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Kurzfassung

Kurzfassung

Die verfasste Masterarbeit hat zum Ziel, das Partnermanagement von Roche Diagnostics
Graz effektiv und effizient zu gestalten. Dabei gilt es Reibungsverluste an den internen und
externen Schnittstellen zu minimieren und eine ganzheitliche Vorgehensweise mit klaren
Rollenverteilungen zu definieren.

Der theoretische Teil geht zu Beginn der Arbeit auf die Grundlagen des Partnermanage-
ments ein. Neben den Begriffen werden die Griinde und Formen der Partnerschaften er-
lautert. Darauf aufbauend wird die Forschung und Entwicklung (F&E) mit dem zugehori-
gen Produktentwicklungsprozess behandelt. Hier wird auf die Bedeutung des Produktent-
wicklungsprozesses zu anderen Geschiftsprozessen eingegangen. Im V- Modell wird der
Link der F&E zum Partnermanagement hergestellt. Folgend werden die Beschaffung von
Technologien und Wissen und die Erfolgsfaktoren von F&E - Partnerschaften dargestellt.
Die einzelnen Phasen des F&E- Partnerschaftsprozesses werden ebenso detailliert behan-
delt. Die modernen Ansitze interdisziplindre und virtuelle Teams in der Produktentwick-
lung, ,,Concurrent Engineering®, ,,Collaborative Design® und ,,Eatly Supplier Integration®
werden niher beschrieben. Den Abschluss des theoretischen Teils bilden die in der Arbeit
verwendeten Methoden und das Partnerschaftsmodell.

Der erste Teil der empirischen Arbeit analysiert die Ist - Situation des Partnermanagements
der Roche Graz. Hierzu wurden primire und sekundire Methoden verwendet. Die ge-
sammelten FErkenntnisse der Analyse mundeten in einer SWOT - Analyse. Auf Basis dieser
wurde im Soll- Konzept eine Kategorisierung der F&E - Partnerschaften mit detaillierter
Abteilungssicht sowie abteilungsiibergreifende F&E - Partnerschaftsprozesse definiert.

Abstract

The goal of the master thesis carried out, is to design an effective and efficient partner ma-
nagement at Roche Diagnostics Graz. An intergrated approach with clear responsibilities
of the different roles should minimize the losses at the firms internal and external inter-
faces.

At the beginning of the theoretical part the fundamentals of partner management are desc-
ribed. Also terms, reasons and forms of partnerships are illuminated. On this basis the re-
search and development as well as the product development process are further explained.
The effects of the product development process (PDP) on other business processes are
given. It also states how the V- Model of the product development process connects to the
partner management of R&D. Further the acquisition of technology and knowledge as well
as critical success factors of R&D- partnerships are described. The specific stages of the
R&D- partner process are illustrated in very detail. Modern concepts such as interdiscipli-
nary and virtual teams in the development process, concurrent engineering, collaborative
engineering and early supplier integration are explained. The theoretical part closes with the
used methods and the partnership model.

The analysis of the current partner management situation at Roche Graz is given in the first
section of the empirical part. For this task direct and indirect methods were used. Also a
SWOT - analysis was carried out. Eventually a categorization of R&D- partnerships as well
as partner processes were developed in a to- be concept of the thesis.
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1 Einleitung

1 Einleitung

Die verfasste Masterarbeit gliedert sich in zwei Teile. Der erste Teil bildet die theoretische
Grundlage fir das im zweiten Teil angewendeten Wissens. Der zweite Teil der Arbeit be-
schiftigt sich mit einem Praxisprojekt des Partnermanagements der Roche Diagnostics
Graz. In der Einleitung wird zu Beginn auf die Ausgangssituation des Partnermanagements
und der damit verbundenen Problemstellung eingegangen. Des Weiteren werden die Ziele
sowie die detaillierte Vorgehensweise dieser Masterarbeit dargestellt. Am Ende des Ab-
schnitts befindet sich eine kurze Darstellung des Praxispartners. Ebenso wird auf die hier
genannten Aspekte beziiglich des theoretischen Teils eingegangen. Im Abschnitt 3 werden
die Ausgangssituation, die Zielsetzung sowie die Vorgehensweise des empirischen Teils
dargestellt.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Das Partnermanagement von Forschungs- und Entwicklungspartnerschaften, welches in
dieser Masterarbeit behandelt wird, befindet sich in der organisatorischen Einteilung der
Unternehmen zwischen den beiden Extrema Markt und Hierarchie. Diese Zwischenform
der Organisation hat fir Unternehmen in Zukunft eine zunehmende strategische Bedeu-
tung. Aufgrund der verinderten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, die durch Globali-
sierung, Verktrzung der Produktlebenszyklen, steigenden Kostendruck und kiirzere Inno-
vationszyklen in Forschung und Entwicklung entstehen, sind die Unternehmen einem
enormen Konkurrenzdruck ausgesetzt. Neben diesen Faktoren spielt auch die Verinderung
des Marktes von einem Verkdufermarkt hin zu einem Kaufermarkt eine wesentliche Rolle,
mit denen sich Unternehmen auseinander setzen miissen um langfristig erfolgreich zu sein.
Die Kunden sind anspruchsvoller geworden und fordern dabei immer héhere Qualitit zu
niedrigeren Preisen.

Die weltweite Vernetzung von Handel und Industrie fithrt zu einem verstiarkten Konkur-
renzkampf der Unternehmen. Diese kénnen/miissen ihre Leistungen weltweit vertreiben
und ebenfalls Leistungen entlang der Wertschopfungskette weltweit beziehen. Die von
thnen bezogenen Leistungen betreffen nicht mehr nur Standardkomponenten- und modu-
le, sondern vermehrt individuelle Leistungen, die auf das Unternehmen spezifisch zuge-
schnitten sind. Es werden somit verstirkt Innovationen von aulen in das Unternehmen
integriert. Durch die Globalisierung werden diese hier dargestellten Innovationen von
Partnern bezogen, welche unabhingig von geografischen Restriktionen die besten Leistun-
gen fir das Unternehmen bieten.

Der Markt fordert in immer kirzer werdenden Abstinden neue Produkte und verbesserte
Leistungen. In einigen Fillen kommt es sogar soweit, dass die Zeit der F&E des Produktes
bzw. der Dienstleistung grof3er ist als die Produktlebenszeit. Um am Markt erfolgreich zu
sein, sind die Unternehmen gefordert diese Innovationskraft zu erbringen. Die Fihigkeit,
die geforderten Innovationen zu erbringen, stellt sich als entscheidender Wettbewerbsfak-
tor heraus. Die sinkenden Produktlebenszyklen korrelieren mit den steigenden Aufwand an
F&E- Leistungen.

Um die enormen Kosten der F&E zu beherrschen, konzentrieren sich Unternehmen wei-
ter auf ihre Kernkompetenzen. Dieser Ansatz steht parallel zur Reduktion der Forschungs-
und Entwicklungstiefe. Wie bereits vorhin erwihnt, werden Forschungs- und Entwick-
lungsleistung vermehrt von aullen in das Unternehmen gebracht. Dadurch soll es gelingen,
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bessere F&E- Leistungen zu gunstigeren Kosten zu erhalten als bei reiner inhouse F&E.
Die F&E wird somit zum strategischen Erfolgsfaktor.

Die Unternehmen miussen diese neuen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen durch geeig-
nete Mal3nahmen aktiv beherrschen. Nur wenn ihnen das gelingt, werden sie am internati-
onalen Markt erfolgreich sein. Aufgrund der hier dargestellten Lage gehen Unternehmen
vermehrt den Verbund in Forschungs- und Entwicklungsnetzwerken ein. Die partner-
schaftliche Zusammenarbeit der unterschiedlichen Entititen gibt einen erfolgsstoenden
Ansatz, um auf die neuen Faktoren der Weltwirtschaft reagieren zu kénnen.

Fir Unternehmen gibt es speziell in dem Bereich der F&E- Partnerschaften noch hohe
ungenutzte Potentiale. Im Bereich der Fertigung und Montage ist in den letzten Jahren eine
deutliche Reduktion der Fertigungstiefe beobachtet worden, der Bereich der F&E- Partner-
schaften liegt noch deutlich dahinter. Aber jedoch kénnen genau in diesen Bereich enorme
Potentiale mittels Partnerschaften genutzt werden.

1.2 Zielsetzung des theoretischen Teils

Die Zielsetzung des theoretischen Teils ist es, einerseits die Wissensbasis fiir die Durchfiith-
rung des Praxisprojekts darzulegen und andererseits, das aktuelle Thema der F&E - Part-
nerschaften niher zu behandeln. Dabei soll auf den Prozess des F&E- Partnermanage-
ments, erfolgskritische Ansitze des Partnermanagements und auf Konzepte des Partner-
managements eingegangen werden, die einen erfolgreichen Umgang des F&E- Partnerma-
nagements ermoglichen und unterstiitzen. Der theoretische Teil der Arbeit soll zudem Un-
ternehmen relevantes Wissen zur erfolgreichen Durchfiihrung und Umsetzung des F&E -
Partnermanagements tubermitteln. Die detaillierten Ziele des Praxisprojekts sind dem Ab-
schnitt 3.1 zu entnehmen.

Aufgrund des hohen Potentials und der aktuellen wirtschaftlichen Gegebenheiten wird in
der nachfolgenden Masterarbeit auf das Problem detailliert eingegangen und entsprechende
Themen von F&E- Partnerschaften behandelt. Wahrend es im Bereich der Fertigung zahl-
reiche Literatur gibt, ist das Thema der F&E- Partnerschaften hingegen noch nicht so aus-
tithrlich behandelt worden. Das vorliegende Werk ist ein Beitrag, um diesbeztiglich weitere
fur die Wissenschaft relevante Bereiche zu untersuchen.

1.3 Vorgehensweise

Die Vorgehensweise der gesamten Arbeit ist ein iterativer Zyklus aus literaturwissenschaft-
lichen Arbeiten und praxisorientiertem Projektarbeiten. Die aus der Praxis vorliegenden
Problemstellungen wurden mittels Literatur behandelt.

Die vorliegende Arbeit wird in einen theoretischen und einen empirischen Teil unterteilt.
Am Beginn des theoretischen Teils wird auf die Grundlagen des Partnermanagements na-
her eingegangen. Hier wird der Begriff des Partnermanagements definiert. Ebenso werden
relevante Griinde und Formen der Partnerschaften dargestellt und Partnerschaftsansitze
identifiziert.

Der zweite Teil der theoretischen Arbeit befasst sich mit dem Produktentwicklungsprozess.
Hier wird niher auf den relevanten Bereich der F&E eingegangen. Aulerdem wird die ho-
he Bedeutung des Produktentwicklungsprozesses auf andere Unternehmensprozesse darge-
legt. Das V— Modell, welches ein Vorgehensmodell fur Forschungs- und Entwicklungs-
projekte darstellt, wird niher erldutert. Dieses stellt den wichtigen Link zwischen Produkt-
erstellung und Partnermanagement dar.
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Abschnitt 2.3 setzt sich intensiv mit F&E - Partnerschaften auseinander. Den zentralen
Teil bildet hier der F&E- Partnerschaftsprozess. Des Weiteren wird auf die Technologiebe-
schaffung von F&E- Leistungen eingegangen. Es werden weiters erfolgskritische Faktoren
von F&E- Partnerschaften identifiziert.

Der vierte Abschnitt des Theorieteils wird modernen Ansitzen der F&E- Partnerschaften
gewidmet. Diese Ansitze sollen aufzeigen, wie F&E- Partnerschaften effektiv und effizient
gemanagt werden konnen. Hier geht es insbesondere um Ansitze, die das intra- und inter-
organisatorische Zusammenarbeiten gestalten und etleichtern.

Der letzte Teil der theoretischen Arbeit befasst sich mit den einzelnen Methoden und Mo-
dellen, die bei praktischen Problemen direkt angewendet wurden. Des Weiteren wird auf
ein Modell des Partnermanagements eingegangen, welches Unternehmen hilft ihr Partner-
management erfolgreich zu gestalten.

Abschnitt 3.2 gibt die Vorgehensweise des praktischen Teils an.

