelten Deltas der Kooperationsgrade, die im Kooperationsmonitor zur Ver-
figung gestellt werden. Sowohl die Abweichungen in positiver wie auch in ne-
gativer Richtung sind zu betrachten. Bei einer Ziellbererfillung ist es ggf. erfor-
derlich, den Kooperationsgrad zu senken, um mdgliche Untererfillungen in
anderen Bereichen auszugleichen. Die Abweichungen werden in drei Katego-
rien eingestuft, die sich durch Zielabweichungskorridore unterscheiden. Diese
werden durch das Kooperationsmanagement in Abstimmung mit dem Projekt-
management individuell definiert. Die folgende Abbildung 6-8 zeigt eine bei-
spielhafte Abweichungskategorisierung.
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Kategorie ~ Abweichungskorridor [%]

1 4% = xS+ %
2 -4%>x<+4%und-8% = x = +8%
3 -8%>x<+8%
Abbildung 6-8: Beispielhafte Abweichungskategorisierung aus einem In-

dustrieprojekt (IFP 2008)

Kategorie 1 reprasentiert eine nahezu bzw. vollstandige Erflllung der Koopera-
tionsziele, das Risiko fir die Kooperation wird als gering eingestuft. Die folgen-
de Kategorie 2 definiert eine eingeschrankte Erfillung der Anforderungen. Fir
diese Situation ist eine weitere Priifung des Kooperationspunktes notwendig. Es
bestehen mdglicherweise Risiken fiur die Kooperation. Die eskalative Kategorie
3 erfordert zwingend eine weitere Prifung der Kooperation. Es ist ein Gefahr-
dungspotential bzgl. des Zielsystems vorhanden.

Den abschlieRenden Teilprozess bildet die Erstellung des Kooperationsstatus-
berichtes. Dieser dient der transparenten Darstellung des Kooperationsstatus
und damit als Entscheidungsgrundlage fur das Kooperations- bzw. das Pro-
jektmanagement. Der Aufbau des Berichtes orientiert sich an der Einflussmatrix
und beinhaltet die Abweichungskategorisierung auf der Ebene der Kooperati-
onspunkte, wie in der folgenden Abbildung 6-9 dargestellt.
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Kooperationsstatusbericht - Quality Gate 1

Anzahl Abweichungen - Kategorie 2 105 | Status .
Anzahl Abweichungen - Kategorie 3 “
¢
<
gl ¥
g| 1 £
c| | 2 5
- ] % 9
2 N > =1
o I gl 2
= EHBEER = . ¥ <
. HEP o 2| | 20 B
9 s sl B o 2| 2| B S
> > = o 173
HEIE = N ] 2
4l 2| 2| @ = 8| = ¥ 3
5 o ) ° © = T Q =
ol o] il 6] &) > <
1 Raumbeda
11 Flachenab ing 5% | 3% | 1% | -2% | -3% 6%
12 Hohe 2% 8% 5 | 3% | 2% | 1% 1%
2 Gebaudeanforderungen |
2.1 Bodenbelastung (statisch/dynamisch) 0% m | 2% | 0% | 6% 2%
2.2 Bodeneinldssen -2% % | 1% 3% -1%
23 Stitzenweitenbedarf -4% | 1% % | 1% | 2% -1%
24 Lichtaizl. 4% | 2% % 1% | o% | 2% 3%
o 1O | L=
= CE0ENsZyKIUSphase _
6.2 Prozesssicherheit -3% % | 1% | -7% | -5% -4%
6.3 Verfugbarkeit 2% | 1% % | 0% | -4% | -5% 0%
6.4 Nutzungsdauer 0% | 1% 5% | 2% | -4% | 0% -5%
7 Personalanforderungen _
7.1 Per Ibedarf 3% | 5% 5% | 2% | -4% | -5% 5%
7.2 Personalqualifikation 0% | -3% % | 0% | 2% | 0% 0%
7.3 Arbeitssicherheitsanforderungen 2% | 0% % | 2% | -4% | 0% 0%
7.4 Automatisierungsgrad o% | 1% % 0% | 8% | 2% 2%
Anzahl Abweichungen - Kategorie 2 105 5 1 4 7 | 10 9
Anzahl Abweichungen - Kategorie 3 23 0] o 3|40 0

Abbildung 6-9: Beispielhafter Kooperationsstatusbericht (IFP 2008)

Die Kategorien 2 und 3 werden erfasst und die Summe der abweichenden
Kooperationspunkte gebildet. Aus diesen wird basierend auf einer Extremwert-
betrachtung der Status in Form einer Ampeldarstellung abgeleitet. Sobald ein
Kooperationspunkt der Kategorie 2 zugeordnet wird, erfolgt die Schaltung auf
Rot. Werden ausschlief3lich Bewertungen der Kategorie 3 vorgenommen, wird
ebenfalls der Status Rot vergeben.

6.2.2.3 Freigabeempfehlung

Die Funktion des Kooperationsmanagements ist die Unterstitzung des Pro-
jektmanagements bei der Verbesserung der Kooperation der betrachteten Pla-
nungsdisziplinen. Im Rahmen des Uberwachungsprozesses werden daher
Empfehlungen erarbeitet, die dem Projektmanagement zur Entscheidung vorge-
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legt werden. Hierfir wird ein standardisierter Informationsfluss festgelegt, der
diese Handlungen fundiert. Als Grundlage dient der Kooperationsstatusbericht,
der die aktuelle Situation der Kooperation beschreibt. Der Kooperationsstatus-
bericht wird unabhangig vom ermittelten Ergebnis an das Projektmanagement
weitergeleitet, das Uber die ggf. notwendige Einleitung eines Steuerungspro-
zesses entscheidet.

6.3 Steuerung der Kooperation

6.3.1 Kurziiberblick

Der Anstof3 zur Steuerung der Kooperation wird durch das Projektmanagement
ausgeldst. Basis hierflr ist die definierte Zielpyramide (vgl. Abbildung 5-6).
Bestehen Abweichungen zu den zu erreichenden Projektzielen, fallt das Pro-
jektmanagement, dem die Verantwortung fir den Projekterfolg lbertragen ist,
die Entscheidung zur Steuerung der Kooperation. Die Ergebnisse der Uberwa-
chung bilden die Eingangsparameter des Steuerungsprozesses, der sich aus
insgesamt sieben Teilschritten zusammensetzt und nachfolgend detailliert wird.

6.3.2 Ursachen identifizieren

Ein Vergleich der Kooperationsziele mit den tatsachlich eingetretenen Ist-
Zustanden findet im Rahmen der Uberwachung der Kooperation statt. Sie be-
steht aus zwei wesentlichen Teilen. Neben der Faktenanalyse, also der Fest-
stellung, ob Abweichungen vorliegen und wie kritisch diese sind, wird auch
nach dem Grund der Abweichungen gefragt. Dieses Vorgehen lasst sich als
Ursachenidentifikation bezeichnen (in Anlehnung an WALL 1999, S. 213). Die
Identifikation der Ursachen ist eine entscheidende Voraussetzung, um die Ab-
weichungen zwischen dem realisierten und dem geplanten Zustand zu reduzie-
ren und somit die Kooperation zu verbessern. Fur die Analyse ist ein systemati-
sches Vorgehen zweckmalfig, infolgedessen die Einflussvariablen ganzlich
erfasst und ihnen eine angemessene Bedeutung zugeordnet wird. Dieser Pro-
zess vollzieht sich auf der Ebene der Kooperationsparameter. Im ersten Schritt
findet eine Priorisierung der Parameter auf Basis der abgeleiteten Kritikalitat
statt. Fur die Analyse kommen Methoden wie z. B. das Ishikawa-Diagramm
zum Einsatz. Dieses ist ein geeignetes Instrument, um den Zusammenhang
zwischen den Ursachen und Wirkungen von Einzel- oder Mehrfachereignissen
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6 Uberwachung und Steuerung der Kooperation

systematisch aufzubereiten und darzustellen. Zur Identifikation der Kernursa-
chen werden die Ergebnisse strukturiert und im Zuge dessen das Fundament
fur die Ableitung von Steuerungsszenarien geschaffen.

6.3.3 Steuerungsszenarien ableiten

Vor dem Hintergrund des abgeleiteten Handlungsbedarfes werden im Folgen-
den die Steuerungsszenarien generiert. Ein Steuerungsszenario definiert sich
als die Gesamtheit der MaRnahmen zur ursachenorientierten Steuerung der
Kooperation. Die ermittelten MaBnahmen beziehen sich auf die Kooperations-
parameter und kdnnen daher nicht unabhangig voneinander betrachtet werden.
Vielmehr werden sie zu einem Szenario zusammengefasst, welches eine ge-
samthafte Verbesserung der Kooperation ermdglicht. Die Prozedur zur Ablei-
tung der Steuerungsszenarien ist in der folgenden Abbildung 6-10 skizziert.

Auswahl der MaRnahmen

Ermittlung der MaBnahmenbeeinflussung

Ableitung der Steuerungsszenarien

Abbildung 6-10: Vorgehensweise zur Ableitung der Steuerungsszenarien

Der erste Prozessschritt bei der Entwicklung der Steuerungsszenarien besteht
in der Auswahl der MaBnahmen. Diese werden basierend auf den Ergebnissen
der Ursachenanalyse entwickelt und differenzieren sich in ihre Wirkungsrich-
tung und ihren Wirkungszeitraum. Die Wirkungsrichtung zeigt sich im Ansatz-
punkt der Steuerungsreaktion. Es werden ursachen- und wirkungsbezogene
Reaktionen unterschieden. Ursachenbezogene Reaktionen zielen auf originare
Ursachen ab. Dem entgegen steht die wirkungsbezogene Steuerung, die an
den Symptomen ansetzt. Der Wirkungszeitraum begrenzt den Zeithorizont, in
dem eine Verbesserung wirkt. Die Sofortreaktionen zielen darauf ab, die Koope-
ration innerhalb eines sehr kurzfristigen Zeitraumes zu stabilisieren bzw. zu
optimieren. Dieser Mal3nahmentyp ist vor allem wirkungsbezogen. Die langfris-
tigen MalBnahmen dagegen setzen vor allem an den Ursachen an, deren Be-
waltigung einen vergleichsweise langeren Zeitaufwand in Anspruch nimmt. Die
Mafinahmen werden in der Reaktionsmatrix zusammengefasst und hinsichtlich
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des Zeitraums und der Richtung auf der Ebene der Kooperationsparameter
klassifiziert. Die Kategorien lassen sich in Sofort / Wirkung und Langfristig /
Ursache gliedern. Erstere beinhaltet kurzfristige MalBnahmen, die primar auf die
Verbesserung der Wirkung abzielen und mdglichst zeitnah durchgefiihrt werden
kénnen. Die zweite Kategorie fokussiert die langfristigen MaRnahmen, die es
ermdglichen, Abhilfe fur die Ursachen zu schaffen. Da sich die Kategorien des
Wirkungszeitraumes und der Wirkungsrichtung z. T. nicht genau differenzieren
lassen, sind im Zweifel die MalRnahmen beider Kategorien zu verfolgen. In der
folgenden Abbildung 6-11 werden potentielle MaRnahmen in der Reaktionsmat-
rix vorgestellt.
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Kooperationsparameter

Prozessparallelitatsgrad

MaBnahmen

Sofort / Wirkung

Aufwandsorientierte Veranderungen
(z.B. zusatzliche Kapazitat)

Langfristig / Ursache

Organisatorische und prozessuale
Verdnderungen (z.B. technische
Hilfestellungen)

Unsicherheiten

Reduktion der Unsicherheiten durch
Informationsfixierung (z.B. Definition

Fixierung von Prozessparametern)

Installation von Prozessen zur Reduktion der
Unsicherheiten (z.B. Entscheidungsgremien)

Interdisziplinaritat

Bedarfsorientierte Einbindung von Experten
(z.B. Expertenforum)

Integration von Experten in die
Projektorganisation

Haufigkeit

Erhéhung der Anzahl der
Kommunikationsplattformen
(2.B. Informationsveranstaltungen)

Prozessuale Verdnderung der
Kommunikation (z.B. Installation von
Vollstruktur Kommunikationskanalen)

Formalisierungsgrad

Veranderung der Kommunikationsprozesse
durch Standardisierung (z.B. Formblétter)

Installation von Standardisierungsprozessen
(z.B. Standardisierungsregeln)

Informations-
verfuigbarkeit

Installation eines Prozesses zur kurzfristigen
Informationsbereitstellung (z.B. Definition
eines Informationslieferanten)

Prozessuale Verbesserung der
Informationsbereitstellung (z.B. Prozess zur
Freigabe der Informationszugriffe)

Aktivitdten und Aufgaben

Verdnderung der Prozesse durch
Standardisierung (z.B. Standardisierungs-
regein)

Installation von Standardisierungsprozessen
(z.B. Prozessdesign)

Akteure und
Teammitglieder

Installation eines Prozesses zur kurzfristigen
Koordination (z.B. fixer Agendapunktin den
Regelrunden)

Integration standardisierter
Koordinationsprozesse (z.B. Vorgaben und
definierte Zeitpunkte)

Konfliktbewaltigung

Installation von reaktionsorientierten
Konfliktlésungskompetenzen (z.B. Experten)

Installation eines Steuerungs- und
Lésungssystems (z.B. friihzeitige Integration
von Konflikten in den L6sungsprozess)

Qualifizierungsgrad

Tempordre Integration von Kompetenz
(z.B. externe Dienstleister)

Verbesserung der Qualifikation
(z.B. Schulung)

Motivation

Extrinsische Motivation erzeugen
(z.B. Definition von Zielen)

Intrinsische Motivation erzeugen
(z.B. Partizipation, Kommunikation)

Qualitatsanspruch

Integration von
Qualitdtsmanagementprozessen
(z.B. Qualitdtsmeil ensteine)

Integration eines
Qualitdtsmanagementsystems
(z.B. Qualitatsregelkreis)

Verantwortungs-
bereitschaft

Forderung selbstverantwortlichen Arbeitens
(z.B. Definition persénlicher Ziele)

Forderung projektverantwortlichen Arbeitens
(z.B. Definition von Gruppenzielen)

Organisation

Reduktion der informellen Arbeitsprozesse
(z.B. Installation von Prozessregeln)

Organisatorische Anpassung der
Arbeitsprozesse (z.B. Prozessdefinition)

Anwesenheit

Temporére Erh6hung der Anwesenheit
(2.B. Uberstunden)

Langfristige Erhéhung der Anwesenheit
(z.B. zusétzliche Kapazitéiten)

Personalkonstanz

Erhéhung der Personalkonstanz durch
definierte Bindung des Personals
(z.B. Projektpriorisierung)

Langfristige Festlegung der Personalkonstanz
(z.B. Vertragsbindung)

Regeleinhaltung

Motivierende MaRnahmen
(z.B. Kommunikation)

Disziplinarische MaRnahmen
(z.B. Integration der Regeln in die
Personalbeurteilung)

Kommunikation

Optimierung der vorhandenen Werkzeuge

Workflow-Management

durch kurzfristige AnpassungsmaRnahmen

Gemeinsame
Informationsraume

oder Schaffung von Ersatzlésungen
(z.B. Datenbanken, internetbasierte

Workgroup Computing

offentliche Losungen)

Integration professioneller Systeme in den
Kooperationsprozess (z.B. Erwerb von
Lizenzen)

Abbildung 6-11:

Reaktionsmatrix - MalBnahmen zur Steuerung der Koopera-

tion

108




6.3 Steuerung der Kooperation

Zur Entwicklung der Steuerungsszenarien sind im nachsten Schritt die Ermitt-
lung der wechselseitigen Beeinflussungen der identifizierten Mal3nahmen erfor-
derlich.

Die MaRnahmenbeeinflussung beschreibt die Abhangigkeiten, auch definiert als
wechselseitige Wirkbeziehungen, zwischen den MaRnahmen (LAUFENBERG
1996, S.78). Diese zielrelevanten Wirkungszusammenhange lassen sich in
positive und negative unterscheiden. Positive liegen vor, wenn die Durchfiih-
rung einer Maflnahme den Zielertrag einer anderen positiv beeinflusst. Negative
Abhangigkeiten bewirken einen gegenlaufigen Effekt. Mit Hilfe der Manahmen-
Abhangigkeiten-Matrix ist die Beeinflussung zu analysieren. Die Abbildung 6-12
verdeutlicht den Aufbau.

- o~ f=4

(D GJ ﬂ)

£ € £

<= = =

© © ©

c i= c

2 2 2

© (© ©

‘ = = =

MaRnahme 1 + +

MaRnahme 2 + -
MaRnahme n + -

+ : Positive Dependenz
- : Negative Dependenz

Abbildung 6-12:  Aufbau der MalBnahmen-Dependenzen-Matrix

Fir die Analyse der Abhangigkeiten werden das Wissen und die Erfahrungen
der beteiligten Entscheidungstrager zum Einsatz gebracht.