1.4 Roche - Der Praxispartner

Roche Diagnostics Graz GmbH gehort zum gro3en Konzern F. Hoffmann-La Roche AG,
welches fir ein fihrendes Healthcare - Unternehmen steht. F. Hoffmann-IL.a Roche ist im
Bereich Forschung, Entwicklung sowie Produktion von neuartigen Gesundheitslosungen
tatig. Die Produkte und Dienstleistungen haben einen entscheidenden Nutzen, welche fur
den Patienten in der Friherkennung und Privention bis hin zur Diagnose und Therapie
sowie deren Uberwachung liegt. Pionierrolle iibernimmt die Firma Roche in der personali-
sierten Medizin ein, wo bereits erste Produkte auf den Markt gebracht wurden, welche auf
die Bediirfnisse bestimmter Patientengruppen zugeschnitten sind.

Der Konzern F. Hoffmann-La Roche ist in zwei Bereiche, Pharma und Diagnostics, aufge-
teilt und vermarktet innovative Produkte und Dienstleistungen, welche zur Verbesserung
der Gesundheit und Lebensqualitit von Menschen beitragen.

Roche Pharma ist der bedeutendste Anbieter von In-vitro-Diagnostics sowie von Krebs-
und Transplantationsmedikamenten und ist ebenso im Bereich der Virologie fihrend. Auf
therapeutischen Gebieten sind sie im Bereich Autoimmun-, Entziindungs- und Stoffwech-
selkrankheiten und Erkrankungen des Zentralnervensystems aktiv.

Die Division Diagnostics von Roche ist das weltweit fihrende Unternechmen auf dem
Gebiet der Humandiagnostik mit einem breiten Angebot an Produkten und Dienstleistun-
gen auf allen medizinischen Untersuchungsfeldern. Kostendimpfung und Effizienzsteige-
rung innerhalb des Gesundheitsmanagements gewinnt weltweit an Bedeutung, wo der
Diagnostics Bereich einen wesentlichen Beitrag leisten will. Die innovativen diagnostischen
Tests und Systeme spielen eine zentrale Rolle in der gesamtheitlichen Behandlung einer
Krankheit. Sie reichen von der Fritherkennung tber das zielgerichtete Screening bis zur
Diagnose und Uberwachung einer Krankheit. Die Division Diagnostics ist in 5 Geschifts-
bereiche unterteilt:

e Applied Science

e Diabetes Care

® Molecular Diagnostics

e Professional Diagnostics

e Roche Ventana



1 Einleitung

Roche Diagnostics Graz GmbH ist im Geschiftsbereich der Professional Diagnostics einge-
bettet. Hauptsitz von Professional Diagnostics befindet sich in Rotkreuz in der Schweiz
welcher die ehemaligen Geschiftsbereiche Centralized Diagnostics, Near Patient Testing
und Roche Professional Services vereinigt.

Der Standort Graz ist das Forschungs-, Entwicklungs- und Produktionszentrum fir Blut-
gas- und Elektrolytanalyse-Systeme fiir Roche Diagnostics weltweit. Diese Produkte wer-
den im Bereich des dezentralen und zentralen Testens im Krankenhaus eingesetzt. Damit
medizinisches Personal schnelle, kritische Entscheidungen mit hoher Therapierelevanz
treffen kann, sind kundenorientierte Lésungen in hoher Qualitit notwendig. Diese Blutgas-
und Elektrolytanalyse-Systeme bestehen aus Geriten fiir den Bereich Hospital Point of
Care, welche durch Sensoren fiir die Messung von Vitalparameter aus Vollblut und Rea-
genzien fur den Betrieb und die Qualititskontrolle der Systeme betrieben werden. Systeme,
die Arzten handlungsrelevante Gesundheitsinformationen iiber den jeweiligen Patienten
liefern und nicht nur im Zentrallabor sondern in unmittelbarer Nihe des Patienten einge-
setzt werden — beispielsweise im Operationssaal, in der Notfallaufnahme und/oder der
Intensivstation.

Das Produktsortiment umfasst 12 Gerite, 55 Sensoren und 94 Reagenzien.

Die Abbildungen zeigen einen Querschnitt dieser Produkte.

Abb. 1: Produkte der Roche Diagnostocs Graz'

' Die hier angefiihrte Darstellung der Roche wurde aus einer Firmendokumentation von Andreas Kowatsch und Gerald
Schreiner tibernommen.
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2. Theoretischer Teil

2.1 Grundlagen Partnermanagement

Es wird der Begriff des Partnermanagements erliutert. Dazu wird in diesem Abschnitt auf
die Betrachtung des Problems aus Sicht des System Engineering und auf die Grundlagen
des Partnermanagements niher eingegangen. AnschlieBend wird auf Griinde und Motive
eingegangen, welche zur Bildung und Zusammenarbeit von Unternehmungen fihren. Die
unterschiedlichen Formen des partnerschaftlichen Zusammenarbeitens und ihre zahlrei-
chen Ausprigungen werden in Abschnitt 2.1.4 beschrieben. Der letzte Teil dieses Ab-
schnitts widmet sich der Identifikation von Partnerschaftspotentialen innerhalb des Unter-
nehmens.

2.1.1 Einordnung in das Systemdenken

Die Denkweise der Systemtheorie, das so genannte Systemdenken, erleichtert und ermog-
licht komplexe Sachverhalte und Erscheinungen besser zu verstehen und dadurch das Sys-
tem durch die gewonnen Erkenntnisse besser gestalten und lenken zu kénnen. Der Sys-
temgedanke hilft so bei der Analyse von Problemstellungen. Das Denken in Systemen
stiitzt sich dabei auf im Vorfeld definierte Begriffe zur Beschreibung der Vorginge und
Zusammenhinge. Die einheitlich definierten Begriffe ermdéglichen die Anwendung der
Systemtheorie in den unterschiedlichen Wissenschaften. So finden sich Systeme in der Ma-
thematik, Physik, Naturwissenschaft, Soziologie, Betriebswirtschaftlehre und vielen ande-
ren Disziplinen wieder.” Die Modellierung der Systeme fiihrt zur Veranschaulichung dieser
und tragt bei, das Verstdndnis komplexer Sachverhalte leichter zu erkennen. Des Weiteren
unterstiitzt das Systemdenken das ganzheitliche Denken.

Nachfolgende Abbildung nach Haberfellner zeigt den theoretischen Aufbau eines Systems.
Diese Abbildung bildet die Grundlage fur die Diskussion der Begriffe und Merkmale von
Systemen.

2 Vgl. Daenzer et al (1983), S. 11 ff.
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Umfeld

Umfeldelement

Abb. 2: Darstellung eines Systems3

In der Literatur finden sich zahlreiche Definitionen des Begriffs , System® wieder. Eine
gute und leicht verstindliche Definition ist: ,,A system is a set of entities with realations
between them.

Systeme setzen sich aus Elementen zusammen, welche ihrerseits wieder in Systeme unter-
teilt werden kénnen. Wie aus dem obigen Zitat hervorgeht, sind diese Elemente durch Be-
ziehungen miteinander verbunden. Diese Beziechungen konnen unterschiedlicher Intensitét
und Art sein. Es gibt zum Beispiel Informationsflussbeziehungen, Materialflussbeziehun-
gen, Wirkungszusammenhinge usw. wieder.

Die Systemgrenze grenzt das System von seinem Umfeld ab. Diese Systemgrenze ist nicht
unmittelbar eine physische Trennung des Systems, sondern kann im Systems Engineering
gedanklich vorgenommen werden. Je nach Art der Problemstellung bzw. des gewiinschten
Blickpunkts kénnen die Grenzen unterschiedlich verlaufen.

Die im Systems Engineering betrachteten Systeme sind zumeist offene Systeme. Die Ele-
mente des Systems gehen Beziehungen zu Elementen innerhalb sowie aulerhalb des Sys-
tems ein. Das Umfeld oder die Umgebung des Systems sind jene Elemente oder Systeme,
die aullerhalb des betrachteten Systems liegen, aber dennoch auf das System Einfluss neh-
men bzw. durch das System beeinflusst werden. Die Struktur des Systems gibt das Anord-
nungsmuster bzw. das Ordnungsprinzip des Systems wieder. Die Elemente und deren Be-
ziehungen geben die Ordnung des Systems an.

Das Denken in Systemen bildet die Fahigkeit, das ganze System zu verstehen. Ein Prob-
lem kann nicht gelost werden, wenn nur die einzelnen Elemente betrachtet werden und fiir
diese separate Losungen gefunden werden. Ingenieure, die in Systemen denken, wissen, wie

Quelle: Haberfellner et al (2002), S. 5.
4 Backlund (2002), S. 444.
s Vgl. Haberfellner et al (2002), S. 4 ff.
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die Untersysteme in das System integriert sind und verstehen so das Verhalten des ganzen
Systems.

Ein weiterer Gedanke des Systems Engineerings ist, Probleme aus verschiedenen Ge-
sichtspunkten zu verstehen. So kann ein Problem aus unterschiedlich relevanten Blick-
winkeln dargestellt werden. Dieser Ansatz unterstiitzt das Verstandnis des Betrachtungsob-
jekts bzw. des Problems zu erh6hen. Im Partnermanagement von Entwicklungspartnern ist
es hilfreich, nicht nur das Problem aus Sicht der Forschung und Entwicklung darzustellen,
denn eine Beteiligung anderer Abteilungen und Prozesse kann zur Erhéhung des Ver-
stindnisses beitragen.

Weiters wird durch die Anwendung des Systemdenkens vermieden, dass man sich in De-
taillierungen verwickelt. Es gibt Losungen, wonach alle noch so kleinen Details des
Problems verstanden werden, aber die gefundene Lésung das Problem nicht ansatzweise
16st. Dies kann dadurch begriindet werden, dass Entscheidung getroffen und Loésungen
gefunden werden, welche auf einer reinen Detailbetrachtung des Systems entstanden sind.
Es ist nicht notwendig, alle Einzelheiten des Problems zu erkennen, vielmehr muss das
Gesamtbild beriicksichtigt werden.’

Das Systemdenken ldsst sich durch unterschiedliche Betrachtungsweisen darstellen:

Unmifeldorientierte Betrachtung

Bei dieser Systembetrachtung werden die exogenen Faktoren, welche auf das System ein-
wirken, sowie die endogenen Faktoren, die vom System ausgehen, identifiziert. Der Fokus
der Betrachtung liegt auf dem System und dessen Umfeld.

Wirkungsorientierte Betrachtung

Bei der wirkungsorientierte Betrachtung wird das zu untersuchende System als ,,Black —
Box* dargestellt. Der Betrachtungsfokus liegt nicht auf dem ,,Inneren® des Systems, viel-
mehr interessieren die Eingangs- und Ausgangsgroflen des Systems. Hier kommt es zu
einer Input- Output- Betrachtung des Systems.

Strukturorientierte Betrachtung

Diese Sichtweise des Systems eignet sich zur Klirung, wie der Output des Systems aus dem
Input entsteht. Der Fokus der Betrachtung liegt damit auf dem ,,Inneren® des Systems. Die
inneren Elemente und Beziehungen des Systems werden identifiziert und betrachtet. Dabei
nehmen Prozesse und Fliisse eine hohe Bedeutung ein.

Systembierarchisches Denfeen

Das systemhierarchische Denken unterstiitzt, dass das Problem nicht zu eng abgegrenzt
wird. Das systemhierarchische Denken, verkniipft mit dem ,,Black — Box — Prinzip®, er-
moglicht den Umgang mit der Komplexitit zu erleichtern. Am Anfang wird das System
grob dargestellt. Um eine detaillierte Betrachtungsweise zu vernachlissigen, werden die
Untersysteme als Black- Boxes dargestellt. Je nach Betrachtungsweise und Gesichtspunkt
konnen die Untersysteme als Black - Box betrachtet bzw. weiter strukturiert dargestellt

® Vgl Frank (2002), S. 1351 ff.
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werden. In diesem Ansatz wird zwischen Untersystem - Betrachtung und Obersystem -
Betrachtung unterschieden.’

Das Systems Engineering erméglicht, den Sachverhalt des Partnermanagementes, mit den
Unternehmen in der derzeitigen wirtschaftlichen Lage konfrontiert sind, darzustellen.
Durch die ganzheitliche Betrachtung des Systemdenkens wird dabei ein ganzheitlicher Fo-
kus des Problems dargestellt. Das Systems Engineering kann helfen die Unterschiedlichen
Partner und deren Verkniipfung darzustellen und darauf basierend ganzheitliche Losungen
zu erarbeiten. Je nach Gesichtspunkt kénnen eine oder mehrere der dargestellten Betrach-
tungen helfen, das Vorgehen des Partnermanagements in die gewtinschte Richtung zu len-
ken. Beispielsweise konnen so im erarbeiteten Modell die Informationsflisse des Unter-
nehmens mit seinem Partner dargestellt und so optimiert werden.

2.1.2 Der Begriff Partnermanagement

Das Wort ,,Partnermanagement® setzt sich aus den beiden Begtriffen ,,Partner* sowie ,,Ma-
nagement zusammen. Beide Begriffe werden im Folgenden beschrieben, um einen logi-
schen Bezug zum Partnermanagement herstellen zu kénnen.

Ansoff definiert Management als ,,eine komplexe Aufgabe: Es miissen Analysen durchge-
tihrt, Entscheidungen getroffen, Bewertungen vorgenommen und Kontrollen ausgefiithrt
werden.” In dhnlicher Weise beschreibt Anzhony Management: ,,Management consists of
two very basic functions: decision making and influence.*” An dieser Stelle sei kurz ange-
merkt, dass es den Begriff ,,Management™ im Deutschen nicht gibt, aber der Ausdruck
,Unternehmensfiihrung am nichsten kommt. ’ Daneben ist in der betriebswirtschaftli-
chen Literatur eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen vorzufinden.

Aus diesen Definitionen wird ersichtlich, dass Management eine Gestaltungs — Steuerungs -
sowie Fiihrungsfunktion beinhaltet."” Wobei sich die Fiihrungsfunktion im Kern aus Ziel-
setzung, Planung, Entscheidung, Realisierung und Kontrollieren zusammensetzt.

! Vgl. Haberfellner et al (2002), S. 9 ff.
8 Vgl. Macharzina; Wolf (2005), S. 37.
o Vgl. Paul; Kristin (2006), S. 172.

©  vgl. Thommen (2002), S. 669.
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Abb. 3: Managementkreis11

Ubertragen auf die einzelne Unternehmung lisst sich Management in mehreren Ebenen
darstellen, wobei in Top -, Middle -, und Lower - Management unterschieden wird. Jede
Person innerhalb der Unternehmung, welche Weisungsbefugnis sowie Anordnungsbefug-
nis hat, ist somit am Managementprozess beteiligt.

. Unternehmens-

Top- Strategische fiilhrungsebene
Management Entscheidungen Geschiftsfiihrer /

Eigentiimer / Vorstand
' - Mittlere
Middle- . Leitungsebene
1 ordnungen
Management Ressort- /

Hauptabteilungsleiter

Untere Leitungsebene

Meister,
Abteilungsleiter

Lower-

Management Ausfiihrungs-

titigkeiten

Ausfiihrend Tiitige
Sachbearbeiter und
Arbeiter

Abb. 4: Managementebenen12

" Quelle: Jung (2001), S. 154.

2 Quelle: Paul; Kristin (2006), S. 176.
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Der Begriff ,,Partnerschaft™ bezichungsweise ,,Partner* soll in dieser Arbeit in Hinblick auf
Unternehmen abgegrenzt werden. Es sind in diesem Kontext eine Vielzahl unterschiedli-
cher Termine vorhanden, die zur Beschreibung des gleichen Begriffes dienen. Darunter
finden sich Begriffe wie ,Strategische Allianz®, ,Joint Venture®, , Netzwerk®, , Strategic
Partnership®, ,,Koalition®, ,,Collaborative Agreement®, ,,Bindnis®, , Partnerschaft®, ,Ko-
operation” und ,,Wertschépfungspartnerschaft“."” | Fine Partnerschaft liegt vor, wenn
zwei oder mehrere Unternehmen freiwillig nach schriftlicher oder mundlicher Vereinba-
rung innerhalb des von der Rechtsordnung gesetzten Rahmens unter der Voraussetzung
zusammenwirken, dass keines von ihnen seine rechtliche und seine wirtschaftliche Selb-
standigkeit - abgesehen von Beschrinkungen der unternehmerischen Entscheidungsbefug-
nisse, wie sie fiir den zwischenbetriebliche Zusammenarbeit notwendig sind- aufgibt oder
als Folge der Partnerschaft verliert und jedes dieses Verhiltnis jederzeit sowie ohne ernstli-
che Gefahr fiir seine wirtschaftliche Selbstandigkeit 16sen kann, und wenn dieses Zusam-
menwirken fir die Unternehmen den Zweck hat, ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhéhen, zu
diesen Zweck eine oder mehrere Unternehmensfunktionen in mehr oder weniger loser
Form gemeinsam auszuiiben und auf diese Weise ihre Leistungen, Produktivitit und Ren-
tabilitit zu steigern, damit jeder Teilnehmer fiir sich einen héheren Nutzen erzielt, als er
ihn bei individuellem Vorgehen erreichen konnte.«*

In dhnlicher Weise beschreibt Croxzon Partnerschaft: ,,A partnership is a tailored business
relationship based on mutual trust, openness, shared risk and shared rewards that results in
business performance greater than would be achieved by two firms working together in the
absence of partnership.“"> Gehen Unternehmen eine Partnerschaft ein, so ist die Beziechung
der Unternehmungen zueinander kooperativ und nicht kompetitiv. Der Ausdruck koopera-
tiv spiegelt wieder, dass das ,,Gemeinsame® wesentlicher Kern der Partnerschaft ist. So
konnen die gemeinsame Losung eines Problems, die gemeinsame Abwicklung eines Pro-
jekts, die gegenseitige Unterstlitzung sowie die gemeinsame Interessensformulierung Ziele
der Partner sein. Dabei sind die Beziehungspartner, die Akteure der Beziechung, rechtlich
selbstindige Einheiten. Thre Interessen und Ressourcenabhingigkeiten sind unterschiedlich
und stehen in wechselseitiger Beziehung zueinander.'® Die einzelnen Partner verfolgen ge-
meinsame Ziele, wodurch die Partnerschaft begriindet wird, jedoch zielen die Partner ne-
ben diesen auch auf ihre individuellen Unternehmensziele ab.

Im Vordergrund des Partnermanagements steht das Management der Bezichungen von
Partnerunternehmen. Alle Teilaspekte des Management - Kreises sind Gegenstand der Be-
trachtung und werden in gemeinsamer Form sowie unternehmensindividuell behandelt.
Neben der internen Kommunikation kommt es im Partnermanagement auch zu intensiven
unternehmenstbergreifenden Kommunikation. Dies stellt einen wesentlichen Treiber der
Komplexitit dar. ,,Partner Relationship Management (PRM) umfasst alle Malnahmen zur
Planung, Durchfithrung und Kontrolle der Initiierung, Stabilisierung, Verbesserung und
Beendigung von zwischenbetrieblichen Beziehungen mit Geschiftspartnern wie Lieferan-
ten, Kunden, Wettbewerbern oder Non — Profit - Organisationen mit dem Ziel, die Wett-
bewerbssituation des Unternehmens zu sichern und zu verbessern. "’

3 vgl. Morschett et al (2003), S. 389.

" Straube (1972), S. 7.

' Lambert; Emmelhaintz; Gardner (1999), S. 160.
' Vgl Freitag et al (2005), S. 36.

" vgl. Hildebrand (2003), S. 7.
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I

RollenundRegeln ~ «——  Management ___, Management des Netzwerk

und Partner

PN

Abb. 5: Management und Partner'®

2.1.3 Griunde fiir Partnerschaften

Mittels Partnerschaften erhoffen sich Unternehmen, in den aktuellen wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen lingerfristig erfolgreich zu sein. Diese Rahmenbedingungen, in denen
sich die Unternehmen gegenwirtig bewegen, sind durch signifikante Verschirfung des
Wettbewerbs im nationalen wie im internationalen Markt gekennzeichnet. Daneben sind
die Unternehmungen einem erheblichen Marktdruck zur Verkiirzung der Entwicklungs-
und Bereitstellungszeit neuer Produkte ausgesetzt. Neben dem immer héheren Grad an
kundenspezifischen Produkten und der damit verbundenen gestiegen Variantenvielfalt,
verkiirzt sich die Time — to - Market. Dieser Effekt fihrt zu einem gestiegenen Aufwand
an Forschungs- und Entwicklungsleistung in immer kirzeren Zeiten. Aufgrund des globa-
len Wettbewerbs wird von den Unternehmen gefordert, dass die erstellten Produkte und
Dienstleistungen kostengiinstig hergestellt werden, um so konkurrenzfihig zu bleiben.
Durch diese zunehmende Transparenz der Wirtschaftsmirkte gewinnt die Effizienz der
Unternehmungen zunehmend an Bedeutung.”

Die Entstehung globaler Mirkte und der damit verbundene steigenden Wettbewerb zwingt
Unternehmen, sich verstirkt auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren. Kernkompe-
tenzen sind einzigartige Fahigkeiten und ,,bewirken Nutzenstiftung am Markt, Differenzie-
rungsfihigkeit, multiple Transferierbarkeit sowie Nicht - Imitierbarkeit und Nicht Substitu-
ierbarkeit.“”’ Eine Konzentration auf Kernkompetenzen geht einher mit der Reduktion der
Wertschopfungstiefe und resultiert in einer Spezialisierung der einzelnen Unternehmungen.
Wertschopfungsanteile von 40 - 50 % sind den meisten Industriebranchen schon vorzufin-
den. Die Automobilindustrie mit einem Wertschopfungsanteil von 20 - 30 %, hat hier eine
Vorreiterrolle eingenommen und schon einen betrichtlichen Teil der Wertschopfung an
Lieferanten abgewilzt. Vermehrt werden diese fremdvergebenen Funktionen im Rahmen
von Partnerschaften erbracht. Es ist so moglich, sich auf seine eigenen Stirken zu konzent-
rieren, ohne dabei auf andere Ressourcen oder Fahigkeiten verzichten zu miissen. Partner-
schaften bieten die Mdoglichkeit, sich zu erginzen, die unterschiedlichen Fihigkeiten der
Partnerunternehmen zu ithrem gemeinschaftlichen Vorteil zu nutzen und somit am Markt
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Die unternehmensindividuellen Spezialisierungen werden
gemeinschaftlich genutzt sowie unternehmensubergreifend koordiniert.

' Vgl Freitag et al (2005), S. 36.
¥ vgl. Heck (1999), S. 7.
2 Morschett et al (2003), S. 187.

11
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Neben den oben genannten, allgemein giiltigen Rahmenbedingungen und Anderungen der
Wirtschafslage verfolgen Unternehmen individuelle Ziele bei ihren Partnerschaftsformen.
Moégliche Motive werden nachfolgend genannt.

Zeitvorteile

Diese ergeben sich, da mehr Ressourcen fur die geforderten Titigkeiten zur Verfligung
stehen. Bei der Neuproduktgestaltung kann durch simultane Bearbeitung von Teilaufgaben
erhebliche Zeitersparnis realisiert werden. Durch unternehmenstibergreifende Simultane-
ous Engineeringkooperationen werden gleichzeitig an mehreren Arbeitsgebieten eines Pro-
jekts gearbeitet und so wesentliche Zeitvorteile in F&E erzielt. Neben den Bereichen For-
schung und Entwicklung, lassen sich durch Partnerschaften auch Prozesszeiten in operati-
ven Funktionen verringern. So verringert die Vergabe von Modulen und System die Mon-
tagezeit beim Original Equipment Manufacturer (OEM). Da es zur Anlieferung gesamter
Einheiten kommt, werden Prozesszeiten reduziert.

Risikostrenung

Durch die Verteilung bzw. Abwilzung des Risikos auf den Partner kann das Risiko mini-
miert werden. Die Verteilung der Aufgaben fiihrt in weiterer Folge zur Verteilung des Risi-
kos. So sind bei Entwicklungen durch Lieferanten diese fiir ithre entwickelten Module ver-
antwortlich und tragen dadurch hoheres Risiko. Besonders im Pharma - Sektor wo erhebli-
che finanzielle Mittel und Ressourcen fir F&E notwendig sind, nimmt die Risikostreuung
einen besonderen Stellenwert ein. Da nur wenige Produktentwicklungen zum Markterfolg
fihren und diese sich erst nach einigen Jahren amortisieren, ist es sinnvoll, finanzielle, aber
auch technologische Risiken auf den Partner zu verteilen.”