Auf Basis der Analyse der Malnahmenbeeinflussung werden im nachsten
Schritt die Steuerungsszenarien abgeleitet. Hierzu werden die Einzelmaflinah-
men zu Szenarios gebundelt. Dafurr sind sie gemal den Kriterien der Zielerfiil-
lung, der Wirkungsrichtung, des Wirkungszeitraumes und dem Abhéngigkeits-
grad zu kombinieren. Die Zielerflllung beschreibt die Wirksamkeit der MaR-
nahme bezogen auf die Erreichung des Zielzustandes. Der Abhangigkeitsgrad
definiert das MalR der Wirkungszusammenhange. Es sind MaRnahmen mit
Uberwiegend positiven Wirkungsbeziehungen auszuwahlen, da diese einen
vorteilhaften Einfluss auf andere ausgewahlte Mafinahmen nehmen.
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6 Uberwachung und Steuerung der Kooperation

6.3.4 Bewertung der Steuerungsszenarien

Die Auswahl eines geeigneten Steuerungsszenarios gelingt mittels definierter
Kriterien. Ziel ist es, anhand dieser Kriterien einen Bezug zum Zielsystem her-
zustellen. Als Bewertungskriterien werden Kosten, Nutzen, Risiko und Restrikti-
onen herangezogen. Die Analyse der Kosten integriert die Perspektive der
kostentechnischen Vorteilhaftigkeit in die Bewertung einer Alternative. Die in
der Literatur gangigsten Methoden hierfur sind in der folgenden Abbildung 6-13
dargestellt. Sie lassen sich in statische und dynamische Verfahren unterschei-
den. Den statischen Verfahren wird aufgrund des niedrigen Kosteneinsatzes in
der Praxis der Vorzug gegeben. Sie lassen allerdings den unterschiedlichen
zeitlichen Anfall von Ein- und Auszahlungen auBBer Acht. Anders als die dyna-
mischen Verfahren wird auch die Beriicksichtigung der Planungsperioden stark
vernachlassigt. Fir eine detaillierte Erklarung der Methoden sei an dieser Stelle
auf JUNG (2007, S. 111 ff.) verwiesen.

Verfahren zur Ermittlung der Kosten
|

v v
Statische Verfahren Dynamische Verfahren
«Kostenvergleichsrechnung «Kapitalwertmethode
*Gewinnvergleichsrechnung «Interne Zinsfussmethode
*Rentabilitdtsrechnung * Annuitdtenmethode

* Amortisationsrechnung

Abbildung 6-13: Verfahren zur Vorbereitung von Investitionsentscheidungen
(JunG 2007, S. 111)

Die zu beriicksichtigenden fixen und variablen Kosten, die fiir ein Steuerungs-
szenario anfallen, setzen sich im Wesentlichen aus den Positionen Personal-,
Betriebs- und Investitionskosten zusammen. Die Auswahl einer geeigneten
Methode geschieht individuell bezogen auf die Anforderungen und Randbedin-
gungen der jeweiligen Entscheidungssituation.

Im Sinne der Steuerung der Kooperation ist abzuschatzen, welchen Nutzen die
Szenarien, die im Vorfeld nicht monetar bewertet werden konnten, bzgl. der
Zielerfullung generieren. Als Methode zur Ermittlung des Nutzens hat sich die
Nutzwertanalyse etabliert. Dieses formalisierte Verfahren beruht auf einer
mehrdimensionalen Bewertung von Alternativen. Die Einzelbeurteilung der
Kriterien geschieht subjektiv und geht gewichtet in eine Punktebewertung ein.
Der so ermittelte Nutzwert reprasentiert in einer dimensionslosen Zahl die glo-
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bale Vorziehenswiirdigkeit eines Szenarios (SIEBERT 2009, S. 21). Hierzu wer-
den in einem ersten Schritt die Kriterien aus dem definierten Zielsystem und
aus den Anforderungen der Kooperation abgeleitet. Diese werden mit einer
Gewichtung versehen, die es ermdglicht, auch die subjektive Priorisierung in die
Bewertung einzubringen. AbschlieRend bewertet ein definiertes Expertengremi-
um den Gesamtnutzen der Alternative. Fur eine Detaillierung der Vorgehens-
weise sei an dieser Stelle auf LITKE (2007, S. 138 ff.) verwiesen.

Fir die Bewertung von Steuerungsszenarien ist es zudem erforderlich, deren
Risiken zu identifizieren. Ein Risiko ist eine nach Eintrittserwartung und Auswir-
kung bewertete Bedrohung eines zielorientierten Systems (KONIGs 2006, S. 9).
Das Risiko betrachtet dabei stets die negative, unerwiinschte und ungeplante
Abweichung von Systemzielen und deren Folgen. Die Vorgehensweise der
Risikobewertung leitet sich aus dem Phasenmodell des Risikomanagement-
Prozesses ab, welches in der folgenden Abbildung 6-14 dargestellt ist (in An-
lehnung an DIEDERICHS 2004, S. 15).

Risikoidentifikation

Risikoanalyse

Abbildung 6-14: Vorgehensweise zur Risikobewertung - abgeleitet aus dem
Risikomanagement-Prozess

Der Prozessschritt Risikoidentifikation beinhaltet die Erfassung der Risiken, die
durch das definierte Szenario bzgl. des Zielsystems und der Kooperation ent-
stehen. Die Risiken kdnnen, wie in Abbildung 6-15 beschrieben, in sechs Kate-
gorien gefasst werden. Die Ergebnisrisiken beziehen sich auf die Sachziele.
Inhalte sind beispielsweise die Umsetzbarkeit der eingeleiteten MalRnahmen
und die damit bedingten Auswirkungen auf die Kooperation. Eng damit in Ver-
bindung stehen die Vorgehensrisiken, die die Vorgehensweisen und Hilfsmittel
betrachten, die in einem definierten Zeitfenster wirken bzw. zur Verfligung ste-
hen missen. Die kaufménnischen Risiken haben sowohl auf die Sach- wie auf
die Durchfiihrungsziele Einfluss. In Erganzung dazu werden Budget- und Kos-
tenfragestellungen thematisiert. Zudem wird die Einhaltung der Terminplanung
betrachtet, um mogliche Opportunitatskosten zu berlicksichtigen. Personelle
Risiken bestehen, wenn das notwendige Personal nicht mit der definierten
Qualifikation in ausreichender Starke oder zum notwendigen Zeitpunkt zur
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6 Uberwachung und Steuerung der Kooperation

Verfiigung steht. Die Umwelt- und Umfeldrisiken fokussieren die Randbedin-
gungen der Kooperation, beispielsweise die Einhaltung von gesetzlichen Aufla-
gen oder politischen Gegebenheiten. Diese Risikogruppe ist stark an die Ver-
tragsrisiken gekoppelt. Innerhalb dieser Gruppe ist es erforderlich, Vertrage,
z. B. mit Dienstleistern, auf potentielle Risikofaktoren hin zu untersuchen.

Vorgehen

Umwelt

und
Umfeld

Personell

Abbildung 6-15: Ubersicht der potentiellen Risiken (CRONENBROECK 2004,
S. 32)

Ein mdgliches Verfahren zur Risikoidentifikation ist die Methode FMEA (Failure
Mode and Effects Analysis). Diese ermdglicht die frihzeitige Ermittlung und
damit Vermeidung von Fehlern in der Produkt- und Prozessplanung. Die aus
den Fehlern entstehenden Risiken werden bewertet (VAHRENKAMP &
SIEPERMANN 2004, S. 271). Weitere Methoden finden sich in WEIG (2008, S. 27).
Das Ergebnis der Identifikation ist eine strukturierte Sammlung potentieller
Risiken. Die identifizierten Risiken werden im nachsten Schritt einer Risikoana-
lyse unterzogen. Hierzu gehoéren die Prozesse der Risikobewertung und
-klassifizierung oder -kategorisierung (SCHNORRENBERG ET AL. 1997, S. 20). Die
Bewertung der Risiken nutzt der Analyse der Eintrittserwartung und der zu
erwartenden Auswirkungen. Ergebnis der Risikoklassifikation ist die Festlegung
der Risikopriorisierung. Diese geschieht auf Basis der im Zielsystem definierten
Hierarchie der Ziele. Kumulative Effekte und Interdependenzen zwischen den
Risiken erschweren diesen Prozessschritt. AbschlieRend erfolgt der Abgleich
der Steuerungsszenarien mit den vorhandenen Restriktionen. Eine Restriktion
definiert einen Faktor, der sich auf die Durchfiihrung eines Steuerungsszenarios
einschrankend auswirkt und der durch die Beteiligten der Kooperation nicht
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verandert werden kann. In der folgenden Abbildung 6-16 findet sich eine Zu-
sammenfassung der zu beriicksichtigenden Restriktionen.

Vorgehensrestriktionen
Standards und Normen
Rechtliche Vorschriften
Kulturelle Restriktionen

Organisatorische Restriktionen

Abbildung 6-16: Uberblick der potentiellen Restriktionen fiir Steuerungssze-
narien (in Anlehnung an GERNERT 2003, S. 54)

Vorgehensrestriktionen berlcksichtigen Vorgaben, die hinsichtlich des anzu-
wenden Vorgehensmodells zu beachten sind. Diese sind eng mit den definier-
ten Standards und Normen verbunden, wie beispielsweise der DIN-Normung.
Rechtliche Vorschriften sind unumgéanglich und beinhalten Restriktionen z. B.
bzgl. der Ergonomie oder des Strahlenschutzes. Vor allem bei internationalen
Projekten sind kulturelle Faktoren wie Sprache oder Wertvorstellungen zu res-
pektieren. Zudem existieren in Kooperationen organisatorische Restriktionen,
beispielsweise die Schwierigkeit, alle Unternehmensstandorte oder bestimmte
Kompetenztrager in die Prozesse einzubinden.

Abbildung 6-17 gibt einen Uberblick beziiglich der Abhangigkeiten des Zielsys-
tems und der Bewertungskriterien.

Bewertungskriterien

Kosten Nutzen Risiko Restriktionen
Sachziele

Durchfiihrung

Ausfiihrungsziele

Kooperation

Zielsystem

Rahmenbedingungen

O : kein Einfluss D : bedingter Einfluss @ : hoher Einfluss

Abbildung 6-17:  Abhéngigkeiten zwischen den Bewertungskriterien und dem
Zielsystem

Das Kriterium Kosten besitzt einen hohen Einfluss auf die Durchfiihrungsziele,
da ggf. eintretende oder entfallende Kosten sich direkt auf das Projekt auswir-
ken. Der Nutzen der Anpassung der Kooperation hat einen bedingten bzw.
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hohen Einfluss auf das Zielsystem. Die Veranderung der Kooperation wirkt
sowohl auf Sach- wie auf Ausfiihrungsziele. Beispielweise wird durch die Ver-
besserung der Kooperationsprozesse eine héhere Qualitét der Planungsergeb-
nisse erreicht. Zudem kann die Anpassung der Kooperation einen Effekt auf die
definierten Rahmenbedingungen haben. Beispielhaft ist eine Umorganisation zu
nennen, mittels derer es maoglich ist, mehrere Standorte in den Planungspro-
zess zu integrieren. Die Risiken der Steuerungsszenarien entwickeln entspre-
chend ihres AusmafRes Wirkung auf das gesamte Zielsystem. Restriktionen, die
mit der Umsetzung eines Szenarios einhergehen, beeinflussen lediglich die
Rahmenbedingungen. Beispiel hierfiir ist die intensivere Berlicksichtigung des
Arbeitsschutzes durch das Einbeziehen von Expertenwissen.

6.3.5 Steuerungsszenario auswahlen

Die Auswahl des Steuerungsszenarios griindet auf der Bewertung der Szenari-
en. Die definierte Vorgehensweise wird in diesem Abschnitt detailliert und ist in
der folgenden Abbildung 6-18 dargestellt.

Analyse der Restriktionen

Ableitung der tung

Auswahl des Steuerungsszenarios

Abbildung 6-18: Vorgehensweise zur Auswahl der MaBnahmen

Die Analyse der mit den Steuerungsszenarien einhergehenden Restriktionen
bildet den ersten Schritt zur Auswahl des Steuerungsszenarios. Harmonieren
die Restriktionen nicht oder nur teilweise mit den im Zielsystem definierten
Randbedingungen oder verstoRen sogar dagegen, fuhrt dies zum Ausschluss
des Szenarios. In der Gesamtbewertung wird die Erflllung der Restriktionen
durch die Bewertung Ja und Nein hinterlegt.

Die Ergebnisse der Bewertung der Steuerungsszenarien bzgl. der definierten
Kriterien werden nun einer Gesamtbewertung unterzogen. Zunachst erfolgt eine
Gewichtung der Kriterien untereinander. Der Gewichtungsfaktor akzentuiert die
relative Bedeutung bezogen auf die ungleichen Einzelkriterien. Die hierfir ge-

114



6.3 Steuerung der Kooperation

wabhlte Intervallskala umfasst Werte von 0 bis 10. Dadurch soll verhindert wer-
den, dass die Bewertungen infolge einer zu geringen Streuung an Aussagekraft
verlieren. Der Zielerreichungsgrad wird ebenfalls mittels dieser Skala erhoben.
AnschlieRend erfolgt die Ableitung der Bewertung der Einzelkriterien, woraus
die Gesamtbewertung abgeleitet und eine Rangfolge definiert wird. Beispielhaft
ist die Methode in der folgenden Abbildung 6-19 visualisiert.

Erfillung der Kriterien zur Steuerung des Kooperationsparameters n

Risiko eIy Bewertung

Nutzen
erfillt

Kosten

Gewichtung
Gewichtung
Gewichtung

Steuerungsszenario 1 136 2

Steuerungsszenario 2 [l 237 1

Steuerungsszenario n 182 -

Gewichtung: 10 hoher Einfluss / 0 niedriger Einfluss
Bewertung: 10 hohe Zielaffinitat / O niedrige Zielaffinitat

Abbildung 6-19:  Beispielhafte Ableitung der Gesamtbewertung

Die Auswahl des Steuerungsszenarios basiert auf der abgeleiteten Gesamtbe-
wertung, wie in Abbildung 6-19 dargestellt. Die Punktebewertung und der da-
raus ermittelte Rang sind ein optimaler Ausgangspunkt fiir eine objektive und
damit transparente Auswahl eines Szenarios. Die Einflisse, die das ausgewahl-
te Szenario auf die Kooperation hat, missen in den folgenden Projektphasen
beachtet werden. Wird beispielsweise ein Szenario gewahlt, das ein zeitbezo-
genes Risiko beinhaltet, muss in der Umsetzung ein besonderes Augenmerk
auf dieses Risikokriterium gelegt werden. Entsprechend ist mit den anderen
Kriterien zu verfahren.

Die finale Auswahl des Steuerungsszenarios liegt im Verantwortungsbereich
des Projektmanagements. Die Aufgabe des Kooperationsmanagements ist die
Erarbeitung einer Handlungsempfehlung in Form einer Gesamtbewertung der
Steuerungsszenarien. Stellt die Empfehlung nicht hinlanglich zufrieden, ist der
erneute Durchlauf des Prozesses der Steuerung, beginnend bei der Ursachen-
analyse, geboten.

6.3.6 Umsetzungsplanung

Fir die nachhaltige Umsetzung des gewahlten Steuerungsszenarios ist es
erforderlich, eine Umsetzungsplanung durchzufiihren. Nachhaltigkeit wird in
diesem Zusammenhang als dauerhafte Umsetzung des festgelegten Steue-
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rungsszenarios definiert. Die Umsetzungsplanung folgt dem in Abbildung 6-20
zusammengefassten Ansatz.

Priorisierung der MaRnahmen

Festlegung der Verantwortlichkeiten

Definition der Zeitplanung

Abbildung 6-20: Vorgehensweise zur Umsetzungsplanung

Grundlage der Umsetzungsplanung ist die Priorisierung der durchzufiihrenden
Mafinahmen innerhalb des gewahlten Steuerungsszenarios. Als Hilfsmittel fir
diesen Prozess steht der Kooperationsstatusbericht zur Verfigung. Die Verbes-
serung der Kooperation an hoch kritischen Kooperationspunkten steht dabei im
Vordergrund.

Der Umsetzung des Steuerungsszenarios kommt eine zentrale Bedeutung zu.
Daraus ergibt sich die Notwendigkeit der Definition der Verantwortungsstruktur
und der Verantwortlichkeiten. Fur die Position des Umsetzungsmanagers, der
die Gesamtverantwortung fir die Umsetzung des Steuerungsszenarios tragt,
empfiehlt sich ein Generalist. Dieser muss sowohl Uber Managementqualitaten
als auch Uber ein Gesamtverstandnis fir die Prozesse der Kooperation verfii-
gen. Die Kompetenzen und Verantwortlichkeiten sind gegeniiber den Mafl3nah-
menverantwortlichen und dem Kooperations- bzw. Projektmanagement klar
abzugrenzen.

Das Ziel der Zeitplanung des Steuerungsszenarios ist eine optimale Integration
der MalRnahmen in den Gesamtzeitplan des Projektes. Die Priorisierung der
einzuleitenden MaRRnahmen definiert deren Sequenz, d. h. die Abfolge der Akti-
vitaten. In diesem Zusammenhang ist es notwendig, den Voraussetzungen zur
Durchfiihrung der Aktivitaten Rechnung zu tragen.