Sichernng wichtiger Ressourcen und Kompetenzen

Verfiigt ein mogliches Partnerunternehmen tber entscheidende Kernkompetenzen, so
kann es durch die enge Bindung an die eigene Unternehmung zur Sicherung dieser kom-
men. Durch die Kooperation mit dem Unternehmen kénnen so wesentliche Kernkompe-
tenzen den Konkurrenten vorenthalten werden. Hier spielt die Ressource Wissen eine be-
deutende Rolle.

Ertragssteigernng

Fehlen dem Unternehmen die finanziellen Mittel, um neue Mirkte zu erschlielen, kann
eine Kooperation den Eintritt in neue Mirkte ermoglichen und so zu MarkterschlieBungen
in neuen Bereichen fithren. Durch die zusitzlichen gewonnen Absatzkanile konnen gréfe-
re Ertrige erzielt werden. Bringt der Partner verkaufsentscheidende Vorproduk-
te/Dienstleistungen in das abzusetzende Produkt ein, kann durch Differenzierung des Pro-
duktes ein hoherer Verkaufspreis erzielt werden.

' Vgl. Heck (1999), S. 21.
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Know - how - Gewinn

Die Zusammenarbeit der Unternehmen fihrt zum Transfer von individuell gehaltenem
Know - how. Fine enge Bindung der Partnerunternehmen fithrt zum Zu- sowie Abwan-
dern von Wissen. Der Know — how - Transfer kann sich auf allen Ebenen des Unterneh-
mens sowie in allen Funktionen dieser vollziehen, hingt aber wesentlich vom Integrations-
grad der Partnerschaft ab. Je intensiver die Kooperation ist, desto mehr Know- how wird
Ubermittelt. Neben dem Transfer von Wissen verfolgt die Partnerschaft auch das Ziel die
Ressource Wissen der Partnerunternehmung zu nutzen. Durch die komplementire Ergin-
zung der Wissensbereiche wird somit die Stellung der Unternehmungen im Markt erhéht.

Kostensenkung

Kostensenkungspotentiale ergeben sich in Partnerschaften aufgrund von Economies of
Scale, Economies of Scope sowie durch die Integration der Partner. Kostendegressionen
ergeben sich laut Porter, ,,wenn ein Unternehmen mit groBerem Geschaftsvolumen Tatig-
keiten anders oder rationeller ausfiihren oder den Kostenaufwand tber ein gro3eres Ab-
satzvolumen amortisieren kann.“” Partnerschaften ermdglichen die von Porter genannten
Effekte um Kostendegressionen zu erzielen. Durch die Integration von Unternehmen
lassen sich Prozesse rationeller gestalten. Beispielhaft sei hier das Weglassen der Eingangs-
kontrolle auf Kundenseite genannt. Die hier genannten Effekte der Kostensenkung gehen
direkt in den nichsten Punkt Wettbewerbsvorteil ein, da durch die Reduktion von Kosten
Wettbewerbsvorteile am Markt erzielt werden.”

Wetthewerbsvorteile

Wettbewerbsvorteile ergeben sich aufgrund von Synergieeffekten. Der Ausdruck ,,Syner-
gie steht in engen Zusammenhang mit Partnerschaften. Der Begriff ,,Synergie® stammt
aus dem Griechischen und ldsst sich mit Zusammenwirken iibersetzen. Es kann formuliert
werden, dass Synergieeffekte dann auftreten, wenn durch das Zusammenwirken oder die
Kombination von Faktoren ein anderer Effekt erzielt wird, als er der Summe der getrenn-
ten, voneinander unabhingigen Einzelwirkungen entspricht.“** Dies bedeutet, dass durch
die Zusammenwirkung unterschiedlicher Unternehmen Vorteile und Chancen entstehen
konnen, die bei alleinigem Vorgehen nicht moglich wiren. Es lassen sich somit gezielt
Wettbewerbsvorteile gegentiber Konkurrenten erzielen.

2 Porter (2002), S. 107.
2 Vgl. Engelbrecht et al (2005), S. 5.
2 Vgl. Schuhmann; Hagenhoff (2004), S. 21.

13



2 Theoretischer Teil

Technischer Bezug

¢ Synergieeffekte (Nut-
zung komplementiren
Wissens)

e Know-how- Transfer,
Zugang zu neuen Wis-
sen

e Konzentration auf
eigene Kernkompeten-
zen

¢ Technologie- Beobach-
tung

e Unsicherheitsreduktion

e Splitting von Know-
how

Kooperationsmotive

Wirtschaftlicher Bezug

¢ Kostenreduktion
e Zeitersparnis, Reduzierung
der ,,Time to market*
¢ Risikoreduktion bzw. — tei-
lung
e Zugang zu neuen Mirkten
durch
* Erweiterung der Pro-
duktpalette
* Internationalisierung
e Standardisierung

e Kapazititsausgleich

Organisatorischer Bezug

e Vertrauensaufbau

¢ Vorbereitung von Fusi-
onen

e Aufbau eines Informa-
tionsnetzwerkes

¢ Lernen zu kooperieren

e Lernen von Verfahren
und Geschiftsprozes-
sen

¢ Gezielte Nutzung von
Kultur- bzw. Mentali-
titsunterschieden

Abb. 6: Kooperationsmotive25

Die Grinde, eine Partnerschaft mit anderen Unternehmen einzugehen, sind somit vielfaltig
und von unterschiedlicher strategischer Bedeutung. Durch gezieltes ,,Partnering® werden
Kompetenzliicken geschlossen, d. h. Partnerschaften empfehlen sich dann, wenn im Zuge
der Partnerschaft komplementire Ressourcen und Fihigkeiten erlangt werden. Da der
Wettbewerb zwischen einzelnen Unternehmen zunimmt und von einem Wettbewerb un-
ternehmensiibergreifender Wertschopfungsketten tberlagert wird, wird die Nutzung von

Partnerschaftspotenzialen zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor.

Starken zu kombinieren und Schwiachen zu kompensieren.27

% Quelle: Weuler (2002), S. 90.

% Vgl. Engelbrecht et al (2005), S. 2.
z Vgl. Morschett at al (2003), S. 393.

* Es gilt somit,
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Neben diesen Vorteilen, welche die Grundlage fiir Partnerschaften bilden, gibt es auch
Nachteile von Kooperationen. Diese gilt es im Zuge des Partnermanagements zu minimie-
ren. Mogliche Risiken fiir die beteiligten Partner sind:

Eine Erhchung der gegenseitigen Abhingigkeit
¢ Know-how-Transfer an den Kooperationspartner
¢ Der Koordinationsaufwand im eigenen Unternehmen steigt

e TFrustration durch Ablehnung bzw. Geringachtung der Leistungen des Koope-
rationspartners.”®

2.1.4 Formen der Partnerschaften

Partnerschaften treten in unterschiedlichsten Ausprigungsformen in Erscheinung. Die
Einteilung und Kategorisierung der verschiedenen Formen kann nach zahlreichen Krite-
rien abgegrenzt werden.

Bergmann unterscheidet in Bezug auf die zeitliche Dauer der Partnerschaften in flexible Zu-
sammenarbeit, feste Partnerschaften und auf Dauer angelegte Partnerschaften. Die flexible
Zusammenarbeit ist dadurch charakterisiert, dass sie jederzeit und ohne grof3e Verluste
abgebrochen werden kann, da die Abhingigkeiten der beteiligten Partner nicht von hohen
Intensitiaten geprigt sind. Unterschieden wird in dieser Form der Partnerschaft in Outsour-
cing, wo Aufgaben nur an den Partner delegiert werden, in wechselseitiges Empfehlen,
Cross - Promotion, oder in eine Mitgliedschaft in einem Netwerk. In einer festen Partner-
schaft wird im Rahmen eines einzelnen Projektes, gemeinsam an bestimmten Aufgaben
oder in einer Subunternehmerbeziehung zusammen gearbeitet. Auf Dauer angelegte Part-
nerschaften sind die Zusammenarbeit in virtuellen Unternehmen, in Joint Ventures sowie
in wechselseitigen Allianzen. *

Eine weitere Moglichkeit der Kategorisierung von Partnerschaften bildet die Einteilung
dieser nach kooperierenden Funktionen. Die Partnerschaft kann hier auf einzelne Funktio-
nen beider Unternehmungen begrenzt sein oder mehrere Funktionen einschliefen. Es
kommen in der freien Wirtschaft reine Beschaffungs-, Produktions-, Distributions-, Marke-
ting-, Forschung und Entwicklungspartnerschaften wie auch ganzheitliche, funktionstiber-
greifende Partnerschaften vor. So werden bei Partnerschaften der Systementwicklung und
Bereitstellung, F&E, Einkauf, Produktion sowie Qualititsmanagement miteinander in Ko-
operation stehen. Dabei kooperieren die einzelnen Fachabteilungen mit den gleichen Fach-
abteilungen der Partner sowie mit unterschiedlichen internen und externen Abteilungen. *

Weiters konnen die Partnerschaften nach der Anzahl der Teilnehmer und den daraus re-
sultierenden Beziehungen klassifiziert werden. Danach lassen sie sich in bilaterale, trilaterale
sowie einfache und komplexe Netzwerke unterscheiden.

% vgl. Lindemann (2002), S. 14.
2 vgl. Bergmann (2002), S. 54.
% vgl. Loose et al (2005), S. 18 ff.
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Abb. 7: Partnernetzwerke®'

Bei der einfachsten Form, der bilateralen Partnerschaft, erfolgt die Koordination direkt
zwischen den beiden Partnern. Sie kénnen dadurch unmittelbar auf das Verhalten der
Partnerunternehmung reagieren und sich optimal aufeinander abstimmen, ohne dabei einen
anderen Partner zu bevorteilen.

Durch das Hinzufiigen eines weiteren Partners entstehen multilaterale Formen der Zu-
sammenarbeit. Dadurch kommt es zu einer deutlichen Verinderung der Beziehungsquali-
tat, da diese Konstellationen bereits Koalitionen und indirekte Beziechungen, ebenso wie
asymmetrische Informations- und Machtbeziehungen, erméglichen. Netzwerke setzen sich
aus Knoten, den Unternehmen sowie Kanten, den Bezichungen, zusammen. Dabei kénnen
diese Kanten unterschiedlich ausgeprigt sein. Einfache Netzwerke realisieren nur einen
kleinen Teil der moglichen Beziehungen und sind oft sternférmig angeordnet. Komplexe
Netzwerke unterschieden sich dadurch, dass sie weitaus mehr Beziehungen, d. h. die An-
zahl der Kanten ist hoher, eingehen.

Die bilaterale Form der Partnerschaft dominiert in der betrieblichen Praxis. Es kommen in
der betrieblichen Realitit jedoch Fille vor, bei denen simultan mehrere bilaterale Beziehun-

¥ Quelle: Morschett (2003), S. 400.
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gen eingegangen werden. Komplexe Netzwerke finden sich vermehrt nur in der theoreti-
schen Diskussion wieder.”

Partnerschaften werden ebenso nach ihrem geografischen Bereich in regionale, nationale
und internationale Formen abgegrenzt. Besonders die internationale Form der Zusammen-
arbeit hat durch die Globalisierung und den Einsatz von Informations- und Kommunikati-
onstechnologien stark an Bedeutung gewonnen. Dabei sind die ErschlieBung neuer Ab-
satzmirkte, die Sicherung bestehender Absatzmirkte, die Nutzung von Kostenvorteilen
und die Erzielung linderspezifischen Know - hows die essentiellen Motive der Partner-
schaft. Partnerschaftsmotiv der regionalen Zusammenarbeit sind geografisch gebtindelte
Ressourcen, die die Entstehung von Regionalen Clustern hervorrufen. Bekanntestes Bei-
spiel hierfiir ist das I'T — Know - how des ,,Silicon Valley* in Kalifornien. Dort sind Fahig-
keiten, Wissen und Innovation der I'T - Branche riumlich konzentriert, welches internatio-
nale Wettbewerbsvorteile der dort ansissigen Unternehmungen fordert. >

Die Bindungsintensitit wird in die Ausprigungsformen gering, moderat und hoch unter-
schieden. Die Intensitit der Beziehung kann in verschiedenster Weise bewertet werden.
Mogliche Indikatoren zur Bewertung dieser sind die Anzahl kooperativer Funktionsberei-
che, der Entscheidungsgrad oder die Geschiftsbeziehung. Eine geringe Intensitit liegt vor,
wenn es lediglich zu einem Informations- und Erfahrungsaustausch der Partner kommt.
Werden Entscheidungen und Aktivititen teilweise aufeinander abgestimmt, wird von einer
moderaten Bindungsintensitit gesprochen. Eine hohe Bindung der Beziechung liegt vor,
wenn alle kooperationsrelevanten Aktivititen aufeinander abgestimmt werden.

Nach der Verbindlichkeit der Partnerschaften wird in schriftlicher, nicht schriftlicher und
Kapitalbeteiligung unterschieden. Dabei werden Partnerschaften mit geringem Risiko und
intensitdtsschwacher Ausprigung eher auf mundlichen Absprachen geregelt, hingegen wer-
den intensititsstarke Partnerschaften in der Regel durch Kooperationsvertrige vereinbart.
In den zugrunde liegenden Partnerschaftsvertrigen sollen die Ziele der Partnerschaft, die
Verteilung der Aufgaben sowie die Verrechnung von Aufwinden und Ertrigen klar gere-
gelt sein. Dabei muss beachtet werden, dass jeder Partner entsprechend des Aufwandes
Nutzen aus der Partnerschaft erzielt. Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
ist eine ,,Win — Win - Situation® der beteiligten Unternehmungen. Hinsichtlich dieser Ab-
grenzung ist eine Kapitalbeteilung die stirkste Form der Partnerschaft. Dies kann soweit
fihren, dass die rechtliche und wirtschaftliche Selbstindigkeit der Partner verloren geht
und dann nicht mehr von Partnerschaft, sondern Fusion der Unternehmungen gesprochen
wird.

Sollen durch die Zusammenarbeit der Unternehmungen eigene Schwichen des Unterneh-
mens durch Stirken des Partners ausgeglichen werden, so wird von einer reziproken Form
der Partnerschaft gesprochen, d. h. der Partner ist optimaler Lieferant des internen Prob-
lems. Fokussieren beide Unternehmen auf das gleiche Ziel, wird von einer redistributiven
Beziehung ausgegangen. In dieser Form wird versucht, durch gemeinsame Ressourcen der
Partner dieselben Probleme zu 16sen. **

Der Richtung der Partnerschaft wird in horizontale, vertikale und diagonale unterschieden.
Diese gibt an, auf welcher Wertschépfungsstufe und auf welcher Wirtschaftsbranche zu-
sammengearbeitet wird.

% vgl. Morschett (2003), S. 400 ff.
% Vgl. Morschett (2003), S. 407 ff.
¥ Vgl Loose et al (2005), S. 19.
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In horizontalen Partnerschaften wird zwischen Unternehmungen der gleichen Wertschop-
fungsstufe der gleichen Branche zusammengearbeitet. Die Produkte/Dienstleistungen der
Partnerunternehmen, die eingesetzten Technologien, die eingesetzten Produktionsfaktoren,
oder Fihigkeiten sind sich sehr dhnlich oder identisch. Die Partner sind oft Konkurrenten,
die durch die Beziehung zueinander das gegenseitige Konkurrenzverhalten ausschalten und
so die Marktmacht gegentiber Kunden und Lieferanten weiter erthohen. Beispiele fiir hori-
zontale Partnerschaften sind das Zusammenarbeiten von Ford und VW bei ihrer Entwick-
lung des Typs Sharan bzw. Galaxy, oder die Zusammenarbeit von zwei Transportunter-
nehmen etc.

Gehoren die Partner unterschiedlicher Wertschopfungsstufen derselben Branche an, so
spricht man von vertikalen Partnerschaften. Die Unternehmen befinden sich in der vertika-
len Partnerschaft in einer klassischen Lieferanten — Abnehmer - Beziechung. Beispielhaft sei
hier die Zusammenarbeit von Magna Int. mit Mercedes Benz zu nennen.

Gehoren die Partner unterschiedlichen Branchen an, so spricht man von komplementiren
oder diagonalen Partnerschaften. Diese Form der Zusammenarbeit hat zum Ziel, neue
Produkte/Dienstleistungen zu schaffen, um dadurch neue Technologien oder Marktfelder
zu bearbeiten. Beispielhaft kénnen in einer diagonalen Partnerschaft eine Druckerei mit
einer Bibliothek sowie Multi — Media - Programmierern kooperieren oder zwei Unterneh-
men unterschiedlicher Branchen und unterschiedlicher Wertschépfungsstufe aus rein fi-
nanziellen Griinden zusammenarbeiten.

Nachstehende Abbildung fasst die moglichen Kooperationsrichtungen zusammen.

Branchenfremde Kunde
Wetthewerber 4
B > > -
2
=
(1]
=

horizantal
Branchen- P

Wetthewerber

[ >> O3> >> >

» Branchen-
Wetthewerber

I > >

Lieferant Branchenfremde
[ > Wertschgpfungsstufen Wettbewerber

Abb. 8: Richtungen von Kooperationen35

% Quelle: Schuhmann; Hagenhoff (2004), S. 10.
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Der in Abbildung 9 dargestellte morphologische Kasten gibt die einzelnen Merkmalsaus-
prigungen der moglichen Partnerschaften wieder. Aufgrund der hohen Anzahl der abzu-
grenzenden Merkmale ist eine Vielzahl unterschiedlicher Formen der partnerschaftlichen
Zusammenarbeit méglich. Je nach Anforderungen sollen so die optimale Auspriagung der
Partnerschaft identifiziert werden.

Klassifizierung Auspragungen
Zeithorizont] Flexible Zusammenarbeit | Feste Partnerschat | Dauerhafte Partnerschaft
Richtung| horizontal vertikal komplementaer/ diagonal

Kooperationsbereiche|  F&E Beschaffung | Produktion | Distribufion | Marketing | Sonstiges
Geografische Ausdehnung|  Lokal Regional | Nafional | Global
Anzahl der Partner| Bilateral | Trilateral Einfache Netzwerke | Komplexe Nefzwerke
Bindungsintensitat)  Gering Moderat Hoch |
Verbindlichkeit| Absprache | Vertrag Kapitalbeteiligung \
Zielindentitat | Redistributiv| Reziprok

Abb. 9: Morphologischer Kasten von Partnerschaften™

2.1.5 Identifizieren von Partnerschaftsansatzen

Nachdem im vorangegangen Unterabschnitt ausfihrlich auf die Vielfiltigkeit der unter-
schiedlichen Formen der Zusammenarbeit eingegangen wurde, gilt es in diesem Unterab-
schnitt mogliche Partnerschaftsansitze innerhalb der Unternehmung zu identifizieren. Die
Suche nach Kooperationsansitzen soll kliren, wo eine partnerschaftliche Zusammenarbeit
sinnvoll erscheint. Geeignetes Instrument zur Identifikation von Partnerschaftsansitzen
bietet die 3 — K - Methode, welche Unternehmen eine systematische Suche nach Partner-
ansatzen ermoglicht. Die Methode fokussiert auf die drei Bereiche Kernkompetenzanalyse,
Partnerschaftsbenchmarking und Partnerschaftszweckanalyse. In der Kernkompetenzana-
lyse liegt der Fokus auf dem eigenem Unternehmen. Es sollen dabei Aktivititen identifi-
ziert werden, auf welche sich die Unternehmung konzentrieren soll. Im Ansatz des Part-
nerschaftsbenchmarks werden die bestehenden Partnerkontakte bewertet. Die Partner-
schaftszweckanalyse zielt auf zukiinftige Partnerschaften ab. Es sollen gezielt neue potenzi-
altrichtige Partnerschaftsansitze generiert werden. Daneben beinhaltet diese Analyse die
Kundennutzenanalyse und die Komplementarpartnersuche.

% vgl. Schuhmann; Hagenhoff (2004), S. 21.
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Abb. 10: 3- K - Methode ¥’

Kernkompetenzanalyse

Prabald und Hamel nennen drei wesentliche Faktoren zur Identifikation von Kernkompe-
tenzen. ,,[A] core competence provides potential access to a variety of markets [ | a core
competence should make a significant contribution to the perceived customer benefit of
the end products [ ] a core competence should be difficult for competitiors to imitate.*”

Die Kernkompetenzen der Unternehmung haben einen mafligeblichen Einfluss auf den
von Kunden und Partnerunternehmen wahrgenommenen Wert der Unternehmung. Die
Kernkompetenzanalyse soll Kernkompetenzen der Unternehmung identifizieren und Auf-
schluss dartber geben, ob Prozesse von der Unternehmung eigenstindig ausgefiihrt oder
besser an andere Unternehmungen vergeben werden. Die Analyse der Kernkompetenzen
basiert auf der Bewertung der Kriterien Einzigartigkeit, Vielseitigkeit und Nutzwertigkeit
und soll tber ,,;make or buy — Entscheidungen® Aufschluss geben. Dabei gibt das Kriteri-
um der Einzigartigkeit wieder, inwieweit Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse durch
andere substituierbar sind. Die Vielseitigkeit gibt an, ob die Kompetenz in vielen Produk-
ten, Dienstleistungen oder Prozessen wiederverwendet werden kann. Ob die eingebrachten
Kernkompetenzen fur Partnerunternehmen und Kunden von maligeblicher Bedeutung
sind, wird in der Kategorie Nutzwertigkeit bewertet. Anhand dieser von Unternehmen
bewerteten Kategorien lassen sich Normstrategien als Vorgehensweisen ableiten.

s Quelle: Engelbrecht et al (2005), S. 144.
% Prahald; Hamel (1990), S. 80.
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Abb. 11: Analyse der Kernaktivitaten®

Wenn alle Kategorien mit ,,hoch® bewertet werden, so liegt eine Kernkompetenz der Un-
ternehmung vor. Diese Aktivititen sollen nicht an andere Unternechmen, sei es nun an
Partnerunternehmen oder Transaktionspartner, ausgelagert werden. Es ist aber durchaus
moglich, dass die Partner in einer redistributiven Beziehung gemeinsam an Kernkompeten-
zen arbeiten. Die Unternehmung soll sich stark, mit oder ohne Hilfe des Partners, auf diese
Kernkompetenzen konzentrieren.

Findet sich nur eine der Kategorien als ,,niedrig* bewertet wieder, so sollte diese Aktivitit
ausgelagert werden. Man spricht hier nicht mehr von Kernkompetenz der Unternehmung,
sondern von Nebenaktivititen, welche aufgrund fehlender Wertigkeit der Unternehmung
nicht eigenstindig durchgefthrt werden sollen.

Liegt die Bewertung der Kategorien zwischen den Extrema, so ldsst sie sich nicht eindeutig
in ,,make or buy* differenzieren. Es liegt somit keine klare Normstrategie als Vorgehenshil-
fe vor, und eine Entscheidung tiber ,,make or buy* soll fiir den speziellen Fall getroffen
werden.

Um fiir Partnerunternehmen attraktiv zu sein, sollte das Unternehmen tber eindeutig iden-
tifizierte Kernkompetenzen verfiigen. Da die Leistungsfihigkeit eines Partners Grund fur
eine mogliche Form der Zusammenarbeit ist, orientieren sich Unternehmungen bei ihrer
Suche nach Partnern an vorhandenen Kernkompetenzen am Markt.

¥ Quelle: Engelbrecht et al (2005), S. 146.
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Kooperationsbenchmark

Das Unternehmen hat festgelegt, auf welche Prozesse es sich konzentriert und wird die
verbleibenden Prozesse von anderen Unternehmen durchfithren lassen. Diese ausgelager-
ten Prozesse komplettieren und erginzen die Leistung der Unternehmung und erméglichen
so eine gezielte Konzentration auf die eigenen Stirken.