Durch die Umsetzungsplanung werden die notwendigen Voraussetzungen fiir
die Realisierung eines Steuerungsszenarios geschaffen. Der Umsetzungspro-
zess, verantwortet durch das Projektmanagement und unterstitzt durch das
Kooperationsmanagement, folgt der festgelegten Zeitplanung und beinhaltet
eine effiziente Aufgabenabarbeitung sowie das Informations- und Risikomana-
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gement. Das Informationsmanagement dient der Bereitstellung und dem Aus-
tausch relevanter Daten (BEA ET AL. 2008, S. 266). Im Rahmen der Umsetzung
sind aus Sicht des Risikomanagements die Aufgaben der Risikosteuerung und
-kontrolle durchzufiihren. Risikomanagement umfasst alle Mechanismen und
MaRnahmen zur Beeinflussung der Risikosituation, entweder durch eine Verrin-
gerung der Eintrittswahrscheinlichkeit oder durch die Reduktion des Schadens-
ausmales (ROMEIKE 2003, S. 260).

6.3.7 Effektivitiat des Steuerungsszenarios bewerten

Die Umsetzung des Steuerungsszenarios erfordert eine kontinuierliche Bewer-
tung hinsichtlich dessen Effektivitét. Diese ist in der Literatur in der Umschrei-
bung ,die richtigen Dinge tun” gefasst. Im Rahmen der Steuerung der Koopera-
tion bezieht sich diese auf die Verbesserung bzw. Anpassung des Kooperati-
onsgrades fur einen Kooperationspunkt. Als Indikator ist der Kooperationsgrad
herangezogen. Im Zuge der Effektivitatsbewertung sind der Ist-Wert mit dem
Soll-Wert zu vergleichen und es ist anhand der Ergebnisse der Erfolg der einge-
leiteten MaRnahmen zu beurteilen. Entsprechen die geforderten Ergebnisse
des Steuerungsszenarios nicht der definierten Zielsetzung, ist der Steuerungs-
prozess erneut, beginnend mit der Ursachenanalyse, durchzufiihren. Wird ein
positives Ergebnis erreicht, wird ein Kooperationsstatusbericht erstellt. Zudem
gibt dies Anstol3 zum Wissensmanagementprozess.

6.3.8 Wissensmanagement

Das Wissensmanagement umfasst in der allgemeinen Definition samtliche
Instrumente, Verfahren und MalRnahmen, um das in einem Unternehmen vor-
handene Wissen transparent zu machen (BobRow ET AL. 2003, S. 43). Bei der
Steuerung der Kooperation steht der systematische Austausch von erworbe-
nem Projektwissen mit dem Projektmanagement im Fokus. Ziel ist es, das in
den Kooperationsphasen erworbene explizite und implizite Wissen zu bewahren
und gewinnbringend zu nutzen. Explizit steht fur leicht kodierbares und
transferierbares Wissen. Dem gegeniber steht das implizite Wissen, das per-
sonengebunden und vor allem von der persénlichen Erfahrung gepragt ist.
Dazu zahlen die Methodenkompetenz und das informelle Wissen, z. B. Uber
bestehende Netzwerke innerhalb der Kooperation. Die drei im Wissensmana-
gement geforderten Hauptaufgaben sind die Sicherung und die Weiterentwick-
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lung sowie die Verteilung des Wissens. Die hierfir eingesetzten Methoden sind
in Abbildung 6-21 veranschaulicht.

Implizites Wissen Explizites Wissen
Sicherung und « Kooperationsbeteiligter « Wissensdatenbank
Weiterentwicklung  + Kooperationsteam (KoM-WIS)
Verteilun * Mentorsystem « Wissensnetzwerk
9 * Regelrunden (Pull-Strategie)
Abbildung 6-21: Methoden zur Umsetzung des Wissensmanagements

Die Sicherung und Weiterentwicklung des Wissens ist der Prozess, aus gene-
riertem Wissen die zielfihrenden Erfahrungen herauszufiltern, dieses zu kon-
servieren und ggf. bereits vorhandenes Wissen zu ersetzen oder zu aktualisie-
ren. Dies geschieht unter den Pramissen minimaler Zusatzaufwand zur Siche-
rung, hohe Verfiigbarkeit und geringer Interpretationsaufwand fiir Dritte. Die
Vorgehensweisen fir implizites und explizites Wissen unterscheiden sich dabei
grundlegend in ihrer Transferierbarkeit. Fir Ersteres sind die Wissenstrager die
Kooperationsbeteiligten bzw. die Kooperationsteams. Aufgabe ist es, die im
Laufe der Kooperation gesammelten Erfahrungen selbstverantwortlich auf de-
ren Zielerfullungscharakter zu prifen und diese strukturiert zu dokumentieren.
Das explizite Wissen dagegen wird kontinuierlich in die Wissensdatenbank
KoM-WIS (KooperationsManagement-WISsensdatenbank) integriert. Die hierfir
definierte Struktur ist flexibel gestaltet und orientiert sich an der Struktur der
Kooperationsparameter. Diese logische und hierarchische Ordnung ist einfach
zu pflegen und schafft die Grundlage fiir die Kategorisierung und Indexierung
der Informationen. Die Qualitat der Informationen wird durch den Verfasser
sichergestellt.

Die Wissensverteilung muss das bendétigte Wissen den richtigen Personen in
der notwendigen Qualitat zum richtigen Zeitpunkt zur Verfiigung stellen. Implizi-
tes Wissen kann fast nur durch organisationales Lernen weitergegeben werden.
Um dieser Anforderung zu entsprechen, wird in die Kooperation ein
Mentorsystem eingebettet. Wissensexperten geben systematisiert die Erfah-
rungen an die Lernenden weiter. Flr die Entwicklung gesamter Teams wird die
Praktik von Regelrunden genutzt. Experten geben dabei ihr Wissen an gesamte
Teams weiter bzw. begleiten die Entwicklung dieser Teams. Das explizite Wis-
sen dagegen wird durch die Schaffung von Wissensnetzwerken verteilt. Diese
Pull-Strategie setzt bei dem individuellen Wissensstand des Einzelnen an und
ermoglicht diesem, im Bedarfsfall auf die bereitgestellte Wissensdatenbank
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zuzugreifen. Voraussetzung hierfir ist die adaquate Schulung der Kooperati-
onsbeteiligten.

6.4 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde die Uberwachung und Steuerung der Kooperation
beschrieben. Der Uberwachungsprozess dient der Identifikation und Klassifika-
tion von Abweichungen des Kooperationsprozesses im Bezug auf das definierte
Zielsystem. Hierfir werden die Kooperationsparameter mittels quantitativer und
qualitativer Methoden auf der Ebene der Kooperationspunkte bewertet. Diese
Informationen dienen zur Ableitung des Kooperationsstatus, der die Erfiillung
des Zielsystems widerspiegelt. Dieser Prozess folgt einer dreigeteilten Vorge-
hensweise, die neben der Gewichtung der Kooperationsparameter die Ermitt-
lung der Kooperationsfaktoren beinhaltet. AbschlieBend wurde der Kooperati-
onsstatusbericht, der als Entscheidungsgrundlage fir das Projektmanagement
und zur Einleitung von ggf. notwendigen Steuerungsmafnahmen dient, vorge-
stellt. Der Bericht verdeutlicht die Kritikalitat von Kooperationsparametern mit
abweichender Kooperationsgraderfiillung.

Der Steuerungsprozess besteht insgesamt aus sieben Teilprozessschritten, die
eng verkniipft mit dem Uberwachungsprozess durchgefiihrt werden. Aufbauend
auf einer detaillierten Ursachenanalyse werden Steuerungsszenarien abgelei-
tet, die es ermdglichen, die Kooperation ursachen- und zielorientiert zu veran-
dern. Die Szenarien bilden eine Kombination von MaBnahmen, deren wechsel-
seitige Beeinflussung analysiert wird und im Rahmen des Kombinationsprozes-
ses Beachtung findet. Die einzelnen Szenarios werden anhand der Kriterien
Kosten, Nutzen, Risiko und Restriktionen bewertet. Damit wird eine Entschei-
dungsgrundlage fiir die Auswahl der Steuerungsszenarios geschaffen. Basie-
rend auf der Festlegung des Projektmanagements wird der Steuerungsprozess
mit dem Teilprozessschritt der Ursachenanalyse erneut gestartet oder der Pro-
zess der Umsetzungsplanung eingeleitet. Diese dient einer nachhaltigen Reali-
sierung der Steuerungsszenarien und beinhaltet die Priorisierung der Einzel-
mafnahmen, die Festlegung der Verantwortlichkeiten und die projektorientierte
Zeitplanung. Wahrend der Umsetzung wird die Effektivitdt der Steuerungsmaf-
nahmen kontinuierlich bewertet, um die Erfolgsmessung zu ermdglichen. Ist
diese positiv, wird der Wissensmanagementprozess ausgeldst. Ziel ist es, das
implizite und explizite Wissen zu sichern, zu entwickeln und zu verteilen. An
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dieser Stelle wird ebenfalls eine standardisierte Schnittstelle zum Projektmana-
gement geschaffen, um die ermittelten Informationen auszutauschen.
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7.1 Kapiteliiberblick

7 Prototypische Anwendung der Methode

7.1 Kapiteliiberblick

In den vorangegangen Kapiteln wurde die Methode zum Management der Ko-
operation der Fabrik- und Technologieplanung vorgestellt. Die Umsetzung von
Teilbereichen dieses Konzeptes in einem prototypischen Werkzeug wird im
Folgenden beschrieben. Zudem erfolgt die Verifizierung der Methode in zwei
Planungsfallen. Die Methode wird hinsichtlich der definierten Anforderungen
erganzt und anhand von Praxiserfahrungen reflektiert.

7.2 Entwicklung eines Software-Werkzeuges

Zur Unterstlitzung des Kooperationsmanagements wird im folgenden Teil ein
Software-Werkzeug vorgestellt. Dessen Ziel ist es, die Prozesse effizient zu
unterstltzen und die praktische Umsetzbarkeit des Konzeptes zu gewahrleis-
ten.

7.2.1 Aufbau und Umsetzung des Software-Werkzeuges

Der Aufbau des Software-Werkzeuges, das mit dem Akronym KoM-SYS (Koo-
perationsManagement-System) bezeichnet sei, orientiert sich an der definierten
Vorgehensweise zum Management der Kooperation der Fabrik- und der Tech-
nologieplanung. Die drei Saulen des Werkzeuges werden vom Planungs-, vom
Uberwachungs- und vom Steuerungsmodul gebildet. Ergénzt werden sie durch
das Ubergreifende Element  KoM-WIS  (KooperationsManagement-
Wissensdatenbank). In der Abbildung 7-1 ist der Aufbau zusammenfassend
abgebildet.

Die Funktionalitdten der einzelnen Module und der Wissensdatenbank kdnnen
Uber das Hauptmenl aufgerufen werden. Das Planungsmodul dient der Konfi-
guration der Kooperation und der Analyse der Zielerfiillung bzgl. des definierten
Zielsystems. Die Uberwachung des Kooperationsstatus und die Identifikation
kritischer Kooperationspunkte sind Inhalt des Uberwachungsmoduls. Den Auf-
bau und die Bewertung der Steuerungsszenarien behandelt das Steuerungs-
modul.
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KoM-SYS
KooperationsManagement - System

=]
=]
(]
=
[
(o)
c
=]
c
©
o

UberwachungsModul
SteuerungsModul

Abbildung 7-1: Aufbau des Software-Werkzeuges KoM-SYS mit den drei
Hauptséulen und dem Grundmodul

Aufgrund des hohen Verbreitungsgrades von Microsoft Office™ und der zuge-
hérigen Anwendungen fiel die Entscheidung fir die Umsetzung des Software-
Werkzeuges in MS Excel™ und MS Visual Basic™. Zudem bieten diese Appli-

kationen dem Anwender die notwendige Flexibilitdt, um das Werkzeug ggf.
weiterzuentwickeln und anzupassen.

7.2.2 Leistungsumfang des Software-Werkzeuges

Basierend auf der Beschreibung des Aufbaus des Software-Werkzeuges wird
im Folgenden dessen Leistungsumfang prazisiert.

e Hauptmeni

Dem Hauptmeni kommt die Funktion einer zentralen Navigationsplatt-
form zu. Die Menipunkte sind in Kategorien zusammengefasst, die sich
an der Vorgehensweise zum Management der Kooperation orientieren.
Diese sind farblich gekennzeichnet, um eine eindeutige Zuordnung zu
ermdglichen. Auch das Hilfemeni, das Unterstiitzung bei der Navigation
und Bedienung des Werkzeuges gibt, ist Gber diese Plattform erreichbar.
Das Hauptmeni gestaltet sich wie in Abbildung 7-2 dargestellt.
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KoM-SYS

Version 1.3
PM - PlanungsModul

A Einflussmatrix - einflussidentifikation

B Kooperationszielematrix - ion des Zi

C Kooperationsparameter - restlequng der Auspréiqungen

D ZielerfGllung - anaiyse der Zielerfiliung
UM - UberwachungsModul
A Kooperationsstatus - gewertung de:

B Kooperationsgrad - emittiung de

C Kritische Kooperationspunkte - ermittiung der kritischen

SM - SteuerungsModul

A Reaktionsmatrix

B Steuerungsszenario - auswahl des

owws |

Abbildung 7-2: Hauptmenii der Software KoM-SYS

Planungsmodul

Das Planungsmodul verflgt iber insgesamt vier Subelemente, die den
Planungsprozess unterstiitzen. Das Subelement Einflussmatrix bildet die
in Abschnitt 5.2.2 eingefuihrte Logik zur Ermittlung der Breiten- und Tie-
fenwirkung ab. Es ist aufgrund seines modularen Aufbaus einfach zu
konfigurieren und damit optimal an die Randbedingungen der Kooperati-
on anzupassen. Die integrierten bzw. ermittelten Daten der Einflussmat-
rix werden als Grundlage fiir die Portfolioanalyse und die Kooperations-
zielematrix verwendet.

Das Subelement Kooperationszielematrix dient der Verknlpfung der Zie-
le und Randbedingungen mit den ermittelten Informationen. Das Werk-
zeug bietet hierfiir eine Strukturierungs- und Konsistenzprifungsfunktion.
Die relevanten Planungsfelder und Technologiemerkmale werden auto-
matisiert in die Kooperationszielematrix ibernommen.

Der Festlegung der Auspragungen der Kooperationsparameter wird im
Subelement Kooperationsparameter erméglicht. Es beinhaltet eine um-
fassende Katalogfunktion, die es dem Anwender erlaubt, aus einer
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Sammlung von Konfigurationsmdoglichkeiten der Kooperationsparameter
auszuwahlen. Mit Hilfe der Wissensdatenbank kann die Sammlung kon-
tinuierlich erweitert werden.

Zur Analyse der Zielerfullung halt KoM-SYS ein weiteres Element bereit.
Basis ist die Kooperationszielematrix, in der die Soll-Anforderungen do-
kumentiert sind. Aus dem ermittelten Ist-Zustand wird bezogen auf die
quantitativen Ziele und Randbedingungen eine automatisierte Abwei-
chungsanalyse durchgefiihrt. Die qualitativen Aspekte finden im Rahmen
einer Dokumentationsstruktur Niederschlag.

¢ Uberwachungsmodul

Das Uberwachungsmodul unterstiitzt den Anwender bei der Ermittlung
des Kooperationsstatus und -grades sowie bei der Identifikation der kriti-
schen Kooperationspunkte.

Die in Abschnitt 6.2.1 definierten Berechnungslogiken sind im Subele-
ment Kooperationsstatus umgesetzt. Dem Anwender wird eine struktu-
rierte Oberflache zur Eingabe der Parameter geboten. Die quantifizierba-
ren Umfange werden automatisiert erfasst. Die Bewertung der qualitati-
ven Kooperationsparameter kann hier ebenfalls dokumentiert werden.

Die Ergebnisse flieRen direkt in die Ermittlung des Kooperationsgrades
ein. In die definierte Matrix arbeitet der Anwender die Gewichtung der
Kooperationsparameter ein. Es erfolgt eine direkte Ableitung des Deltas
des gewichteten Kooperationsgrades Soll und Ist. Abweichungen kdnnen
durch eine farbliche Markierung hervorgehoben werden.

Die aufbauende Identifikation der kritischen Kooperationspunkte verkor-
pert eine reine visuelle Darstellung der Ergebnisse des Kooperationsgra-
des in der Einflussmatrix. Auf der Ebene der Kooperationspunkte wird
die ermittelte Kritikalitat, basierend auf der festgelegten Farbabstufung,
visualisiert.

e Steuerungsmodul

Das Steuerungsmodul ist dem Management der Kooperation bei der
Auswahl der SteuerungsmafRnahmen behilflich.