Abbildung 12 veranschaulicht den Prozess des Benchmarking der Partnerunternehmen.
Dabei sollen die Anforderungen des Unternehmens und die Leistung der Partner vergli-
chen und anschliefend einer Bewertung unterzogen werden. Fir die Bewertung der Part-
nerschaften werden Key - Performance - Indikatoren, welche Aufschluss tber die Bezie-
hung der Partnerschaft wiedergeben, angewandt. Fir bereits bestehende Partnerschaften
gilt, dass man eine schon durchlaufene Lernkurve mit dem Partnerunternehmen durchlebt
hat. Somit gilt es, bei auftretenden Problemen diese gemeinsam mit dem Partnerunterneh-
men zu l6sen und gegebenenfalls das Partnerunternehmen zu entwickeln, bevor tiber die
Moglichkeit des Partnerwechsels nachgedacht werden soll. Ein Wechsel des Partners ist mit
einem enormen Aufwand fir das Unternehmen verbunden und kann daher sehr kostenin-
tensiv sein. Sollte ein Wechsel des Partnerunternehmens unumginglich sein, soll Parallel
zum Aufbau einer neuer Kooperation die bestehende Partnerschaft aufgelost werden.

Abdeckung der ingu
Werlschi fui.ln s Forschung und Einkaui! Prodis Marketing Erbringung Fampleite
AL LU Entwicklung Beschafung igton: el und Vertrieb i Wertkette
ketie Services
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Maogliche Alternativen ist schlechter ‘bestehender H

1 Parinerschaft
Pariner- Fj | A
- austausch C

Aufbau meuer E:i
Parinerschaft

Abb. 12: Kooperationsbenchmark40

Partnerschaftsnutzenanalyse

Der Nutzen einer Partnerschaft steht eng mit den in Unterabschnitt 2.1.3 beschriebenen
Griinden und Motiven fir eine partnerschaftliche Zusammenarbeit und muss individuell
tir die Unternehmung festgelegt und analysiert werden. Der Nutzen einer Partnerschaft
wird dadurch begriindet, dass durch alleiniges Vorgehen des Unternehmens kein Zugang
zu den wettbewerbsentscheidenden Ressourcen moéglich wire. Es ist somit essentiell, tiber
den Nutzen der Partnerschaft Bescheid zu wissen. Im Anschluss soll iberlegt werden, in
welcher Form der Partner bei der Realisierung des Nutzens hilfreich sein kann. Abbildung
13 gibt fiir unterschiedliche Motive beispielhaft mogliche Formen der Kooperation an.

“ Quelle: Engelbrecht et al (2005), S. 147.
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Abb. 13: Partnerschaftsnutzenanalyse “

Es soll untersucht werden, ob eine Erreichung der obig genannten Nutzenaspekte mit einer
direkten Erhohung des Kundennutzens einhergeht. So kann der Kunde beispielsweise mit
den gegeben Produktleistungen der Unternehmung zufrieden sein, sich aber eine schnellere
Vorgehensweise des Unternehmens wiinschen. In diesem konkreten Fall kann durch eine
vertikale Partnerschaft eine Beschleunigung der Prozesse stattfinden. Dadurch erhoht sich
die Kundenzufriedenheit des Abnehmers, welches die Position des Unternehmens am
Markt stirkt. Unternehmen kénnen durch Partnerschaften das Leistungsspektrum erho-
hen und so zu einem Mehrwert auf Kundenseite beitragen.*

2.2. Die Produktentwicklung

Der Abschnitt Produktentwicklung gibt im ersten Teil eine klare Darstellung des Begriffs
und der Gliederung von Forschung und Entwicklung wieder. AnschlieBend wird die hohe
Bedeutung der Produktenwicklung auf die daran folgenden Prozesse dargestellt. Es wird
weiters auf effiziente Mallnahmen der Produktenwicklung hingewiesen. Darauf basierend
werden der Produktentwicklungsprozess und dessen wesentliche Phasen geschildert. Im
letzten Unterabschnitt dieses Teils wird das V - Modell und der Design — Transfer - Pro-
zess der Produktentwicklung detailliert beschrieben. Alle geschilderten Bereiche stehen in
starkem Kontext des Partnermanagements. Es wird daher gezielt in den einzelnen Berei-
chen auf das Partnermanagement Bezug genommen.

' Quelle: Engelbrecht et al (2005), S. 148.
“2 Vgl. Engelbrecht et al (2005), S. 143 ff.

23



2 Theoretischer Teil

2.2.1 Begriff und Gliederung der Forschung und Entwicklung

Neben der Abgrenzung des Begriffs Forschung und Entwicklung hilft auch eine Gliede-
rung der Teilbereiche, um das Verstindnis zu erhéhen. Der Begriff der Forschung und
Entwicklung ist weder in der Praxis noch in der Wissenschaft einheitlich definiert. Jedoch
ist allen Definitionen gemeinsam, dass Forschung und Entwicklung sowie deren verbunde-
ne Aktivititen zum Erwerb neuen Wissens fihren. Eine starke Verkntipfung mit dem Beg-
riff der Forschung und Entwicklung findet sich im Begriff der Innovation wieder. Innova-
tive Unternehmen werden sich insbesondere im Bereich der Forschung und Entwicklung
von ihren Konkurrenten unterscheiden und so nachhaltig Wettbewerbsvorteile erzielen.

Nachfolgende Definitionen erliutern den Begriff:

,»Mit dem Begriff Forschung und Entwicklung sind Aktivititen und Prozesse gemeint, die
zu neuen materiellen und/oder immateriellen Gegenstinden fihren sollen. F&E ermogli-
chen neues natur- und ingenieurwissenschaftliches Wissen und eréffnen neue Anwen-
dungsméglichkeiten fiir vorhandenes Wissen.“" Die in dieser Definition angesprochenen
materiellen und/oder immateriellen Gegenstinde kénnen immaterielles Wissen und techni-
sche Dienstleistungsprozesse wie auch materielle Produkte sein.

,Forschung und experimentelle Entwicklung (FuE) ist systematische, schopferische Arbeit
zur BErweiterung des Kenntnisstandes einschlieB8lich der Erkenntnisse tiber den Menschen,
die Kultur und die Gesellschaft sowie deren Verwendung mit dem Ziel, neue Anwen-
dungsméglichkeiten zu finden.**

Der Neuheitsgrad des Gegenstandes kann je nach Blickwinkel in subjektive und objektive
Neuheit unterschieden werden. Objektive Neuheit liegt vor, wenn das Ergebnis der For-
schungs- und Entwicklungsaktivititen erstmals in dieser Form entwickelt wurde. Diese Art
der Forschungs- und Entwicklungsleistung wird als Weltneuheit bezeichnet. Von subjekti-
ver Neuheit wird gesprochen, wenn die entwickelte Leistung fiir die Entscheidungstriger
neu ist. Das entspricht daher im Wesentlichen einer Betriebsneuheit.

Die unterschiedlichen Forschungs- und Entwicklungsaktivititen konnen bezogen auf die
Anwendung in Grundlagenforschung, Technologieentwicklung, Vorentwicklung und Pro-
dukt- und Prozessentwicklung gegliedert werden. Nachfolgende Abbildung veranschau-
licht diese Phasen der F&E - Gliederung und verdeutlicht dabei, dass eine Uberlappung im
Ablauf der jeweiligen Aktivititen besteht.

“ Specht et al (2002), S. 14.
“  Rester (2000), S. 4.
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Abb. 14: Gliederung der Forschung und Entwicklung45

Die Grundlagenforschung richtet sich in erster Linie an die Gewinnung neuer wissen-
schaftlicher und technischer Erkenntnisse und Erfahrungen. Dabei ist die Forschung nicht
unmittelbar an die praktische Anwendung orientiert. Es soll hierbei vor allem das naturwis-
senschaftliche und technische Wissen ausgeweitet werden, unabhingig davon, ob die neu
entwickelten Erkenntnisse der wirklichen Problemstellung zur Verfiigung stehen. Daher ist
die Grundlagenforschung nicht auf ein konkretes wirtschaftliches Ziel ausgelegt. Es sei
auch festgehalten, dass nur ein Bruchteil der durchgefithrten Forschungsprojekte fir die
praktische Anwendung von Bedeutung ist. Die Grundlagenforschung ist daher in der be-
trieblichen Praxis nicht so hiufig anzufinden, wobei Unternehmen im Bereich der Biotech-
nologie sowie Pharmazie deutlich mehr Grundlagenforschung durchfithren als andere In-
dustriezweige. Die Grundlagenforschung fithrt nur duerst selten zu Ergebnissen, welche
rechtlich geschiitzt werden konnen. Primiares Ziel der Grundlagenforschung ist das Gene-
rieren und Uberpriifen von Hypothesen und theoretischen Entwiirfen. Die Grundlagenfor-
schung bildet die Basis fur das anwendungsorientierte Wissen. Es ist dabei festzustellen,
dass die Aufwendungen fir die Grundlagenforschung mit der Entwicklung des technisch -
naturwissenschaftlichen Wissens korrelieren. Weil Unternehmen aus der Grundlagenfor-
schung in den meisten Fillen keinen direkten 6konomischen Nutzen erzielen, wird die
Grundlagenforschung primir von 6ffentlichen oder privaten Institutionen betrieben. Hier
nehmen Universititen und Hochschulen eine besondere Stellung ein. Daraus resultiert,
dass Unternehmen fir die Grundlagenforschung besonders gute Partner im Bereich der
Hochschulen und Universititen vorfinden. Diese Institutionen halten meist enormes Wis-
sen in ihren spezialisierten Bereichen. Eine Zusammenarbeit kann daher fur beide Parteien
von grofler Bedeutung sein.

Unter Technologieentwicklung lassen sich alle Titigkeiten und Aktivititen subsumieren,
die zur Gewinnung und Entwicklung von Wissen und Fahigkeiten fiihren, die der prakti-
schen Losung des Problems dienen. Die Losung des Problems wird durch die entwickelte
Technik bzw. Fihigkeit erleichtert oder erst moglich gemacht. Unter diesen Techniken
tinden sich z. B. neu entwickelte Konzepte, Technologien, Methoden oder Tools wieder.

“ Vgl. Specht et al (2002), S. 15 ff.
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Dabei wird die Technologieentwicklung von praktischen Erfahrungen, anwendungsorien-
tiertem Wissen sowie der Grundlagenforschung unterstiitzt. Das FErgebnis der Technolo-
gieentwicklung fihrt zu Wissen und Fahigkeiten, welche in der Praxis zur Anwendung
kommen. Damit ist das Ziel der Technologieentwicklung der Aufbau sowie die Pflege von
technologischen Leistungen und den damit verbundenen technologischen Kernkompeten-
zen. Der Zweck der Aktivitit grenzt die Grundlagenforschung mit der Technologieent-
wicklung ab. In der Technologieentwicklung ist es durchaus nicht ausgeschlossen, dass die
gewonnenen Erkenntnisse einen wesentlichen Beitrag zur Theorie der Grundlagenfor-
schung beitragen kénnen. Solche Ergebnisse sind aber nicht das primire Ziel der Techno-
logienetwicklung,.

Aufgabe der Vorentwicklung ist:

e die Weiterentwicklung von Technologien

e die Prifung der technischen Umsetzbarkeit neuer Technologien in Produkte

e die Prufung der technischen Umsetzbarkeit neuer Technologien in Produktions-
prozesse

e die Definition von Produktkonzepten

e die Erbringung von Funktionsnachweisen durch den Bau von Prototypen

In den Vorentwicklungsprojekten werden technisch risikoreiche Komponenten, Module
und Systeme entwickelt, welche in die ndchste oder tbernichste Generation der Produkte
einflieBen. Dabeti stiitzt sich die Vorentwicklung auf anwendungsorientiertes, naturwissen-
schaftliches und technisches Wissen.

Die Aufgabe der Produkt- und Prozessentwicklung ist es, konkrete Produkte und die
damit verbundenen Prozesse fur die Herstellung des Produktes zu entwickeln. Hier kommt
es zur Verknupfung der Bereiche Grundlagenforschung, Technologieentwicklung und
Vorentwicklung mit den definierten Anforderungen der Mirkte und potentiellem Kunden.
Das Endergebnis der Produktentwicklung ist die Einfiihrung eines geinderten oder neu
entwickelten Produkts am Markt, welches in Verbindung mit den neu entwickelten und
gestalteten Produktionsprozessen steht.”