Das Subelement Reaktionsmatrix dient der Konfiguration des Steue-
rungsszenarios. Katalogisierte Standardmafinahmen und neu entwickel-
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te Reaktionsmechanismen kdnnen in einer matrixbasierten Struktur auf
der Ebene der Kooperationspunkte festgelegt werden. Die relevanten
Punkte werden auf Basis der vorhergegangenen Analysen identifiziert
und in das Analyseschema integriert.

Die entwickelten Steuerungsszenarien kdnnen im Anschluss mit Hilfe
des Werkzeuges Steuerungsszenario ausgewertet werden. Die Ausfih-
rungen des Abschnitts 6.3.5 wurden hierfir systemisch umgesetzt. Der
Nutzer konfiguriert zu diesem Zweck die entwickelte Analysematrix in
Bezug auf die ermittelten Parameter. Die integrierte Logik erméglicht ei-
ne Auswahl der dem Anforderungsprofil entsprechenden Lésung mit Hil-
fe einer Rangfolgensystematik.

e KoM-WIS

Die Funktionalitat des Wissensmanagements wird durch das Element
KoM-WIS abgedeckt. Zur Sicherung und Weiterentwicklung des im
Rahmen der Kooperationsprozesse erworbenen Wissens wurde neben
den organisationalen Strukturen eine systembasierte Form entwickelt.
Der Anwender fiigt die Wissensbausteine in eine definierte Struktur ein.
Dies ermdglicht die strukturierte Ablage der Informationen und verbes-
sert somit die Suchfunktionalitat. Die Kategorien sind unter Zuhilfenahme
einer Katalogfunktion fiir Suche und Speicherung auswahlbar. In der fol-
genden Abbildung ist dieser Prozess anhand eines Beispiels verdeut-
licht.

Parametercluster Prozesse Werkzeuge
Parametergruppe Kommunikation =

KooEerationsEarameter

Informationsverfiigbarkeit

Workflow-Management

Prozessschritt

Steuerung

Planung

Inhalt

SteuerungsmaRBnahmen miissen
den Technologieplanern
Gesamthaft zur Verfligung gestellt
werden

Arbeitsvorrate zur
Layoutfreigabe werden an
definierte Fabrikplaner
weitergeleitet

Art des Inhaltes Checkliste Prozessablauf
Bearbeiter Florian Reichl Florian Reichl
Datum 17.01.2009 14.03.2009
Format Xls .ppt

Zugriff Alle Fabrikplanung

Abbildung 7-3:

Auszug aus KoM-WIS
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Die beschriebenen Leistungen wurden in den nachfolgend dargestellten An-
wendungsfallen in der Praxis erprobt.

7.3 Industrieller Einsatz der Methode

In den vorangegangen Kapiteln wurde die Methode zum Management der Ko-
operation der Fabrik- und Technologieplanung vorgestellt. Dieses wurde in der
industriellen Praxis mehrfach angewendet. Die Ergebnisse werden im Folgen-
den prasentiert.

7.3.1 Charakterisierung der Planungsfille

In diesem Abschnitt erfolgt die Charakterisierung der betrachteten Planungsfal-
le. Neben einer kurzen Beschreibung der Unternehmen und der jeweiligen
Marktsituation werden die Randbedingungen und Ziele der Kooperation von
Fabrik- und Technologieplanung beschrieben.

7.3.1.1 Werksumplanung in der Luftfahrt-Zulieferindustrie

Der erste Anwendungsfall beschaftigt sich mit der Umplanung eines bestehen-
den Werkes. Das Unternehmen stellt Komponenten fur Luftfahrtantriebe her.
Dazu zahlen beispielsweise Turbinenschaufeln. Die Einsatzzeiten dieser Pro-
dukte reichen von 30 bis 50 Jahren, daher besteht ein extrem hoher Qualitats-
anspruch (HAPPE 2010, S. 246). Das Unternehmen sieht sich den Anspriichen
einer zunehmenden Internationalisierung und einem stetig wachsendem Wett-
bewerb ausgesetzt, auf die es durch eine kontinuierliche Verbesserung der
Produktionsprozesse und -technologien reagieren muss. Die notwendigen Ent-
wicklungen werden oftmals in Kooperationen mit Technologieanbietern und
unabhangigen Forschungseinrichtungen vorangetrieben.

Die Strategie des in diesem Anwendungsfall betrachteten Unternehmens ist die
Anpassung der Produktion an das Flussprinzip, d. h. der Wert des Produktes
wird bei jedem Arbeitsgang erhéht (ZAH & AuLL 2006, S. 686). Damit einherge-
hend erfolgt die Anpassung der Fertigungsverfahren und der Logistikstrukturen.
Zusammengefasst lasst sich der Fall gemal Abbildung 7-4 charakterisieren:
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Disziplin Eigenschaften Auspragung
Ort Zentral

Kooperation Zeit Synchron parallel

Konstellation Lateral

Ebene Fertigungs-, Montage- und Logistiksystem /

Produktions- und Logistikbereich /

Fabrikplanung Fabrikbereich

Typologie Umplanung

Planungsphasen Vor-, Grob-, Feinplanung

Bedeutung Kern- / Komplementér- / Zusatztechnologien

Technologieplanung

Verbreitungs- / Neuheitsgrad [Schlissel- / Basistechnologien

Abbildung 7-4: Charakterisierung des Planungsfalles Werksumplanung in
der Luftfahrt-Zulieferindustrie

Die Kooperation wurde an einem zentralen Ort in einem Projektbiro des Auf-
traggebers durchgefliihrt. Daraus ergab sich eine synchron parallele Abarbei-
tung der Aufgaben, gepragt durch kurze Informationswege zwischen den Ver-
antwortlichen. Die Fabrikplaner und der Kooperationsmanager gehdrten einer
externen Unternehmensberatung an. Mit der Technologieplanung wurde eine
beim Kunden etablierte Forschungseinrichtung betraut. Das zwei Personen
umfassende Projektmanagementteam wurde durch den Triebwerkshersteller
gestellt. Die Kooperation ist entsprechend der im Rahmen dieser Arbeit ver-
wendeten Definition als lateral zu bezeichnen. Aus Sicht der Fabrikplanung
umfasste die Umplanung der Fabrik die Ebenen des Systems sowie des ersten
und zweiten Subsystems. Sie umfassten die Bereiche der mechanischen Ferti-
gung und der Warmebehandlung. Aus logistischer Sicht wurden die Bereiche
des Materialflusses und die Roh- und Fertigwarenlager in Betracht gezogen.
Ein spezieller Fokus lag auf dem Fertigungsprinzip sowie dem Lager- und
Transportsystem. Diese Bereiche galt es dem Prinzip einer hohen Versor-
gungssicherheit folgend zu gestalten. Die hierfir eingesetzten Technologien
wurden unter den Pramissen einer hohen Prozesssicherheit und hochsten
Qualitatsanforderungen ausgewahlit. Der Anspruch, eine Fliefertigung zu etab-
lieren, stellte die Auslegung der beschichtenden und stoffeigenschaftsveran-
dernden Fertigungsverfahren vor besondere Herausforderungen. Zudem war
gefordert, zwei durch den Auftraggeber neu entwickelte Schliisseltechnologien
in die Planung zu integrieren und im Zuge dessen Anst6RRe zu deren fortschrei-
tender Optimierung zu geben. Teile der Fertigung bedurften einer Umsetzung in
Gewerken, die der Reinraumklasse entsprechen. Daraus resultierten hohe
Anforderungen an die Gebaudetechnik, wie etwa die Klimatechnik und die
Medienver- und -entsorgung.
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7.3.1.2 Werksneuplanung in der Automobil-Zulieferindustrie

Der zweite Anwendungsfall beschreibt eine Werksneuplanung in der Automobil-
Zulieferindustrie. Der fur die deutsche Volkswirtschaft immens wichtige Indust-
riezweig sieht sich derzeit mit den Problemstellungen einer verstarkten Interna-
tionalisierung konfrontiert. Dies ist im Wesentlichen auf zwei Impulsgeber zu-
rickzufiihren (DOUVEN 2009, S. 22 f.):

e Zunehmender Kostendruck und gesteigerte Qualitadtsanforderungen auf-
grund des internationalen Wettbewerbes und

e Aufbau von Produktionsstatten der OEMs (Original Equipment
Manufacturer) in neuen Landermérkten und die daraus resultierende
Notwendigkeit, dem Kunden zu folgen.

Der in diesem Anwendungsfall betrachtete Automobilzulieferer reagiert auf
diese Anforderungen mit dem Neubau eines Getriebewerkes im osteuropai-
schen Raum. Fir die Fabrik- und die Technologieplanung leitet sich dadurch
die Aufgabe der Sicherstellung eines effizienten und qualitatsorientierten Pro-
duktionsbetriebes ab. Der Planungsfall Iasst sich hinsichtlich der bestimmenden
Parameter gemaf Abbildung 7-5 charakterisieren.

Disziplin Eigenschaften Auspragung
Ort Zentral

Kooperation Zeit Synchron parallel

Konstellation Lateral

Ebene Fertigungs-, Montage- und Logistiksystem /

Produktions- und Logistikbereich /

Fabrikplanung Fabrikbereich

Typologie Neuplanung

Planungsphasen Vor-, Grob-, Feinplanung

Bedeutung Kern- / Komplementér- / Zusatztechnologien

Technologieplanun
g= = Verbreitungs- / Neuheitsgrad |Schlissel- / Basistechnologien

Abbildung 7-5: Charakterisierung des Planungsfalles Werksneuplanung in
der Automobil-Zulieferindustrie

Die Kooperation wurde zentral in den Raumlichkeiten des Auftraggebers durch-
geflihrt. Die Verantwortlichen konnten die Aufgaben synchron parallel bearbei-
ten. Die Konstellation der Kooperation war lateral ausgepragt. Die Aufgaben
des Kooperationsmanagements und der Fabrikplanung nahm ein externes
Unternehmen wahr. Die Verantwortung der Technologieplanung lag ebenfalls
bei einem externen Spezialisten. Das Projektmanagement wurde durch ein
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Expertenteam des Automobilzulieferers besetzt. Die Fabrikneuplanung umfass-
te die Gestaltung des gesamten Fabrikbereiches auf allen Detaillierungsebe-
nen. Besondere Anforderungen ergaben sich aus der flussorientierten Gestal-
tung der Produktion sowie dem Ziel, eine besonders bestandsarme Fertigung
und Lagerung der Roh-, Halb- und Fertigfabrikate aufzubauen. Das innerbe-
triebliche Transportsystem war zudem unter Verzicht auf den Einsatz von Stap-
lern und allgemein unter der Pramisse der vollstandigen Kanban-Orientierung
der Materialbereitstellung zu entwerfen. Die zu planenden Technologien um-
fassten Kern-, Komplementar- und Zusatztechnologien aus den Bereichen der
trennenden, fligenden, beschichtenden und stoffeigenschaftsverandernden
Fertigungsverfahren. Es wurden ausschlief3lich Schlissel- und Basistechnolo-
gien verwendet, um die Prozesse stabil und ausgereift zu gestalten. Durch die
eingesetzten Technologien ergaben sich besondere Anforderungen hinsichtlich
der Gebaudeform sowie der Prozesstechnik.

7.3.2 Verifizierung der Methode im Planungsfall

Die Methode zum Management der Kooperation der Fabrik- und der Technolo-
gieplanung soll im Folgenden anhand der zwei beschriebenen Planungsfalle
verifiziert werden. Aufgrund einer geltenden Geheimhaltungsvereinbarung wer-
den die Projektinhalte und Ergebnisse modifiziert dargestellt.

7.3.2.1 Werksumplanung in der Luftfahrt-Zulieferindustrie

In diesem Abschnitt wird die Methode anhand des charakterisierten Planungs-
falles einer Werksumplanung in der Luftfahrt-Zulieferindustrie verifiziert.

In Anlehnung an die definierte Vorgehensweise werden zunéchst die Ergebnis-
se der Planung der Kooperation vorgestellt. Zur Reduktion der Komplexitat
werden im Folgenden vier Kooperationspunkte aus dem Planungsfeld Logistik
und dem Technologiemerkmal Logistikprofil detailliert. Dazu zéhlen das Ferti-
gungs-/Montageprinzip und das Lagersystem/-konzept bzw. die Kapazi-
tat/Ausbringung sowie die Prozess-/Einzelzeit. Diese Kooperationspunkte ma-
chen aus Sicht des Auftraggebers zudem die entscheidenden Stellhebel zur
Realisierung einer FlieRfertigung aus. Im weiteren Verlauf dieser Ausfihrungen
werden die Kooperationspunkte wie folgt (Abbildung 7-6) bezeichnet.
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4.1 |Kapazitit / Ausbringung 1 2
4.2 |Prozess- / Einzelzeit 3 4
Abbildung 7-6: Bezeichnung der Kooperationspunkte fiir den Anwendungs-

fall in der Luftfahrt-Zulieferindustrie

In einem ersten Schritt wurde das Zielsystem entwickelt. Die definierten Sach-
ziele beinhalten die Reduktion der Herstellkosten und die Gewahrleistung einer
hohen Verfiligbarkeit des Produktions- und des Lagersystems sowie einer ho-
hen Versorgungssicherheit. Die Ausfiihrungsziele zur Durchfihrung des Projek-
tes wurden durch das Projektmanagement festgelegt und fokussieren die Pro-
jektkosten sowie die Durchfiihrungszeit, die vorwiegend durch die eingesetzten
Kapazitaten bestimmt sind.

Aufgrund der hohen Breitenwirkung - passiv und aktiv wurde fir das Planungs-
feld Fertigungs-/Montageprinzip ein hoher Kooperationsgrad festgelegt. Fir das
zweite betrachtete Feld war entsprechend ein mittlerer Kooperationsgrad zu
wahlen. Zusatzlich wurden als Rahmenbedingung die Gestaltung der Fertigung
als FlieRfertigung und der Einsatz eines automatisierten Lagersystems festge-
legt. Die Kooperationsziele leiten sich entsprechend der definierten Methodik ab
und bertiicksichtigen neben der Breiten- und Tiefenwirkung zusatzlich den ermit-
telten Einflussgrad. Als Ergéanzung der Rahmenbedingung der Kooperation
wurde zudem das KVP-Team (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) des
Auftraggebers eingebunden. Dieses zeichnet innerhalb der Organisation ver-
antwortlich fiir die Optimierung der Produktionsprozesse und lieferte wertvolle
Informationen bzgl. der Fachplanungen. Die Ergebnisse sind unter Zuhilfenah-
me der Kooperationszielematrix in Abbildung 7-7 zusammengefasst.
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Sachziele - Herstellkosten: -25% - Budget: 2 Mio. €
- Taktzeit: Ca. 10 min - Verfugbarkeit >99%
- Verfuigbarkeit >99,5 % - Bestandsreichweite @ 10 AT
Ausfiihrungsziele - Projektkosten: 20.000€ |- Projektkosten: 10.000 €

(Durchfiihrung/Kooperation)|- Durchfiihrungszeit: 10 AT |- Durchfiihrungszeit: 15 AT
- Kooperationsgrad: Hoch |- Kooperationsgrad: Mittel

Rahmenbedingungen - FlieBfertigung - Automatisiertes Lagersystem
(Inhalte/Ausfiihrung -
Durchfﬂhrunﬁ)
Einfluss 3 2
it/
4.1 |Aus- Kooperationsziel hoch mittel 2,2 [73%
Rahme‘l‘wbedlngungen . - Einbindung KVP Team - Einbindung KVP Team
Durchfiihrung - Kooperation
Einfluss 3 1
Prozess- / B . I
4.2 | " Kooperationsziel mittel niedrig 2,0 |40%
Rahmenbedingungen - -
Durc_hfL'lhrung—Kouperation - Einbindung KVP Team - Einbindung KVP Team
Breitenwirkung - aktiv 1,8 1,6
Breitenwirkung - passiv 67% 27%
Abbildung 7-7: Kooperationszielematrix Werksumplanung in der Luftfahrt-

Zulieferindustrie (Auszug)

Auf Basis der definierten Kooperationsziele und Rahmenbedingungen erfolgte
die Definition der Auspragungen der Kooperationsparameter. Die gewahlten
Festlegungen werden nachfolgend erlautert.

Fir die Kooperationsprozesse wurde eine integrierte bzw. hoch integrierte Vor-
gehensweise festgelegt. Hierfiir wurden die Aufgaben der Einzeldisziplinen zu
einem Gesamtprozess unter Berlicksichtigung der notwendigen Schnittstellen
subsumiert. Die Reduktion der Unsicherheiten an den kritischen Kooperations-
punkten war dank zweier Prozesse erfolgreich. Zum einen gelang die zeitnahe
Entscheidungsfindung im Rahmen einer wochentlich stattfindenden Steue-
rungskomitee-Sitzung, innerhalb derer gezielt kritische Einzelaspekte einge-
bracht wurden. Dies war infolge der interdisziplinaren Gestaltung der Prozesse,
wie etwa der Einbindung notwendiger Experten, insbesondere des KVP-Teams,
moglich. Zum andern wurden die Aufgaben des Kooperationspunktes 4 weitge-
hend autark durch den Fabrikplanungsexperten abgearbeitet. Er prasentierte
die Ergebnisse informell in einem zwei-wéchentlichen Rhythmus. Fir die tbri-
gen Aufgabenpakete wurde ein formalisiertes Berichtswesen in Form eines
Statusberichtes eingefiihrt. Entsprechend dem Kooperationsgrad berichteten
die Verantwortlichen taglich oder woéchentlich. Durch die zentrale Ablage aller

131



7 Prototypische Anwendung der Methode

Informationen in einem Dokumentenmanagementsystem konnte eine hohe
Informationsverfugbarkeit sichergestellt werden. Die Kooperationsteiinehmer
und das Projektmanagement verfiigten Uber uneingeschrankten Zugang zu den
Planungsdaten. Infolge der Einfilhrung der standardisierten Berichtsrunden
ergab sich zudem eine intensive Koordination der Akteure und der zu erledi-
genden Aufgaben. Fur den Kooperationspunkt 4 organisierten die Verantwortli-
chen die Koordination selbststandig. Die Aktivitaten entsprechen einer Ad-hoc-
Herangehensweise. Da z. T. komplementare Zielvorstellungen bestanden,
wurde die Entscheidung getroffen, einen definierten Prozess zur Konfliktbewal-
tigung zu installieren. Ihn steuerte das Projektmanagement.

Die eingesetzten Ressourcen werden durch die Parameter Personal- und
Teameigenschaften definiert. Innerhalb der ersten Parametergruppe spielt der
Qualifizierungsgrad der Mitarbeiter eine entscheidende Rolle. Fur das Projekt
wurden durchgéangig Mitarbeiter mit sehr hohem Qualifikationslevel und einer
z. T. langjahrigen Berufserfahrung eingesetzt. Angesichts der Aufgabenstellung
waren die Verantwortlichen tGberwiegend intrinsisch motiviert, die Kooperation
zielorientiert und mit einem hohen Qualitdtsanspruch durchzufiihren. Da die
Kooperation des Kooperationspunktes 4 nicht so stark ausgepragt ist, wurde die
Erflllung der Kooperationsparameter der Personal- und Teameigenschaften auf
einem niedrigeren Niveau festgesetzt. Dies spiegelte auch die Organisation der
Zusammenarbeit in Gestalt der Teamarbeit wider. Die Gruppenarbeit weist eher
organisierte Sachverhalte auf und fand fir die Kooperationspunkte mit mittlerem
bis hohem Kooperationsgrad Anwendung. Die Mitarbeiter sollten durchschnitt-
lich vier Tage pro Woche anwesend sein, um die definierten Prozesse durch-
fuhren zu kénnen. Bedingt durch den hohen Standardisierungsgrad der Prozes-
se war auf eine disziplinierte Regeleinhaltung zu bestehen. Zudem wurde eine
hohe Personalkonstanz vorausgesetzt, um die definierten Arbeitsablaufe nicht
zu beeintrachtigen und dem drohenden Wissens- und Informationsverlust ent-
gegenzuwirken.

Zur Unterstutzung der Prozesse kamen in der Kooperation verschiedene Werk-
zeuge zur Anwendung. Die Kommunikation fand tber die gangige Methode des
E-Mail-Austausches statt. Zur Sicherstellung des Informationsflusses und Ein-
bindung der Verantwortlichen wurden verschiedene Verteiler, d. h. definierte
Empfangergruppen, festgelegt. Auf diese Weise wurde das Workflow-
Management gefordert. In der Hauptsache jedoch wurde dieser Aufgabenbe-
reich durch die Einfuhrung eines Dokumentenmanagementsystems realisiert.
Es hielt Dokumentenvorlagen und eine Struktur zur Ablage und Bearbeitung der
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Informationen bereit. Systeme zur gemeinsamen Bearbeitung von Dokumenten
wurden aufgrund des hohen Betreuungsaufwandes und der Bereitstellungskos-
ten nicht vorgehalten. Die Ergebnisse der Planung der Kooperation sind der
folgenden Abbildung 7-8 zu entnehmen.

Parameter- |Parameter- Kooperations- .
Kooperationspunkt
Cluster gruppe parameter
1 2 | 3 | 4
Kooperationsgrad hoch mittel I mittel | niedrig
Prozessparallelitéts- . N . .
hoch integriert integriert
grad
Umsetzung Unsicherheiten niedrig mittel hoch
Interdisziplinaritat hoch niedrig
Héufigkeit taglich wdchentlich 2-wochentlich
Prozesse K ikation |F isierungsg formalisiert informell
Infotmatlon§- uneingeschrankt
ver
(Al e standarfilsleﬂe semi-strukturierte Ablaufe Ad-hoc Ablaufe
Aufgaben Abléufe
Koordination |Akteure und hohe Intensitat mittlere Intensitit niedrige Intensitit
Konfliktbewaltigung definierter Prozess
Qualifizierungsgrad hoch niedrig
Personal- Motivation hoch mittel
eigenschaften Qualitatsanspruch hoch mittel
?‘lera.ntworttungs- hoch mittel
Ressourcen
Organisation Gruppenarbeit Teamarbeit
Temiie Anwesenheit hoch niedrig
eigenschaften Personalkonstanz hoch niedrig
Regeleinhaltung hoch mittel
Kommunikation E-Mail
Dokumenten-
Worl nicht vorhanden
system
" Dokumenten-
Gemeinsame .
N . management- nicht vorhanden
Informationsraume
system
\Workgroup Computing nicht vorhanden

Abbildung 7-8: Planung der Kooperation Werksumplanung in der Luftfahrt-
Zulieferindustrie (Auszug)

Entsprechend der Vorgehensweise zur Uberwachung der Kooperation fand
eine kontinuierliche Uberwachung der Kooperation statt. Exemplarisch werden
an dieser Stelle die Ergebnisse dieses Prozesses an einem durch das Projekt
definierten Beurteilungspunkt, dem sogenannten Quality Gate 3, vorgestellt. Auf
Basis des ermittelten Kooperationsgrades erfolgte die Erstellung des Koopera-
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tionsstatusberichtes. Die Abweichungskategorisierung wurde wie in Abbildung
6-8 dargestellt gewahlt. In der nachfolgenden Abbildung 7-9 ist der Kooperati-
onsstatusbericht dokumentiert.

Kooperationsstatusbericht - Quality Gate 3 _
Anzahl Abweichungen - Kategorie 2 m
: : Status L J
Anzahl Abweichungen - Kategorie 3
i3 1
E g
| =| &
gl gl 5| > S
5 2| 5| | € -]
2 5 | s ]
£l e Sl s <~ & 2
S| € sl S| g & <
£l & 21 3 §| & )
3| © S| wf 2| € &
s| £ 5| % 8 2
S| 3 3| 2| 7| 2 2
EA ] o| 2| 5| 2 9
2| 8 ol 5| @ 8 £
ol o al & 8| & <
4 ogistikpro __}
4.1 Kapazitat / Ausbringung 0% 0%
4.2 Prozess- / Einzelzeit 0% 0%
4.3 Ristzeit 0% 0%
4.4 Liegezeit Werkstiick (Technisch bedingt) 0% 0%
4.5 LosgréRe (Technisch / Wirtschaftlich bedingt) 0% | 0% |
Anzahl Abweichungen - Kategorie 2 135 10 | 5
Anzahl Abweichungen - Kategorie 3 73 [ | 5 I 5 | 20 | 0

Abbildung 7-9: Kooperationsstatusbericht am Quality Gate 3 fiir das An-
wendungsbeispiel in der Luftfahrt-Zulieferindustrie (Auszug)

Aufgrund der definierten Betrachtungsweise, bei der eine Abweichung der Ka-
tegorie 2 oder 3 einen Ampelstatus Orange bzw. Rot zur Folge hat, wird in
diesem Anwendungsfall der Status Rot deklariert. Zudem wurde eine hohe
Anzahl an Abweichungen der Kategorie 2 bzw. 3 identifiziert. Die im Anwen-
dungsfall exemplarisch fokussierten Kooperationspunkte wiesen eine Abwei-
chung von -10% auf. Diese Zielunterschreitung setzt sich Uber verschiedene
andere Kooperationsbereiche fort. Daher sprach das Kooperationsmanagement
keine Freigabeempfehlung aus. Das Projektmanagement, das zu diesem Quali-
ty Gate eine signifikante Uberschreitung der Herstellungskosten, ausgeldst
durch die Uberschreitung der Taktzeiten, identifiziert hatte, erteilte entspre-
chend den Auftrag zur Einleitung des Kooperationssteuerungsprozesses. Die
zu Beginn stattfindende detaillierte Ursachenanalyse ergab wesentliche Abwei-
chungen in funf Bereichen fiir die Kooperationspunkte 1, 2 und 3. Fur einige
Verantwortliche waren bedingt durch eine Kapazitatsanpassung die Aufgaben-
abarbeitung und die Teilnahme an den Kooperationsprozessen nicht mehr zu
gewahrleisten. Dadurch ergaben sich erhebliche Veranderungen in der Haufig-
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keit der Kommunikation, konkret war die Verringerung auf einen wochentlichen
Rhythmus notwendig. Tatsachlich war die Koordination der Aufgaben nur noch
in eingeschranktem MafRe mdglich. Die urspriinglich definierten standardisierten
und semi-strukturierten Ablaufe wurden durch Ad-hoc-Ablaufe ersetzt. Zusatz-
lich erfolgte ein kurzfristiger Austausch wesentlicher Leistungstrager. Der defi-
nierte Prozess zur Ubergabe der Information fand ebenfalls nicht statt. Ergebnis
war die Verletzung einiger essentieller Kooperationsregeln wie etwa der Festle-
gungen bezuglich Sicherstellung des definierten Informationsflusses oder Ein-
haltung von Terminen. Einen Uberblick vermittelt Abbildung 7-10.

Parameter- |Parameter- Kooperations- .
Kooperationspunkt
Cluster gruppe parameter
1 2 [ 3 [ 4
Kooperationsgrad hoch mittel | mittel | niedrig
Prozessparallelitats- . N . .
hoch integriert integriert
grad
Umsetzung Unsicherheiten niedrig mittel hoch
Interdisziplinaritat hoch niedrig
Haufigkeit mﬁlﬂ' wachentlich 2-wéchentlich
Prozesse ¢ ion [F isi formalisiert informell

Informations-

verfi

Koordination

Aktivitdten und
Aufgaben
Akteure und

hohe Intensitét

uneingeschrankt

Ad-hoc Ablaufe

mittlere Intensitat

Ad-hoc Abléufe

niedrige Intensitat

Konfliktbewaltigung

definierter Prozess

Ressourcen

Qualifizierungsgrad hoch niedrig
Personal- Motivation hoch mittel
eigenschaften |0 . jitstsanspruch hoch mittel

Vera.ntwortungs- hoch mittel

bereitschaft

Organisation Gruppenarbeit Teamarbeit

Team-
eigenschaften

Abbildung 7-10:

Anwesenheit

Personalkonstanz

Regeleinhaltung

Kommunikation

niedrig

niedrig

mittel

E-Mail

niedrig

niedrig

Dokumenten-
Workfl nicht vorhanden
system
. Dokumenten-
Gemeinsame :
a . management- nicht vorhanden
Informationsraume
system

Workgroup Computing

nicht vorhanden

lyse (Auszug)
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Entsprechend den identifizierten Ursachen wurden im folgenden Schritt Steue-
rungsszenarien abgeleitet. Hierfur erfolgte zunachst eine Auswahl der Einzel-
mafinahmen auf der Ebene der Kooperationsparameter. Zur Verbesserung der
Kooperation wurden zwei Szenarien entwickelt. Zur Steigerung der Kommuni-
kationshaufigkeit war eine Erweiterung der Kommunikationsplattform angezeigt.
So wurden den Verantwortlichen mittels Video- bzw. Telefonkonferenzen zu-
satzliche Mdglichkeiten eingeraumt, die taglichen Besprechungen wahrzuneh-
men. Die Prozesse zur Koordination der Aktivitaten wurden in Szenario 1 ange-
passt, d. h. die Absprachen zwischen den Bearbeitern und die Einhaltung der
Informationsprozesse gestalteten sich durch Umverteilung der Verantwortlich-
keiten neu. In Szenario 2 wurden dagegen disziplinarische MaRnahmen ver-
hangt, um auf die Einhaltung der Kooperationsprozesse hinzuwirken. Die Ein-
haltung des Kooperationsparameters Anwesenheit und die sich daraus ablei-
tende Verfiigbarkeit wurde in diesem Szenario durch zusatzliche Kapazitaten,
die im Rahmen eines Projektvertrages rekrutiert waren, gewahrleistet. Alternativ
bestand die Mdoglichkeit, vorhandene Kapazitdten aus anderen Projektberei-
chen einzubinden und zugleich die definierte Vertreterregelung zu intensivieren.
Die Projektregeln verlangten die Einhaltung der definierten Regeln unter Ein-
satz von disziplinarischen Ma3nahmen. Zusatzlich nahm im Rahmen des Kon-
fliktbewaltigungsprozesses ein Prozess zur Kontrolle der Regeleinhaltung sei-
nen Verlauf. Die entwickelten Szenarien finden sich in der folgenden Abbildung
7-11.

Kooperations- .
Steuerungsszenarlo
parameter
1 2
P Erweiterung Kommunikations- Erweiterung Kommunikations-

Haufigkeit

plattform plattform
Aktivitat d L

vitaten un Anpassung der Prozesse Disziplinarische MaRnahmen

Aufgaben
Anwesenheit

Temporédre Umverteilung der
Kapazitdten

Intensivierung der
Vertreterregelung

Zusatzliche Kapazitaten

Personalkonstanz Vertragliche Bindung

. Disziplinarische MaBnahmen / Disziplinarische MaRnahmen /
Regeleinhaltung i i
Erweiterung Regelkontrolle Erweiterung Regelkontrolle
Abbildung 7-11: Steuerungsszenarien und -malBnahmen (Auszug)

Die beiden Steuerungsszenarien wurden hinsichtlich der Kriterien Kosten, Nut-
zen, Risiko und Restriktionen bewertet und einer Gesamtbewertung zugefihrt.
Hinsichtlich der Kosten sind beide Szenarien aus Sicht des Kunden neutral zu
bewerten, da die Vertrdge mit den externen Dienstleistungsunternehmen leis-
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tungsorientiert verhandelt wurden. Der erzielte Nutzen ist im Szenario 2 héher
zu bewerten. Durch die zusatzliche Kapazitat und die vertragliche Bindung ist
eine Sicherstellung der Zielerreichung anzunehmen. Erganzend ist das einher-
gehende Risiko niedriger einzustufen, da eine Umverteilung der Kapazitaten
moglicherweise eine Verschlechterung der Kooperation in anderen Kooperati-
onspunkten zur Folge hatte. Das Szenario 2 ist von Restriktionen unabhangig,
wohingegen bei Szenario 1 ein Verstol? gegen Arbeitsschutzauflagen wegen
der potentiellen Mehrarbeit der Mitarbeiter wahrscheinlich ist. Die folgende
Ubersicht zeigt die zusammengefasste Bewertung der Steuerungsszenarien.

Erfiillung der Kriterien zur Steuerung der Kooperationsparameter

Risiko RESUtioSE Bewertung

Nutzen
erfillt

Kosten

Gewichtung
Gewichtung
Gewichtung

Steuerungsszenario 1 NEIN 160

Steuerungsszenario 2 JA 220 1

Gewichtung: 10 hoher Einfluss / 0 niedriger Einfluss
Bewertung: 10 hohe Zielaffinitdt/ O niedrige Zielaffinitat

Abbildung 7-12: Gesamtbewertung der Steuerungsszenarien fiir den An-
wendungsfall in der Luftfahrt-Zulieferindustrie (Auszug)

Die Gewichtung der Bewertungskriterien wurde zusammen mit dem Projektma-
nagement auf Basis des Zielsystems entwickelt. Aufgrund der sehr guten Erfil-
lung der Anforderungen hat sich die Projektleitung fur das Szenario 2 entschie-
den. Die Umsetzungsverantwortung wurde durch das Projektmanagement
wahrgenommen und folgte der definierten Umsetzungsplanung. Diese sah vor,
die MaBnahme zur Integration der zusatzlichen Kapazitdten zu priorisieren.
Zudem erfolgten die Einforderung der vertraglich vereinbarten Personalkon-
stanz und die Durchfiihrung der disziplinarischen MalRnahmen. Entsprechend
effektiv wurde das Szenario durch das Kooperationsmanagement bewertet.

Ergebnis des realisierten Steuerungsszenarios war eine signifikante Verbesse-
rung der Planungsergebnisse des Technologiemerkmals Logistikprofil. Durch
die optimierte und intensivierte Zusammenarbeit der Disziplinen wurde die
urspriingliche Rustsystematik mittels zusatzlicher technischer Hilfsmittel ver-
bessert. Dies resultierte in einer Reduktion der Taktzeit um ca. 5 %. Der we-
sentliche Schliissel aus Sicht der Kooperation war der zusatzliche Einsatz von
Kapazitaten und die Erweiterung der Kommunikationsmdglichkeiten durch die
Einfihrung von Videokonferenzen.
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Die entwickelten MaRnahmen erhielten Eingang in das Wissensmanagement.
Die Verteilung der Informationen gelang im Rahmen des installierten
Mentorsystems.