Unternehmen konnen in allen hier dargestellten Phasen der Forschung und Entwicklung
Partnerschaften mit anderen Unternehmen oder 6ffentlichen Institutionen eingehen. Dabei
sind in der Phase der Grundlagenforschung Partnerschaften mit Hochschulen und in der
Phase der Produkt- und Prozessentwicklung Partnerschaften mit Lieferanten am hdufigsten
in der betrieblichen Praxis anzufinden. Die Wahl der geeigneten Partner in den jeweiligen
Phasen der Forschung und Entwicklung ist fir die Unternehmen in der gegenwirtigen
wirtschaftlichen Lage von essentieller Bedeutung. Es kénnen somit enorme Potentiale
durch die Unterstitzung geeigneter Partner aufgedeckt und fir das eigene Unternehmen
verwendet werden.

2.2.2 Die Bedeutung der Produktentwicklung

Der Ablauf der Produktentwicklung ist in jedem Unternehmen verschiedenartig gestaltet.
Alle Abldufe haben aber gemeinsam, dass die Phase der Produktentwicklung innerhalb des
Produktlebenszykluses eine herausragende Stellung einnimmt. Die wesentlichen Griinde

% Vgl. Specht et al (2002), S. 14 ff.
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dafir liegen darin, dass die Produktentwicklung die Kosten des gesamten Lebenszkyzklus
beeinflusst/bestimmt und das die Produktentwicklung enormen Einfluss auf das Entste-
hen von Fehlern ausiibt.

Untersuchungen haben ergeben, dass die Abteilung Entwicklung und Konstruktion nur
etwa 10 % der Kosten verursacht. 90 % der Kosten werden von den anderen Abteilungen,
die den Produktentstehungsprozess nachgelagert sind, verursacht. Demgegentiber werden
in der Konstruktion und Entwicklung sehr viele kostenverursachenden Entscheidungen
getroffen. Diese getroffenen Entscheidungen zeigen aber erst im spiteren Verlauf der
nachgelagerten Phasen des Produktenstehungsprozesses ihre Kostenwirkung. Empirische
Studien haben gezeigt, dass ungefihr 70% der Kosten in der Produktentwicklung definiert
werden. Beispielsweise werden durch die Konstruktion Fertigungsverfahren und Montage-
vorginge festgelegt, welche in spiteren Phasen nur mehr schwer bis gar nicht mehr verin-
dert werden koénnen. Nachfolgende Abbildung stellt die beiden variablen Kostenverant-
wortung und Kostenverursachung bezogen auf die Abteilungen eines Unternehmens ge-
geniiber. Es gilt an dieser Stelle ebenfalls zu erwihnen, dass die Beschaffung innerhalb des
Unternehmens jene Stelle ist, die die groBBten Kosten verursacht. Dieser Effekt wird auf-
grund der zunehmenden Bedeutung des Kernkompetenzen - Ansatzes und der damit ver-
bunden Reduktion der Fertigungstiefe erklirt.

Selbstkosten in % 100-
B Kostenverantwortung

B Kostenverursachung

807

0

Produkterstellungs- Entwicklung Beschaffung Planungund Fertigung  Verwaltung
prozess/ und Steuerung und Vertrieb
Bereiche Konstruktion

Abb. 15: Zusammenhang zwischen Kostenverantwortung und Kostenverursachung47

Die Produktentwicklung ist dadurch charakterisiert, dass sie alle ihre nachgelagerten Stufen
in enormer Weise beeinflusst. Sie bt wesentlichen Einfluss auf Beschaffung, Fertigung
und Montage sowie den Vertrieb aus. Welche Auswirkung Fehler innerhalb der Konstruk-
tion ausiiben, wird in der so genannten ,,10er Regel gezeigt. Diese besagt, dass alle Fehler,
die in einer spiteren Produktlebensphase aufgedeckt werden, hinsichtlich der verursachen-
den Kosten um den Faktor 10 zunehmen. An dieser Regel wird ersichtlich, dass es beson-

7 vgl. VDI 2234
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ders in den frithen Phasen der Produktenstehung von Bedeutung ist, Fehler aufzudecken.
Hier nimmt die Forschung und Entwicklung bezogen auf spiter monetir wirksame Folgen
eine herausragende Stellung innerhalb der Unternehmung ein. Nachfolgende Abbildung
verdeutlicht dies durch die Gegentiberstellung von Fehlerverursachung und Fehlerbehe-
bung bezogen auf den Entwicklungsprozess.
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Phasen im Produktlebenslauf ——

Abb. 16: Zusammenhang zwischen Fehlerkosten und Unternehmensbereichen*

Die Produktentwicklung ist ein wesentlicher Treiber, der die Wettbewerbssituation auf den
Mirkten beeinflusst. Ein effizienter Produktentwicklungsprozess bietet die Grundlage fir
den Erfolg der Unternehmung am Markt. Dies beinhaltet im Wesentlichen die Merkmale
der Produktqualitat, der Produktkosten sowie der ,,Time to Marktet®. Diese drei Merkmale
konnen gezielt durch die Unterstiitzung externer Partner beeinflusst werden. So kann etwa
durch die Verlagerung von Entwicklungsaktivititen auf Lieferanten oder durch das Out-
sourcing von Entwicklung an spezialisierte Partner, parallel an der Entwicklung neuer Pro-
dukte gearbeitet werden, wodurch enorme Zeitvorteile der Produktentstehung erzielt wer-
den konnen. Durch ,,Economies of Scale” Vorteile der Partnerschaft kénnen Synergieef-
fekte erzielt werden, welche die Kosten der Produkte aufgrund der Degressionseffekte
verringern. Weiters kann durch hervorragende Produktqualititen der Partner das eigene
Produkt qualitativ aufgewertet werden.

Folgende Ansitze fithren zu einer Verbesserung der Produktentwicklungsleistung:

e produktbezogene Mafinahmen
e ablauforganisatorische Malinahmen

Vgl Pfeifer (2001), S. 189.
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e aufbauorganisatorische Maf3nahmen
e qualititsbezogene Malinahmen
e informationstechnische Maf3nahmen

Besonders die informationstechnischen und organisatorischen Merkmale sind bei der Zu-
sammenarbeit mit Partnern besonderer Gewichtung zuzuordnen. Nachfolgend werden die
einzelnen Ausprigungen kurz erliutert.

Produktbezogene Mafsnahmen

Die Produktgestaltung beeinflusst in enormer Weise die nachfolgenden Abldufe der Be-
schaffung, Produktion und Montage. Eine Standardisierungsstrategie, in der gleicharti-
ge Materialien, Komponenten und Baugruppen in die verschiedenen Produkte integriert
werden, fiihrt zu erheblichen Vereinfachungen der Produktgestaltung fiir die nachfolgen-
den Prozesse. Die Reduktion der Produktkomplexitit geht mit der Reduktion der Prozess-
komplexitit einher.

Eine Modul bzw. Baukastenstruktur ermoglicht den Aufbau des Produktes auf Basis
von Modulen und Baukiasten. Diese Form der Gestaltung kann den produktspezifischen
Entwicklungsaufwand stark reduzieren. Es ermdglicht die Verwendung gleicher Module in
unterschiedlichen Produkten. Wesentlich dabei ist, dass durch die Abgrenzung des Pro-
dukts in einzelne Module die Auslagerung ganzer Module erst moglich wird. So kénnen
Unternehmen die Entwicklung ganzer Module an die dafiir spezialisierten Partner verge-
ben. Es gilt dann, die Schnittstellen der entwickelten Module aufeinander abzustimmen.

Die geeignete Auswahl der verwendeten Techniken und Materialien spielt insbeson-
dere fiir die Serienentwicklung eine grofe Bedeutung. Nur jene Techniken und Materialien
sollen fur die Produktentstehung verwendet werden, die tiber ausreichende Sicherheit hin-
sichtlich ihrer Zuverlassigkeit verfiigen. Ansonsten sind kostenerhéhende und zeitraubende
Anderungsschleifen vorprogrammiert.

Um nicht die Kosten, die Qualititsanforderungen und die Entwicklungszeit in die Hohe zu
treiben, ist es in den Anfangsphasen der Produktentwicklung notwendig, die Kundensicht
geniigend genau zu beriicksichtigen. Die geeignete Auswahl der Produkteigenschaften
soll mit der geforderten Eigenschaft der Kunden tibereinstimmen.

Ablauforganisatorische MafSnahmen

Sowohl in Praxis als auch in der Literatur haben sich Methoden entwickelt, die eine Ver-
besserung der Ablauforganisation in der Produktentwicklung anstreben. Ziel dabei ist, die
Effektivitit der Produktenwicklung zu verbessern. Darunter finden sich die von Hammer
und Champy entwickelte Form des Business Process Reengineering im Bereich der Pro-
duktentwicklung wie auch das Konzept des Simultaneous Engineering wieder. Beim
Business Process Reengineering steht ein fundamentales Umdenken und das damit ver-
bundene radikale Redesign der Produktentwicklungsprozesse im Mittelpunkt der Betrach-
tung. Wesentliches Charakteristtkum des Simultaneous — Engineering - Konzepts ist, dass
die Produktentwicklungsprozesse nicht mehr sequentiell ablaufen, sondern eine Parallelisie-
rung der einzelnen Prozessschritte stattfinden. Auf dieses Konzept wird im Abschnitt Con-
current Engineering naher eingegangen. Dies vereinigt dann die Ansitze des Partnermanage-
ment mit denen des Concurrent Engineering.
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Aufbanorganisatorische MafSnabmen

Die Aufbauorganisation hat einen groB3en Einfluss auf die Effizienz der Produktentwick-
lung. Die Organisationsstruktur bildet den Organisationsrahmen, in dem die Produktent-
wicklung ablauft. Hierbei sind insbesondere das Projektmanagement und die Teamar-
beit als Erfolgsfaktoren zu berticksichtigen. Ein Projekt wird definiert als ,,einmalige Vor-

haben, die zeitlich begrenzt sind, besondere Komplexitit aufweisen und interdisziplinar
ablaufen.*"

Speziell der Forschungs- und Entwicklungsprozess ist durch sein einmaliges Vorhaben
gekennzeichnet. Daher ist eine Projektorganisation besonders empfehlenswert. Des Weite-
ren ist der Entwicklungsablauf aufgrund seiner weitreichenden Folgen fiir andere Prozesse
und Abteilungen mit einer hohen interdisziplindren Verantwortung verkniipft. Daher ist es
auch Ziel des Projektmanagements, andere Bereiche und Rollen frithzeitig zu integrieren,
einen durchgingigen Informationsfluss sowie eine klare Kompetenzzuteilung zu ermégli-
chen. Es ist in interdiszipliniren Teams wesentlich, die nachfolgenden Prozesse zu bertick-
sichtigen, um so eine hohe Effizienz zu erreichen. Die Vorteile der Teamarbeit sind:

e Generieren von mehr Wissen als bei einer Einzelarbeit

e Informationsiibermittlung wird verbessert

e die Lernfdhigkeit eines Teams und die Akzeptanz von MaB3nahmen sind h6her

e die Teamarbeit kommt den soziologischen Bediirfnissen der Mitarbeiter entgegen

Als wesentlicher Erfolgsfaktor gilt, dass das Team aus interdisziplindren Bereichen, Prozes-
sen und Abteilungen zusammengestellt werden soll, um so die auf den Produktentste-
hungsprozess folgenden Prozesse ausreichend zu berticksichtigen.

Qualitéitsbezogene MafSnabmen

Nach der Qualititsnorm DIN EN ISO 9000 ist Qualitit definiert als ,,Vermogen einer
Gesamtheit inhdrenter ... Merkmale eines Produkts, eines Systems oder eines Prozesses
zur Brfiillung von Forderungen von Kunden und anderen interessierten Parteien. ™’

Verfahren und Methoden, welche qualititsbezogene Maf3nahmen unterstiitzen, sind bei-
spielsweise Quality Function Deployment, Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse und
Design Review.

Informationstechnische MafSnahmen

Der Einsatz der CAD - und EDV - Technik hat den Produktentwicklungsprozess wesent-
lich verandert. Wesentlich ist hier bei der Zusammenarbeit mit Partnern, dass die genutzten
Systeme und Softwareanwendungen mit denen des Partnerunternehmens kompatibel sind.
Nur so ist eine Integration des Partners in den Produktentwicklungsablauf méglich. Die
Kompatibilitit der modernen Entwicklungstechnologien bildet damit ein Muss - Kriterium
fiir das partnerschaftliche unternehmensiibergreifende Zusammenarbeiten.”