7.3.2.2 Werksneuplanung in der Automobil-Zulieferindustrie

Der folgende Planungsfall beinhaltet die Anwendung der definierten Methode im
Kontext einer Werksneuplanung in der Automobil-Zulieferindustrie.

Zu Beginn erfolgt die Detaillierung der Ergebnisse der Kooperationsplanung. In
diesem Projekt wurden analog dem ersten Planungsfall logistik- und effizienz-
orientierte Sachziele fokussiert. Aufgrund dieser Tatsache und um die Anwen-
dungen vergleichbar anzulegen, nehmen die Ausfiihrungen Bezug auf die fol-
genden vier Kooperationspunkte.

4.1 |Kapazitit / Ausbringung 1 2

w
IS

4.2 |Prozess- / Einzelzeit

Abbildung 7-13: Bezeichnung der Kooperationspunkte fiir den Anwendungs-
fall in der Automobil-Zulieferindustrie

Der Kooperationspunkt 1 beschreibt die Schnittstelle zwischen dem Technolo-
giemerkmal Kapazitdt/Ausbringung und dem Planungsfeld Fertigungs-
/Montageprinzip. Fir den Punkt 2 wird das beschriebene Planungsfeld durch
das Lagersystem/-konzept ersetzt. Die Kooperationspunkte 3 und 4 ergeben
sich aus dem Technologiemerkmal Prozess-/Einzelzeit und den Planungsfel-
dern Fertigungs-/Montageprinzip bzw. Lagersystem/-konzept.

Wahrend eines gemeinsamen Workshops der Projektleitung und der Verant-
wortlichen der Disziplinen Projekt- und Kooperationsmanagement sowie der
Fabrik- und der Technologieplanung wurde ein Zielsystem abgeleitet und ver-
einbart. Die definierte Kooperationszielematrix, wie in Abbildung 7-14 darge-
stellt, wird nachfolgend erlautert. Die Sachziele quantifizierten die definierten
Vorgaben bzgl. Effizienz und Bestandsorientierung. Die Herstellkosten sollten
um ca. 30 % gesenkt und die im bestehenden Werk herrschende Bestands-
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reichweite von vier auf zwei Arbeitstage reduziert werden. Die Verflgbarkeiten
der eingesetzten Fertigungs-, Montage- und Lagersysteme betrug mindestens
99 %. Fur die Uber ein Kanban-System gekoppelte Fertigung und Montage
wurde eine Taktzeit von ca. drei Minuten angestrebt, um die Bedarfe in der
definierten Schichtkonstellation zu realisieren. Die wertschopfenden Prozesse
waren zur Erreichung des vereinbarten Ausstoles und zur Umsetzung der
definierten Qualitatsanforderungen flieRorientiert und verkettet zu gestalten. Fir
die Lagerbereiche wurden zwei abweichende Strategien festgelegt. Rohteile,
die entsprechend dem Logistikkonzept kommissioniert werden, wurden in ei-
nem manuellen Lagersystem aufbewahrt. Die Lagerorte der restlichen Roh-,
Halb- und Fertigteile waren halbautomatische Lager.

Die Ausflihrungsziele leiteten sich aus dem Projektkosten- und Projekizeitplan
ab. Die definierten Kosten beinhalten im Wesentlichen die fur externe und inter-
ne Bearbeiter anfallenden Personalkosten sowie Lizenzkosten. Diese entstan-
den vorwiegend durch die Randbedingung, die Kooperationsprozesse in das
Workflow-Managementsystem des Kunden zu integrieren.

Die Kooperationsziele lassen sich aus der definierten Logik unter Betrachtung
der Tiefen- und Breitenwirkung der Kooperationspunkte folgern.
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Sachziele - Herstellkosten: -30% - Budget: 1,5 Mio. €
- Taktzeit: Ca. 3min - Verfiigbarkeit > 99%
- Verfiigbarkeit > 99,5 % - ichweite @ 2 AT
Ausfihr i - Proj :25.000 € - Projektkosten: 15.000 €
(Durchfiihrung/Kooperation)|- Durchfiihrungszeit: 15 AT - Durchfuihrungszeit: 20 AT
- Kooperationsgrad: Hoch - Kooperationsgrad: Mittel
Rahmenbedingungen - FlieBfertigung - Halbautomatisiertes
(Inhalte/Ausfiihrung - - Verkettete Montagelinie Lagersystem
Durchfiihrung) - Manuelles Kleinteilelager
— m— E—
Einfluss 3 2
it/
4.1 (Aus- Kooperationsziel hoch mittel 2,2 |73%
Rahmenbedingungen - Nutzung - Nutzung
Durchfiihrung - Kooperation | Workflowmanagementsystem | Workflowmanagementsystem
Einfluss 3 1
Prozess- / N . —
a2 | " |kooperationsziel mittel niedrig 2,0 | 40%
Rahmenbedingungen Nutzung Workflow- Nutzung Workflow-
Durchfuhrunﬁ- KooEeration Mana;ememsxstem Managememsxstem
[Breitenwirkung - aktiv 1,8 1,6
[Breitenwirkung - passiv 67% 27%

Abbildung 7-14: Kooperationszielematrix fiir eine Werksneuplanung in der
Automobil-Zulieferindustrie (Auszug)
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Die definierte Kooperationszielematrix diente als Grundlage der Definition der
Auspragungen der Kooperationsparameter. Die Kooperationsprozesse wurden
in hochintegrierter Form umgesetzt. Ausgangspunkt hierfiir war die Generierung
eines Gesamtprozesses und die verbindliche Festlegung auf die Integration
entsprechender Experten und Fachabteilungen. So war es méglich, Unsicher-
heiten in den Prozessen zu identifizieren und ggf. zu entscharfen. Ein wochent-
lich tagendes Entscheidungskomitee wirkte hier férdernd. Der Kooperations-
punkt 4 dagegen konnte weitgehend autark und einen gewissen Unsicherheits-
grad tolerierend geplant werden. Die Ergebnisse wurden entsprechend in nied-
riger Frequenz innerhalb informell ablaufender Regelbesprechungen abge-
stimmt. Die Ubrigen Kooperationspunkte hingegen erforderten eine enge Zu-
sammenarbeit der beiden Planungsdisziplinen sowie eine starke Einbindung
von Lieferanten und operativen Lagermitarbeitern des unterstiitzten Unterneh-
mens. Die Thematisierung der Planungsstande war nahezu taglich Gegenstand
der Agenda. Infolgedessen ergab es Sinn, den Berichtsprozess in formalisierter
Art und Weise mit Hilfe eines Statusreports zu konstituieren. Diese und weitere
Informationen standen den Projektmitgliedern in uneingeschrankter Weise zur
Verfiigung. Eine Geheimhaltungsvereinbarung sicherte die Wahrung der Be-
triebsgeheimnisse. Die Prozesse der Koordination wurden aufgrund des defi-
nierten Gesamtprozesses und der definierten Berichtsstruktur standardisiert
gestaltet. Die Koordination der Akteure und Teammitglieder erfolgte durch die
jeweiligen Verantwortlichen der Teilbereiche in hoher Intensitat. Dies war auf-
grund der zahlreichen Schnittstellen erforderlich. Im Rahmen der Definition der
Projektmanagementprozesse wurde, unter Einbeziehung eines Mediators aus
der Konzernzentrale, eine Vorgehensweise zur Bewaltigung von Konflikten
implementiert. Zusatzlich besaflen die eingesetzten Mitarbeiter ein hohes Kom-
petenzprofil hinsichtlich sozialer, fachlicher und methodischer Anforderungen.
Die Motivation zur qualitativ hochwertigen Umsetzung der Kooperationsprozes-
se war ebenfalls stark ausgepragt. Dadurch ergaben sich positive Effekte bzgl.
der Bereitschaft, Verantwortung in der Kooperation zu ubernehmen. Allerdings
wurde das Team in Form einer Gruppe organisiert, um den hohen Standardisie-
rungs- und Prozessanforderungen gerecht zu werden. Die Verantwortung fiir
den Kooperationspunkt 4 wurde einem Mitarbeiter Ubertragen, der kein ausge-
wiesener Spezialist auf diesem Gebiet war, aber durch ein hohes MaR an Be-
reitschaft zur Kooperation und zu interdisziplinarem Handeln bestach. Entspre-
chend konnten die erforderlichen Ergebnisse durch Teamarbeit erzielt werden.
Die anspruchsvolle Aufgabenstellung und die hohe Kooperationsanforderung
bedingten Uber den Projektverlauf hinweg ein stabiles Team, das mit einer
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hohen Anwesenheit bzw. Verfligbarkeit aufwartete. Die Disziplin zur Regelein-
haltung leitete sich entsprechend ab. Die Kommunikation der Fachdisziplinen
geschah mittels E-Mails und definierten Besprechungsrunden. Zudem wurde
ein Werkzeug zur Steuerung und Kontrolle der Planungsprozesse in das Projekt
integriert. Dieses Workflow-Managementsystem umfasste nahezu alle Pla-
nungsprozesse. Die Auspragungen der Kooperationsparameter sind in der
folgenden Abbildung 7-15 zusammengefasst.

Parameter- [Parameter- Kooperations- )
Kooperationspunkt
Cluster gruppe parameter
1 [ 2 | 3 4
Kooperationsgrad hoch | mittel | mittel niedrig
Prozessparallelitéts- hoch integriert autark
grad
Umsetzung Unsicherheiten niedrig | mittel hoch
Interdisziplinaritat hoch niedrig
Haufigkeit taglich | wachentlich 2-wéchentlich
Prozesse Kc ikation |F isi formalisiert informell

Informations- " N
y uneingeschrankt

verfi
Aktivitaten und

standardisierte Ablaufe Ad-hoc Ablaufe
Aufgaben
Koordination Akteure‘ u".d hohe Intensitat mittlere Intensitdt niedrige Intensitit
Konfliktbewaltigung definierter Prozess
Qualifizierungsgrad hoch niedrig
Personal- Motivation hoch mittel
eigenschaften Qualitatsanspruch hoch mittel
\Llerarwwortungs- hoch mittel
essource t
Organisation Gruppenarbeit Teamarbeit
Team- Anwesenheit hoch niedrig
eigenschaften oo . ikonstan: hoch niedrig
Regeleinhaltung hoch mittel
Kommunikation E-Mail
Workflow-Management Workflow-Managementsystem

Gemeinsame
Informationsrdume

Nicht vorhanden

Workgroup Computing Nicht vorhanden

Abbildung 7-15: Planung der Kooperation fiir eine Werksneuplanung in der
Automobil-Zulieferindustrie (Auszug)

Der Kooperationsprozess ging nach dem Planungsprozess in die produktive
Phase Uber. Das Kooperationsmanagement uberwachte diese Phase entspre-
chend den Vorgaben. Exemplarisch wird das Ergebnis des Kooperationsstatus
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dieses Projektes am Quality Gate 2 (durch das Projekt definierter Beurteilungs-
punkt) vorgestellt. Zu diesem Zeitpunkt sind erste Abschatzungen hinsichtlich
des Betriebsmittelbedarfes und der einzusetzenden Produktionstechnologien
getroffen. Der Kooperationsstatus, wie in Abbildung 7-16 ersichtlich, ist mit der
Ampelschaltung Orange gekennzeichnet. Entscheidend war die Einschatzung
des Kooperationsmanagements, dass die beiden Abweichungen der Kategorie
3 aufgrund einer Ubererfiillung der Zielvorgaben nicht als kritisch zu bemessen
sind. Fir die fokussierten Kooperationspunkte ergaben sich aber Abweichun-
gen der Kategorie 2. Die Zielunterschreitung von 5 % in diesem Bereich und die
Ubrigen Zielabweichungen veranlassten das Kooperationsmanagement, fir
dieses Quality Gate keine Freigabeempfehlung auszusprechen. Das Projekt-
management seinerseits stellte zu diesem Beurteilungspunkt eine Uberschrei-
tung der Durchfiihrungsziele fest. Der Personaleinsatz lag ca. 10 % lber dem
definierten Ziel. Aufgrund dessen wurde die Einleitung des Kooperationssteue-

rungsprozesses beschlossen.

Status

Kooperationsstatusbericht - Quality Gate 2

Anzahl Abweichungen - Kategorie 2 m

Anzahl Abweichungen - Kategorie 3

Fertigungs-/Montageprinzip
Lagersystem / -konzept
Transportsystem / -konzept

5 c
5 g 2
2 ]
E1R: 2 2
| & 2 5
3| @ 2 S
c| © £ 2
2| a 3 3
8| € < £
ol ¢ a <
4 gistikpro
4.1 Kapazitét / Ausbringung | s 0% | 5% [ 5% | 0% 0%
4.2 Prozess- / Einzelzeit | 5 0% | 5% | 5% | 0% 0%
43 Riistzeit | 5% 0% | 5% | 5% | 0% 0%
4.4 Liegezeit Werkstiick (Technisch bedingt) | 5% 0% | 5% | 5% | 0% 0%
4.5 LosgréRe (Technisch / Wirtschaftlich bedingt) 59 0% | 5% | 5% | 0% 0%
Anzahl Abweichungen - Kategorie 2 102 10 5 15| 15| 5 | 3
Anzahl Abweichungen - Kategorie 3 2 0 o/l ofofo | _lo

Abbildung 7-16: Kooperationsstatusbericht am Quality Gate 2 fiir das An-
wendungsbeispiel in der Automobil-Zulieferindustrie (Aus-

zug)

Eine detaillierte Ursachenanalyse ergab drei wesentliche Abweichungen von
den definierten Auspragungen der Kooperationsparameter, die im Wesentlichen
zwei Ursachen geschuldet sind. Als erste Ursache ist die geringe Formalisie-
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rung der Kommunikation auszumachen. Im Laufe des Projektes wurde keine
Struktur zur Ablage von Informationen geschaffen. Hieraus resultierten Schwie-
rigkeiten flr die Verantwortlichen, eine konsistente Planungsbasis in der Koope-
ration zu installieren. Planungsergebnisse und -grundlagen wurden in unter-
schiedlichen Dokumenten und Strukturen verwaltet und ein Versionsmanage-
ment war praktisch nicht vorhanden. Die verfiigbaren Informationen verteilten
sich zudem auf unterschiedliche Speicherorte. Definierte Zugriffsrechte fehlten.
Daraus ergab sich fiir die Kooperation die Situation, dass die Planungen unter
groRen Unsicherheiten durchzufiihren waren. Zudem wurde eine Schwachstelle
des eingesetzten Workflow-Managementsystems offenkundig. Die beinhaltete
Funktionalitat zur zentralen Speicherung von Daten war im Vergleich zur ur-
sprunglichen Annahme wesentlich geringer ausgelegt. Dieses Werkzeug wies
hinsichtlich der Mdéglichkeit zur Ablage und der Verfligbarkeit der beinhalteten
Informationen wesentliche Schwachen auf. Das Ergebnis der Ursachenanalyse
ist in der folgenden Abbildung 7-17 veranschaulicht.
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Parameter- |Parameter- Kooperations- .
Kooperationspunkt
Cluster gruppe parameter
1 | 2 [ 3 4
Kooperationsgrad hoch | mittel | mittel niedrig
P llelitats-
rozessparallelitits hoch integriert autark
grad
Umsetzung Unsicherheiten hoch
Interdisziplinaritat hoch niedrig

Haufigkeit taglich wachentlich 2-Wéchentlich

Prozesse Kommunikation informell informell

Formalisierungsgrad

Informations-
verfiigbarkeit
Aktivitaten und

eingeschrankt

standardisierte Ablaufe Ad-hoc Ablaufe
Aufgaben
Ao Akteure und e . e I .
Koordination N hohe Intensitat mittlere Intensitat niedrige Intensitat
Konfliktbewéltigung definierter Prozess
Qualifizierungsgrad hoch niedrig
Personal- Motivation hoch mittel
SRR alititsanspruch hoch mittel
e hoch mitee
Ressourcen =S
Organisation Gruppenarbeit Teamarbeit
Team- Anwesenheit hoch niedrig
eigenschaften (o . iionstanz hoch niedrig
Regeleinhaltung hoch mittel
Kommunikation E-Mail

Workflow-Management Workflow-Managementsystem

Gemeinsame
Informationsrdume

Werkzeuge
nicht vorhanden

\Workgroup Computing nicht vorhanden

Abbildung 7-17: Steuerung der Kooperation - Ergebnisse der Ursachenana-
lyse (Auszug)

Auf Basis der ermittelten Ursachen wurde im néachsten Prozessschritt die Ablei-
tung von Steuerungsszenarien gestartet. Zur Beseitigung der bestehenden
Unsicherheiten sollte fir beide Szenarien eine Fundierung der Planungsbasis
angeregt werden. Hierfur galt es die Berichtsstrukturen anzupassen und eine
Kennzahl bzgl. des Konsistenzstatus der Planungsbasis zu entwickeln. Die
Verantwortung wurde einem Risikomanager des Kunden Ubertragen. Zudem
erfolgte die Ableitung von Anforderungen an die Formalisierung der Informati-
onsstrukturen fur beide Szenarien. Korrespondierend mit den Eingangs- und
Ausgangsinformationen der Planungsprozesse war die Entwicklung von allge-
meingultigen und den nachfolgenden Prozessen entsprechenden Strukturen
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unerlasslich. Die uneingeschrankte Informationsverfligbarkeit musste auf die-
sem Weg sichergestellt werden. Hierfir wurden zwei mdégliche Losungswege
identifiziert. Der erste bestand in der Entwicklung eines Dokumentenverwal-
tungssystems. Dieses sollte neben der Funktionalitat einer handischen Datenin-
tegration die Mdglichkeit bieten, weitere Informationen im urspriinglichen For-
mat abzulegen. Zusatzlich sollte dieses Werkzeug in das bestehende Workflow-
Management integrierbar sein. Der zweite Losungsweg beschaftigte sich mit
der Erweiterung des bestehenden Workflow-Management-Werkzeuges ent-
sprechend den definierten Anforderungen. Die Steuerungsszenarien und
-mallnahmen finden sich in der Abbildung 7-18 wieder.

Kooperations- )
Steuerungsszenario
parameter
1 2
Unsicherheiten Fundierung der Planungsbasis Fundierung der Planungsbasis
- Formalisierung der Formalisierung der
Formalisierungsgrad . .
Informationsstruktur Informationsstruktur
Uneingeschrankte Verfiigbarkeit Uneingeschrankte Verfiigbarkeit
Informationsverfigbarkeit N g. e N g. s
ermoglichen ermdglichen
Entwicklung eines Dokumenten- Erweiterung des Workflow-
Workflow-Management 8 8
verwaltungssystems Manag systems

Abbildung 7-18: Steuerungsszenarien und -malSnahmen (Auszug)

Im Anschluss an die Definition der Szenarien erfolgte deren Bewertung und
Gewichtung hinsichtlich der Kriterien Kosten, Nutzen, Risiko und Restriktionen
durch die Projektleitung. Da auf dem Projekt ein extrem hoher Kostendruck
lastete, wurde diesem Kriterium Prioritdt eingeraumt. Die Gewichtung und die
Erflllung der Kriterien sind in Abbildung 7-19 fiir die einzelnen Szenarien aufge-
fuhrt.

Erfiillung der Kriterien zur Steuerung der Kooperationsparameter

Risiko el Bewertung

Nutzen
erfillt

Kosten

Gewichtung
Gewichtung
Gewichtung

Steuerungsszenario 1 NEIN 134
Steuerungsszenario 2 JA 114 2

Gewichtung: 10 hoher Einfluss / 0 niedriger Einfluss
Bewertung: 10 hohe Zielaffinitdt/ 0 niedrige Zielaffinitat

Abbildung 7-19: Gesamtbewertung der Steuerungsszenarien (Auszug)

Die Kostenbilanzen der beiden Steuerungsszenarien wiesen immense Unter-
schiede auf. Diese begriindeten sich darin, dass die Erweiterung des Workflow-
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Managementsystems einer Anpassung eines Standardsystems entsprach. Das
Umsetzungsrisiko war jedoch entsprechend niedrig. Zudem war die Integration
der Anwendung in die IT-Infrastruktur des Kunden bereits erfolgt. Der Ansatz
zur Entwicklung eines neuartigen und auf den Anwendungsfall spezialisierten
Systems, wie in Szenario 1 angedacht, ist dagegen nur schwer in die IT-
Landschaft zu integrieren. Deshalb wurde von den IT-Verantwortlichen des
Kunden ein Versto® gegen bestehende Restriktionen angemahnt. Dessen un-
geachtet entschied sich die Projektleitung in Folge des bestehenden Termin-
und Zeitdrucks fur die Entwicklung einer Insellésung. Der in beiden Szenarien
identisch bewertete Nutzen rechtfertigte diese Entscheidung. Die Umsetzungs-
verantwortung Ubernahm ein Mitarbeiter des Fabrikplanungsdienstleisters. Da
sich durch die MaRnahme die Kooperationsprozesse verbesserten, erfolgte
eine positive Bewertung des Steuerungsszenarios.

Ergebnis des realisierten Steuerungsszenarios 1 war die Reduktion des Perso-
naleinsatzes um ca. 7 %. Durch die konsistente und fir alle zugéngliche einheit-
liche Datenbasis war es moglich, Analysen bzgl. der Kapazitatsausbringung zu
automatisieren und damit die komplexe Taktzeitbestimmung zu vereinfachen
und Kapazitat einzusparen. Dadurch konnten Engpéasse transparent dargestellt
werden und durch entsprechende MaRnahmen die Ausbringung des Gesamt-
systems nochmals um 3 % erhdht werden. Ein zuséatzlicher Nutzen war die
Vermeidung von Doppelarbeit aufgrund falscher Informationen.

Aufgrund dieser Ergebnisse konnte der Wissensmanagementprozess eingelei-
tet werden.

7.4 Reflexion der Methode

In diesem Abschnitt erfolgt die Reflexion der vorgestellten Methode zum Mana-
gement der Kooperation der Fabrik- und der Technologieplanung. Grundlage
hierfiir sind die theoretischen Ausflihrungen und deren Anwendung in den bei-
den beschriebenen Planungsfallen. Die Methode wird daher anhand der defi-
nierten Anforderungen (Abschnitt 7.4.1) und der Erfahrungen aus der Praxis
(Abschnitt 7.4.2) evaluiert.
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7.4.1 Bewertung der Methode hinsichtlich der definierten An-
forderungen

Die praktische Anwendung hat gezeigt, dass die Methode geeignet ist, die
Kooperation der Fabrik- und der Technologieplanung zu planen, zu Gberwachen
und zu steuern. Anhand der in Abschnitt 4.2 definierten Anforderungen werden
nachfolgend die Erfahrungen aus der Anwendung der Vorgehensweise erlau-
tert.

Anforderungen an die Planung der Kooperation

Die Planung der Kooperation umfasst im Wesentlichen drei Prozessschritte,
deren Basis die Einflussanalyse bildet. Dieses Verfahren bietet die Mdglichkeit
der systematischen Untersuchung von Abhangigkeiten. Mit Hilfe des fabrikpla-
nungsorientierten Beschreibungsmodells nach FIEBIG (2004) konnten zunachst
die fabrikplanungsrelevanten Technologiemerkmale und Fabrikplanungsfelder
identifiziert werden. Sie wurden in die Einflussmatrix Ubertragen, um die Wech-
selwirkungen abzuleiten. Die Priorisierung der Abhangigkeiten erfolgte mit Hilfe
der Parameter der Tiefen- und Breitenwirkung. Als geeignetes Mittel der Visua-
lisierung erwies sich die Portfolioanalyse. Die entwickelten Portfolios zeigen
zum einen die Starke der Beeinflussung der Fabrikplanungsfelder durch die
Technologiemerkmale, zum anderen welche Planungsfelder besonders stark
beeinflusst werden. Die Anforderungen bzgl. der Einflussanalyse sind damit
vollstandig erflllt. Der folgende Prozessschritt der Planung ist die Integration
des Zielsystems in die Fabrikplanungsfelder. Der hierfiir definierte dreistufige
Prozess beinhaltet die Identifikation der Ziele und Rahmenbedingungen, die
Analyse der Zielbeziehungen und die Anpassung der Ziele sowie den abschlie-
Renden Zielvereinbarungsprozess. Die entwickelte und in den Anwendungsfal-
len mehrfach eingesetzte Kooperationszielematrix ermdglicht die Integration der
Sach- und Durchfiihrungsziele sowie der im Zielsystem definierten Rahmenbe-
dingungen. Die Untersuchung der Wechselwirkungen wurde mittels eines Ver-
fahrens basierend auf der Methode der Kausalkette durchgefiihrt. Der Prozess-
schritt zur Festlegung der Auspragungen der Kooperationsparameter bildet den
Abschluss der Planung der Kooperation. Die Parameter wurden hierarchisiert
(vgl. Abbildung 5-13) und mittels einer Baumstruktur systematisiert. Der Einsatz
im Planungsprozess wurde unter Zuhilfenahme der Kooperationsparametermat-
rix (vgl. Abbildung 7-8 und Abbildung 7-15) operationalisiert. Auf Basis dieser
Struktur konnte eine Vorgehensweise zur zielorientierten Festlegung der Para-
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meter definiert werden. Der dreistufige Prozess zeichnet sich durch die zielori-
entierte Vorgehensweise aus.

Anforderungen an die Uberwachung der Kooperation

Hauptzielsetzung der Uberwachung der Kooperation ist die Ermittlung des
Kooperationsstatus. Die Bewertung der Kooperationsparameter und die stan-
dardisierte und methodisch fundierte Ableitung des Status gewahrleistet die
Reproduzierbarkeit der Ergebnisse. Damit dies in vollem Umfang zu erfillen ist,
wurden auf der Ebene der Parameter quantitative und qualitative Methoden
angewendet. Indem die Einzelbewertungen zu einem Gesamtstatus aggregiert
wurden, konnte der Kooperationsstatus abgeleitet werden. Dieser mehrstufige
Prozess basiert auf einem Soll-Ist-Abgleich des Kooperationsgrades. Die Zu-
sammenfassung der Ergebnisse bildet der entwickelte Kooperationsmonitor.
Die anschlieRende Ableitung des Kooperationsstatus berlicksichtigt die Kritikali-
tat der vom Zielwert abweichenden Kooperationsparameter. Die in diesem
Zusammenhang eingefiuihrte Abweichungskategorisierung stellt eine nachvoll-
ziehbare Methode dar, die zudem einen guten Ausgangspunkt fiir die Identifika-
tion der kritischen Kooperationspunkte bietet. Die Ergebnisse der Analysen
mundeten in die Erstellung des Kooperationsstatusberichtes. Dieser wurde als
Entscheidungsgrundlage fiir das Projektmanagement konzipiert und kann mit
Hilfe des entwickelten Werkzeuges aufwandsarm und kontinuierlich erstellt
werden.

Anforderungen an die Steuerung der Kooperation

Der einleitende Prozess der Ursachenanalyse fand in der transparenten Dar-
stellung der Ergebnisse in der Kooperationsparametermatrix Unterstltzung.
Das Instrument Kooperationsparametermatrix ermoglichte eine Dokumentation
der Ursachen auf der Planungsbasis und ist so offen und flexibel gestaltet, dass
eine Integration bekannter Problemldsungsmethoden keinen zusatzlichen Auf-
wand bedeutet. Auf Basis der Ursachenanalysen wurde im nachfolgenden
Schritt die Vorgehensweise zur Ableitung der Steuerungsszenarien entwickelt.
Innerhalb des dreistufigen Prozesses kam die Reaktionsmatrix zum Einsatz. Sie
lieR eine zielorientierte Auswahl der MaBnahmen durch die Analyse des Wir-
kungszeitraumes und der Wirkungsrichtung zu. Im Ubrigen konnte durch die
Entwicklung der MaRnahmen-Abhangigkeiten-Matrix die Identifikation der Maf3-
nahmenabhangigkeiten sichergestellt werden. Die Bewertung der so entwickel-
ten Steuerungsszenarien bezog sich auf die Kriterien Kosten, Nutzen, Risiko
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und definierte Restriktionen. Die Abhangigkeiten vom Zielsystem wurden analy-
siert und finden sich in der Abbildung 7-20. Die Zusammenfassung der Bewer-
tungskriterien in eine Gesamtbewertung beinhaltet zudem eine flexible Gewich-
tung der Kriterien. Fir das ausgewahlte Steuerungsszenario musste eine Vor-
gehensweise entwickelt werden, die eine nachhaltige Umsetzung gestattet.
Grundlegende Bausteine waren die Priorisierung der MaRnahmen, die Festle-
gung der Verantwortlichkeiten und eine in den Gesamtprojektplan integrierbare
Zeitplanung. Fir die Effektivitat des ausgewahlten Szenarios konnte dank der
entwickelten Uberwachungsmethode Sorge getragen werden. Die Sicherung,
Weiterentwicklung und Verteilung des dadurch generierten Wissens erfolgte
durch den Einsatz der entwickelten Wissensdatenbank sowie des installierten
Mentorsystems.

Zusammengefasst kdnnen die gestellten Anforderungen als erfillt angesehen
werden. In der Abbildung 7-20 ist der Erfullungsgrad der Anforderungen aufge-
fuhrt.
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Management-

A Prozesse Anforderungen
funktion

Systematische Identifikation der beeinflussenden
Technologiemerkmale und beeinflussten
Fabrikplanungsfelder

Visualisierung und Priorisierung der Wechselwirkungen
der Merkmale und Felder

Integrationsfahigkeit der ergebnis- und
kooperationsorientierten Ziele

Analysemaoglichkeit der Wechselwirkungen der Ziele
Strukturierte und hierarchisierte Darstellung der
Kooperationsparameter

Zielorientierte Vorgehensweise

Standardisierte und fundierte Gestaltung der qualitativen
und quantitativen Bewertungsmethoden
Kontinuierliche und phasenbezogene
Bewertungsmethode

Aufwandsarme und nachvollziehbare

Identifikation der kritischen Ermittlungsmethode

Kooperationspunkte Methodische und visuelle Unterstiitzung der
Kritikalitdtseinordnung

Transparente Analyse der Ursachenschwerpunkte
Ursachenidentifikation Integrationsfahigkeit bekannter
Probleml6sungsmethoden gewahrleisten
Zielorientierte Auswahl der MaRnahmen

Identifikation der MaRnahmenabhéngigkeiten
Transparente Bewertung unter Beachtung der
Steuerungsszenarien bewerten Abhangigkeiten zwischen den Bewertungskriterien und
Steuerung dem Zielsystem

Zielorientierte Auswahl der Szenarien
Beriicksichtigung von Restriktionen

Nachhaltigkeit der Umsetzungsprozesse
Steuerungsszenarien umsetzen Effektivitdtsbewertung der eingeleiteten
Steuerungsszenarien

Sicherung und Weiterentwicklung des Wissens
Optimale und effektive Wissensverteilung

Einflussanalyse

Integration des Zielsystems in die
Fabrikplanungsfelder

Definition der Auspragungen der
Kooperationsparameter

Bewertung des Kooperationsstatus

Uberwachung

Steuerungsszenarien ableiten

Steuerungsszenarien auswahlen

Wissensmanagement

@ Anforderung wird vollstandig erfullt, OAnforderungwird teilweise erfiillt

Abbildung 7-20:  Effiillungsgrad der Anforderungen an die Methode

7.4.2 Bewertung der Methode auf Basis der Praxiserfahrungen

Die Anwendung in zwei Beispielunternehmen erlaubt die Feststellung, dass die
entwickelte Methode fiir den Einsatz in der Praxis tauglich ist. Vor dem Hinter-
grund der Praxiserfahrungen wird eine qualitative Bewertung der Methode hin-
sichtlich der Beurteilungskriterien Aufwand, Nutzen und Qualitét durchgefihrt.

Aufwand zur Anwendung der Methode

Die Bewertung des Aufwandes zur Anwendung der Methode wird entlang der
definierten Hauptprozessschritte Planung, Uberwachung und Steuerung der
Kooperation vollzogen.
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7.4 Reflexion der Methode

Der Planungsprozess besteht aus insgesamt vier Teilprozessschritten. Die
Einflussanalyse bildet deren Basiskomponente. Durch die definierte Struktur der
Einflussmatrix und deren hohe Allgemeingiiltigkeit leitet sich ein sehr niedriger
Aufwand zur Anpassung und Adaption ab. Diese Aussage ist fir die Identifikati-
on der Technologiemerkmale und der beeinflussten Planungsfelder ebenfalls
glltig. Der folgende Prozessschritt zur Integration des Zielsystems ist gepragt
durch Aufwendungen, die durch das Kooperations- und das Projektmanage-
ment zu leisten sind. Als Impulssetzer fungieren die Ableitung der Ziele und die
Analyse ihrer Beziehungen. Dieser Vorgang wird durch definierte Methoden und
Vorgehensweisen unterstitzt und erzeugt damit vor allem Aufwand bei der
operativen Umsetzung. Der abschlieRende Prozessschritt der Festlegung der
Auspragungen der Kooperationsparameter stellt bezogen auf den Aufwand den
wohl intensivsten Teil der Methode dar. Dieses Aufgabenpaket liegt in der
Kernkompetenz des Kooperationsmanagements und verlangt aufgrund des
notwendigen Detaillierungsgrades einen hohen Einsatz an Kapazitat. Diese
Anforderung wird durch die Intensitat des Spannungsfeldes der Einhaltung der
definierten Ziele und Rahmenbedingungen noch verstarkt. Eine systemische
Unterstiitzung dieses Prozesses bietet das Werkzeug KoM-SYS basierend auf
definierten Bausteinen zur Auspragungskonfiguration.

Der Prozess der Uberwachung der Kooperation konstituiert sich aus drei Pro-
zessschritten, wobei der Vorgang der Bewertung der Kooperationsparameter
den kapazitatsintensivsten bildet. Der notwendige Aufwand wird vom Koopera-
tionsmanagement geleistet und beruht vor allem auf der Bewertung der Para-
meter mittels definierter Methoden. Dahingehend ist die Ermittlung der Grundin-
formation als wesentlicher Impulsgeber zu nennen. Der Prozess erfahrt be-
trachtliche Unterstitzung durch das entwickelte Werkzeug KoM-SYS. Die not-
wendigen Algorithmen der Bewertung sind in dieses System integriert und er-
lauben eine automatisierte Erstellung des Kooperationsstatusberichtes. Dieser
ist die Grundlage fir die Freigabeempfehlung, die nur einen geringen Aufwand
bereitet.

Die abhangig vom Status ggf. notwendige Einleitung des siebenstufigen Steue-
rungsprozesses bildet den dritten Hauptprozess der Methode. Grundlage ist die
Ursachenanalyse, die entsprechend ihrer Komplexitat einen geringen bis mittle-
ren Aufwand darstellt. Analog zur erreichten Qualitat ist der Aufwand zur Ablei-
tung der Steuerungsszenarien mit Hilfe der Reaktionsmatrix ebenfalls als gering
bis mittel einzustufen. Die vordefinierten Steuerungsszenarien unterstiitzen
diesen Prozess in einem erheblichen Mal. Der folgende Vorgang der Bewer-
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7 Prototypische Anwendung der Methode

tung der Szenarien beinhaltet wegen des hohen Standardisierungsgrades der
Bewertung nur einen geringen Aufwand. Gleichermalien verhalt es sich mit der
Auswahl des Steuerungsszenarios und der Planung der Umsetzung. Der Auf-
wand hierfiir wird zwischen den Disziplinen des Kooperations- und des Pro-
jektmanagements aufgeteilt, wobei der zweiten die Aufgaben der Umsetzung
zukommen. Die sich anschlieBende Bewertung der Effektivitat der Szenarien ist
dem Aufwand der Bewertung der Kooperationsparameter gleichzusetzen. Der
letzte Prozessschritt zur Erhaltung, Weiterentwicklung und Verteilung des Wis-
sens folgt definierten Prozessen, die aufgrund der Standardisierung nur margi-
nal aufwendig sind. Ungeachtet dessen ist die Verteilung des Wissens bedingt
durch die eingesetzten Methoden z. T. mit einem mittleren Aufwand verbunden.

Neben dem beschriebenen personellen Aufwand spielen zur Umsetzung der
Methode auch finanzielle Aufwendungen eine Rolle. Sie umfassen vor allem
Lizenzgebulhren fir Software. Durch die Verwendung eines weitgehend fla-
chendeckend eingesetzten Softwarepakets sind die finanziellen Aufwendungen
gering.

Nutzen der Anwendung der Methode

Dem beschriebenen Aufwand der Methode steht ein erheblicher Nutzen gegen-
Uber, der im Folgenden offengelegt wird. Die Ableitung geschieht anhand der
Kriterien Zeit, Kosten und Qualitét.

Der wesentliche Nutzen der Methode besteht in der Reduktion von durch Ande-
rungen hervorgerufenen Planungsiterationen. Grundlage hierfir ist eine syste-
matische Planung und Uberwachung der Kooperation. Durch eine kontinuierli-
che Gestaltung der Vorgange ist es maoglich, friihzeitig in den Kooperationspro-
zess einzugreifen und auf eventuelle Kooperationszielabweichungen zeitnah zu
reagieren. Von diesem Aspekt profitiert die Planungsgeschwindigkeit maRgeb-
lich. Zusatzlich wirkt sich der dadurch verringerte Kapazitdtsaufwand positiv
aus.

Als weitere Nutzenaspekte der Methode lassen sich die erhohte Planungsquali-
tat und damit die Gute der Ergebnisse ableiten. Begriindet ist dies in der geziel-
ten Uberwachung und Steuerung der Kooperationsprozesse. Die hierfiir vo-
rausgesetzten Indikatoren und Methoden erfahren durch die entwickelte Metho-
de elementare Erganzung.
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7.4 Reflexion der Methode

Fir die Ableitung von Entscheidungen ist es unerlasslich, die Prozesse und den
Status der Kooperation transparent zu gestalten bzw. abzubilden. Mittels der
definierten Methode werden hierfir Methoden und Werkzeuge zur Verfligung
gestellt. Als wesentliche Unterstiitzung des Kooperationsmanagements sind die
Kooperationsmatrix, die Reaktionsmatrix sowie das Werkzeug KoM-WIS zu
nennen. Desweiteren erhalten Entscheidungen des Projektmanagements hin-
sichtlich des Steuerungsprozesses durch den Kooperationsstatusbericht tiefer-
gehende Fundierung.

Der vierte Nutzen der Methode ist in der Ausbildung eines erhéhten Kooperati-
onsbewusstseins zu sehen. Dies geschieht durch die transparente Darstellung
der Wechselwirkungen der Disziplinen Fabrik- und Technologieplanung auf den
Ebenen Prozesse, Ressourcen und Werkzeuge. Den Verantwortlichen werden
auf diese Weise die Auswirkungen von Ergebnissen und Entscheidungen
transparenter.

Qualitat der Ergebnisse der Methode

Die Qualitat der Ergebnisse unterliegt der Beeinflussung durch subjektive Ein-
schatzungen und Ableitungen. Die daraus resultierenden Risiken werden nach-
folgend identifiziert und bewertet, um mdgliche Gegenmal3nahmen zu entwi-
ckeln.

Der Hauptprozess Planung beinhaltet als wesentlichen Risikofaktor die ergeb-
nisorientierte Ableitung des Zielsystems. Dieses stellt die Basis fir die folgen-
den Planungsschritte dar und steht deshalb besonders im Fokus. Die einzuset-
zende Strategie muss zur Verminderung des Risikos beitragen. Neben der
definierten Vorgehensweise zur Einbindung von Experten ist zudem der Einsatz
von Sensitivitdtsanalysen mdglich. Die Bewertung des Einflusses definierter
Ziele wird mittels dieses Vorgehens durchschaubar und eine entsprechende
Anpassung der Ziele ist mdglich. Dariiber hinaus kann eine konservative Defini-
tion der Ziele mittels der Integration eines Sicherheitsfaktors dies fordern.

Das zweite Risiko ist dem Hauptprozess der Uberwachung der Kooperation
zuzuordnen. Die Bewertung der Kooperationsparameter weist eine starke Be-
einflussung durch die Qualitét der Eingangsinformationen auf. Diese werden
z. T. qualitativ erhoben. Dies birgt ein Risikopotential. Da dieser Prozess grund-
legend fir die Ermittlung des Kooperationsstatus ist und anhand dessen uber
die Einleitung des Steuerungsprozesses entschieden wird, ist eine Verminde-
rung des Risikos dringend angezeigt. Die Qualitdt des Analyseprozesses ist
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hierfur der entscheidende Impulsgeber. Die Einhaltung der definierten Vorge-
hensweise und die Nutzung der festgelegten Methoden kann als Erfolgsfaktor
zur Verminderung des Risikos erkannt werden.

Der Hauptprozess der Steuerung der Kooperation beinhaltet den dritten we-
sentlichen Risikofaktor. Die Auswahl des Steuerungsszenarios beruht auf der
Bewertung der Kosten, des Nutzen, des Risikos und der Restriktionen. Gerade
die Bewertung beruht zumeist auf einer qualitativen Einschatzung, die durch ein
definiertes Expertengremium erfolgt. Durch die Bewertung des Risikos kann
jedoch an dieser Stelle die Planungssicherheit wesentlich erhoht werden.

7.4.3 Zusammenfassung

Inhalt des Kapitels 7 war die Bewertung der entwickelten Methode hinsichtlich
der definierten Anforderungen und der Erfahrungen in der Praxis. Als wesentli-
che Ergebnisse lassen sich die Reduktion der Anzahl von Planungsiterationen,
eine Erhohung der Planungsqualitat und Transparenz sowie die Schaffung
eines Kooperationsbewusstseins ableiten. Die hierfur notwendigen Aufwendun-
gen wurden bewertet und fiir die drei wesentlichen Risiken konnten Gegen-
mafinahmen entwickelt werden. Diese beruhen auf einer Risikominderungsstra-
tegie.

Die entwickelte Methode stellt sich im Rahmen des definierten Betrachtungsum-
fanges (vgl. Abschnitt 2.6) aufgrund der Anwendbarkeit in den beiden Pla-
nungsfallen als praxistauglich dar. Daraus lasst sich die Allgemeingultigkeit und
die Ubertragbarkeit auf verschiedene UnternehmensgréRen und Branchen
ableiten.

Die zentrale Leitfrage (vgl. Abschnitt 1.2, S. 5) konnte somit beantwortet wer-
den. Dem Projektmanagement steht eine weitreichende Methode zur Planung,
Uberwachung und Steuerung einer Kooperation zur Verfigung.
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Die zunehmende Sattigung der Absatzmarkte sowie immer anspruchsvollere
Kunden stellen die Unternehmen, die in einem globalisierten Marktumfeld agie-
ren, vor immer groflere Herausforderungen. Eine kontinuierliche Entwicklung
neuer Produkte und Prozesse sowie deren Anpassung sind zur Bewaltigung
des verscharften Wettbewerbes unerlasslich. Die Geschwindigkeit und die
Qualitat der Implementierung von Innovationsprozessen sind daher drastisch zu
erhéhen.

Produktionsprozesse definieren sich durch die Entwicklung der Produktions-
technologien und des Fabrikkonzepts. Da diese beiden Faktoren hohe und
komplexe Abhangigkeiten aufweisen, leiten sich fir die Durchfiihrung der ope-
rativen Planungen intensive Anforderungen an die Kommunikation, Organisati-
on und Koordination ab. Basierend auf dieser Erkenntnis stellt sich die Frage,
wie das Management einer derartigen Kooperation gestaltet werden muss.

In der einschlagigen Literatur existiert hierfiir eine Vielzahl von Ansatzen, deren
Lésungsvorschlage jeweils nur Teilbereiche der definierten Anforderungen
abdecken. Daher ist die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit die Entwicklung
einer Methode zum Management der Kooperation der Fabrik- und der Techno-
logieplanung. Als Nutzen werden die Reduktion der Zahl an Planungsiteratio-
nen sowie die Erhéhung der Planungsqualitdt angefihrt. Budget- und Zeitauf-
wendungen kénnen minimiert werden. Zusatzlich werden die Transparenz der
Planungs- und Entscheidungsprozesse erhéht und damit ein verbessertes Koo-
perationsbewusstseins geschaffen.

Zur Umsetzung der definierten Ziele wurden zunachst die Anforderungen an die
Methode anhand der drei wesentlichen Managementfunktionen Planung, Uber-
wachung und Steuerung abgeleitet. Darauf aufbauend erfolgte die Entwicklung
und ganzheitliche Darstellung der Methode. Die organisatorische Einordnung
der Aufgaben und Prozesse in die Projektorganisation und Projektprozessland-
schaft war ein wichtiger Baustein zur Entwicklung der Methode.

Die Planung der Kooperation bildet den ersten Hauptprozessschritt der Metho-
de. Innerhalb dieses Prozesses wurden die Identifikation der Wechselwirkungen
der Fabrik- und der Technologieplanung und die Bestimmung von deren Inten-
sitaten umgesetzt. Die Analyse und Objektivierung der Ergebnisse geschah
unter Verwendung der Methoden der Einfluss- und Portfolioanalyse. So gelang
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eine transparente Darstellung der beeinflussenden Technologiemerkmale und
der beeinflussten Fabrikplanungsfelder. AnschlieBend wurde die Entwicklung
und Integration eines Zielsystems auf der Ebene der Kooperationspunkte voll-
zogen. Auf Basis dieser Eingangsinformationen wurden die Ausprédgungen der
Kooperationsparameter, die sich nach Prozessen, Ressourcen und Werkzeu-
gen strukturieren, festgelegt.

Das definierte Zielsystem dient als Grundlage des folgenden Hauptprozesses
der Uberwachung der Kooperation. Anhand dieses Vorgehens werden die Soll-
Ist-Abweichungen des Kooperationsprozesses identifiziert und klassifiziert. Bei
der Analyse kommen quantitative und qualitative Methoden zum Einsatz, die
eine kontinuierliche Bewertung auf der Ebene der Kooperationspunkte ermdégli-
chen. Die Ergebnisse werden im Kooperationsstatusbericht zusammengefasst.
Er fungiert als transparente Entscheidungsgrundlage fur das Projektmanage-
ment, um einen ggf. notwendigen Steuerungsprozess einzuleiten.

Der Steuerungsprozess gliedert sich in insgesamt sieben Teilprozessschritte,
die es ermdglichen, die Kooperation bezogen auf das Zielsystem zu verandern.
Neben einer Methode zur Ursachenanalyse wurde eine Vorgehensweise zur
Entwicklung von Steuerungsszenarien entworfen. Der Auswahlprozess wird
durch eine Bewertungsmethode, die auf der Analyse der Kriterien Kosten, Nut-
zen, Risiko und Restriktionen beruht, unterstitzt. Die Umsetzung der Einzel-
mafinahmen geschah anhand einer festgelegten Planung und wird durch eine
Kontrolle der Effektivitat erganzt. Zusatzlich geht in den Steuerungsprozess das
Wissensmanagement mit dem Ziel ein, das erworbene implizite und explizite
Wissen zu sichern, zu entwickeln und zu verteilen.

Teile der Methoden wurden in dem Software-Werkzeug KoM-SYS umgesetzt.
Dieses System unterstiitzt den Kooperationsverantwortlichen bei der Planung,
Analyse und Bewertung sowie der Darstellung des Kooperationsstatus. Ein
weiteres Modul beinhaltet das Wissensmanagement. Dieses Werkzeug kam bei
den beiden beschriebenen Planungsféllen intensiv zum Einsatz. Durch die
Anwendungen in der Automobilzuliefer- und Luftfahrt-Zulieferindustrie konnten
wertvolle Erfahrungen bezliglich der Praxistauglichkeit abgeleitet werden.

Die entwickelte Methode bewegt sich im spezifizierten Betrachtungsbereich, der
Teilumfange der Kooperation, der Fabrik- und der Technologieplanung fokus-
siert. Daraus leiten sich Anforderungen fiir weitere Forschungsarbeiten ab.
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Die beschriebene Methode ist zur Durchfiihrung von lateral gepragten Koopera-
tionen geeignet. Dieser Aspekt legt nahe, das Konzept hinsichtlich horizontaler
Kooperation zu erweitern. Die Umsetzung der Kooperation von Partnern, deren
Produkt- oder Dienstleistungsprogramme in einem sachlichen Zusammenhang
stehen, erzeugt besondere Anforderungen insbesondere im Hinblick auf rechtli-
che und organisatorische Aspekte. Gleichzeitig bestehen grolen Chancen in
der Kostenteilung und Kostensenkung bei Wertschopfungsaktivititen, dem
Zugang und der Aufteilung von investitionsintensiven Ressourcen sowie der
Risikostreuung (ZAH ET AL. 2005, S. 614).

Im Rahmen der Technologieplanung waren Einschrankungen bzgl. des Verbrei-
tungsgrades von Technologien zu treffen. Hier ist eine engere Verzahnung mit
der strategischen Planung wiinschenswert, um beispielsweise die Integration
von Schrittmacher- und Zukunftstechnologien zu erleichtern. Eine starkere
Berlicksichtigung von Informations- und Logistiktechnologien verspricht zuséatz-
lichen Nutzen. Gerade in diesen Bereichen bestehen z. T. erhebliche Defizite
bei der Entwicklung von Produktionssystemen.

Die Methode bietet keine Mdglichkeit zur Realisierung der Kooperation der
beiden Disziplinen wahrend der Ausfiihrungsplanung und deren Umsetzung. Im
Rahmen dieser Phase ist die Integration weiterer Fachdisziplinen, wie etwa der
Bauplanung oder des Einkaufes, zwingend erforderlich.

Aus dieser Erkenntnis und der bestehenden Fokussierung der Arbeit auf die
Fabrik- und die Technologieplanung lasst sich folgern, dass eine Erweiterung
der betrachteten Disziplinen geboten ist. Im Wesentlichen sind die Bereiche
Produktentwicklung, Bauplanung und weitere unterstiitzende Fachdisziplinen
wie etwa Informationstechnologie und Einkauf zu nennen. Hierfur bedarf es
zunachst der Identifikation der Abhangigkeiten und ihrer Intensitaten. Im weite-
ren Verlauf ware die Integration in die definierte Vorgehensweise erforderlich.

Die entwickelte Methode gilt es zudem an kinftige Anforderungen anzupassen,
denn gerade fur die Entwicklung des Marktes und des Wettbewerbs ftrifft das
Motto ,,...nur der Wandel bleibt...”“ (REINHART 2000) in aufderordentlicher Weise
zu.
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2010 - 256 Seiten - 20,5 x 14,5 cm - 978-3-8316-4030-0
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