“ Boutellier et al (2002), S. 14.
%0 DIN EN ISO 9000
' vgl. Freund (2004), S. 4 ff.
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2.2.3 Ablauf der Produktentwicklung

Der Ablauf der Produktentwicklung kann in mehrere Phasen unterteilt werden. Der Pro-
zess der Produktentwicklung erstreckt sich von der Ideenfindung bis zum fertigen Produkt.
Die einzelnen durchlaufenen Phasen sind:

e Ideenphase,

e Konzeptphase,

e Spezifikationsphase,

e Realisierungsphase,

e Produktionsanlaufphase.

Nachfolgend wird auf die einzelnen Phasen der Produktentwicklung niher eingegangen.

Abbildung 17 visualisiert diese einzelnen Phasen der Produktentwicklung.

Ideenphase

Die Ideenfindungsphase wird von erfolgreichen Unternehmen als systematischer Prozess
gelebt. In dieser Phase geht es darum, Produktideen zu finden, welche von kaufwilligen
Kunden gewtinscht werden. Neben den Methoden der Marktorientierung innerhalb der
Ideenfindungsphase hat sich das Customer Process Monitoring bzw. die Anwender —
Prozess - Beobachtung als Methode erfolgreich bewihrt. Bei dieser Methode wird der
Kunde vom Ingenieur videogestiitzt beobachtet und lernt so typische Probleme beim Ein-
satz des Produktes direkt am ,,point of use* kennen. Dabei sammelt der Techniker Erfah-
rungen uber die Produktumgebung, die Qualifikation der Anwender und die Organisation
des Kunden. Durch die Kenntnis der Beziehung zwischen dem Produkt und seiner Umge-
bung kann der Entwicklungsingenieur kundengerechte Losungswege finden. Weiter haben
sich Produkt - Benchmarking und die interdisziplinidre Zusammenarbeit erfolgreich
bewihrt. So haben viele Unternehmen bei der Ideenfindung mittels interdisziplindrer
Teams, bestehend aus Vertrieb, Entwicklung und Fertigungsplanung, gemeinsam am Prob-
lem gearbeitet.

»Echte Innovation entsteht aus der Synthese von latent vorhandenen, aber noch nicht er-
kannten Kundenbedurfnissen mit dem Wissen des Entwicklers Uber aktuelle Realisie-
rungsmdoglichkeiten.

Dabher ist die Hauptaufgabe der Forschung und Entwicklung in dieser Phase die richtigen
Probleme in das Unterbewusstsein der richtigen Personen zu bringen. Dabei gilt, wie schon
im Abschnitt 3.2 dargestellt, dass im Entwicklungsprozess die meisten Fehler in der An-
fangsphase gemacht werden und so erheblich Auswirkungen auf Folgeprozesse zeigen. >’

52 Schréder (2000), S. 81.
% vgl. Schréder (2000), S. 76 ff.
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Abb. 17: Phasenablauf der Produktentwicklung®

Quelle: Schroder (2000), S. 74.
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Konzeptphase

Im ersten Teil der Konzeptphase werden die aus dem Marketing vorhandenen Daten in ein
technisches Konzept umgesetzt. Dabei soll das erstellte Marketingkonzept mit dem techni-
schen Konzept tibereinstimmen. Diese stellen die Entwicklungs- und Vermarktungsstrate-
gie des neuen Produktes dar. Die Wiinsche werden im so genannten Lastenheft festgehal-
ten. Dort wird untersucht, ob die geplanten Produkte technisch zu realisieren sind und wie
das Entwicklungsrisiko reduziert werden kann.

In dieser Phase wird das Projektteam gebildet, welches das Produktkonzept entwirft. Es
soll hier beachtet werden, dass die Mitarbeiter gentigend Zeit haben, um ein Konzept zu
erstellen, welches im spiteren Verlauf ohne Korrekturschleifen auskommt.

Best - in — Class - Unternehmen beziehen in der Phase der Konzepterstellung die
Produktion mit ein, um Probleme zwischen der Schnittstelle Entwicklung und
Konstruktion im Vornhinein zu vermeiden.

So steht im Fokus der Betrachtung, dass die erstellte Leistung zu einem spateren Zeitpunkt
auch gefertigt wird. Daher ist es notwendig, fertigungstechnische Aspekte mit zu bertick-
sichtigen.

In dieser Phase besteht die letzte Chance, aus dem Projekt auszusteigen. Um das Risiko des
Projekts abzuschitzen, werden fiir besonders risikoreiche Aufgaben oder Module so ge-
nannte ,,Feasibility- Studien® durchgefiihrt. Besonders risikoreich sind neue Baugruppen.
Es kann hier nicht das Risiko null erreicht werden. Obwohl immer ein Restrisiko bleibt, ist
es wichtig, eine reale Einschitzung des Risikos zu erlangen. Sind die Machbarkeitsstudien
erfolgreich abgeschlossen erteilt das Projektgremium den Projektauftrag. Anschlieend
wird das Pflichtenheft erstellt, welches die Umsetzung der Wiinsche aus dem Lastenheft
beschreibt.”

Spezifikationsphase

In dieser Phase ist der Projektauftrag bereits erteilt. Es geht von der abteilungsiibergreifen-
den, interdiszipliniren Arbeit der Konzeptphase in eine abteilungsinterne Aufgabe tber.
Die Projektbeteiligten suchen in ihrer Abteilung das Know — how, um so eine optimale
technische Losung des Problems zu erarbeiten. Basis der Arbeitsinhalte bildet das erarbei-
tete Pflichtenheft. Darauf basierend werden die einzelnen Arbeitspakete ausgearbeitet.

Realisierungsphase

In der Realisierungsphase wird der erste Prototyp gefertigt. Dieser soll die Funktionsfihig-
keit der Konstruktion sicherstellen. Im Anschluss folgen Einbauversuche und zahlreiche
Tests.

% vgl. Schréder (2000), S. 90 ff.
% vgl. Schréder (2000), S. 94 ff.
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Produktionsanlanfphase

In der Produktionsanlaufphase treffen die beiden Abteilungen Entwicklung und Produkti-
on aufeinander. Hier findet der Design - Transfer statt, (Dieser wird in Abschnitt 2.2.4
ausfihrlich besprochen) der die Prozessfihigkeit des Designs beweisen muss. Die Repro-
duzierbarkeit des Prozesses muss gegeben sein.

Mangelhafte Kommunikation zwischen Entwicklung und Produktion stellt hier das
grof3te Problem dar. Sachliche Probleme, fiir die die andere Abteilung verantwortlich ist,
miussen bei der zustindigen Abteilung rechtzeitig vorgebracht werden. Das Reden mitein-
ander und nicht das Reden tbereinander muss gelebt werden. Die gestellten Anforderun-
gen lassen sich nur dann optimal realisieren, wenn Entwicklung und Produktion eng mit-
einander zusammenarbeiten. Daher ist die Produktion von Anfang an in den Entwick-
lungsprozess zu involvieren. Umgekehrt kann aber auch der Entwickler in die Produktion
eingebunden werden. Gleiches gilt fur Partnerunternehmen. Um erfolgreich Produkte zu
entwickeln und so teure Anderungsschleifen zu vermeiden, muss ein enger Austausch zwi-
schen Entwicklung und Produktion bestehen.”

2.2.4V - Modell

Bei der Produktentwicklung kann grundsatzlich nach dem V - Modell vorgegangen werden.
Diese Methode hat ihren Ursprung in der Softwareentwicklung und wurde auf den Ma-
schinenbau, die Elektrotechnik und die Informationstechnik iibertragen. Das Modell wurde
vom Wasserfallmodell abgeleitet. Besondere Bedeutung hat dieses Modell bei der interdis-
ziplinaren Zusammenarbeit in Teams erlangt. In solchen interdisziplinidren Projekten kann
nicht jeder Mitarbeiter das Fachgebiet der Kollegen tberblicken. Daher sind gezielt Phasen
des gemeinsamen wie auch des getrennten Arbeitens fiir das effiziente Vorgehen notwen-
dig. Je nach Anwendung gibt es unterschiedliche Ausprigungen des V - Modells. Alle Aus-
prigungsformen stiitzen sich aber auf den gleichen Makrozyklus. Dieser kann in drei Pha-
sen eingeteilt werden:

¢ domainentubergreifender Systementwurf
¢ domainenspezifischer Komponentenentwurf
e dominentbergreifende Systemintegration

Abbildung 18 veranschaulicht den Makrozyklus des V - Modells. Der dominentibergrei-
fende Systementwurf wird am absteigenden Ast, der dominenspezifische Komponenten-
entwurf am horizontalen Ast und die dominenubergreifende Systemintegration am aufstei-
genden Ast dargestellt.

% vgl. Schréder (2000), S. 104 ff.
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Anforderungen Produkt

Eigenschaftsabsicherung

Maschinenbau

Elektrotechnik

Informationstechnik

domanensp zifischer
Kamponente nentwurf

Abb. 18: Makrozyklus des V-Modells®®

Die Unterteilung in Dominen bzw. Disziplinen Maschinenbau, Elektrotechnik und Infor-
mationstechnik am Beginn des Projekts zielt auf eine Gesamtsystembetrachtung der Auf-
gabenstellung ab. Damit wird gleichzeitig und disziplintibergreifend das gesamte Projekt im
absteigenden Ast betrachtet. Ist das System grob gestaltet, wird in den einzelnen Diszipli-
nen separat der Komponentenentwurf ausgestaltet. (horizontaler Ast) Im aufsteigenden
Ast werden die einzelnen Domainen in der so genannten Systemintegration zusammenge-
fihrt. Bei einer idealen Vorgehensweise und der damit verbundenen Absprache der
Schnittstellenproblematik werden die einzelnen Ergebnisse ohne Probleme zusammenge-
fligt.”

Im V- Modell werden die Benutzer- und Marktanforderungen in den User Requirement
Specifications (Lastenheft) definiert. Aus den Design Goals werden entsprechend die Pre-
liminary Product Specifications generiert. Davon werden System Requirement Specificati-
ons (Pflichtenheft) abgeleitet.”

Je nach Lage wird im V - Modell zwischen Systemen, Modulen und Komponenten diffe-
renziert. Im absteigenden Ast des V - Modells wird das Projekt in Systeme, Module und
Komponenten unterteilt. Dabei sind die Systeme den Modulen tbergeordnet und die
Komponenten den Modulen untergeordnet. Anhand dieser Differenzierung kénnen die
Partner unter Zuhilfenahme des V - Modells entsprechend in System — Modul - und Kom-
ponentenpartner eingeteilt werden. Durch das gezielte Schneiden des V - Modells kénnen
so die Partner identifiziert werden. Ist der Schnitt vollzogen, ist es Aufgabe des Partners,
alle Aufgaben unterhalb des Schnitts zu erfillen. Er erklirt sich fiir diesen Bereich verant-
wortlich. Wesentlich dabei ist, und das gilt unabhingig davon, wo das Modell geschnitten
wird, dass innerhalb der Schnittstelle eine rege Kommunikation mit dem Partnerunterneh-
men herrscht. Hier miissen die Anforderungen an den Partner festgelegt werden.

%8 Quelle: VDI 2206
& Vgl. Ehrlenspiel (2003), S. 268 ff.
60 Vgl Rothe (2006), S. 7.
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Die detaillierte Kommunikation der Anforderungen an den Partner bestimmt im
hohen Mafle den Erfolg der partnerschaftlichen Zusammenarbeit.

Es ist wesentlich, dass alle Anforderungen an die zu erfiillenden Leistungen dem Partner
vermittelt werden. Nur dann wird auch die gewiinschte Leistung bzw. das gewtinschte Pro-
dukt vom Partner entwickelt werden kénnen. Es ist ebenfalls von Bedeutung, dass die an
den Partner gestellten Anforderungen messbar und dadurch tberpriifbar sind. Im aufstei-
genden Ast des V- Modells wird durch gezielte Testfille die Leistungserbringung des Part-
ners geprift.

@

Specification of User Accep
| tance Test
Requirements - Evaluation “Validierung”
“Lastenheft”

Q—r\\ R r / /-—.

System Specifications
“Pflichtenheft” ]"‘ System Test

SRS £

s /‘ ﬁ; / /
Kommunikation _
der Partner Integration- Test
k' SR /
Modu!ar Design
. “Modulares Konzept" Modul Test
MD ‘\

o " l p URS User Reguirement Specification / Benulzeranfordenungen

Traceability Implementation ___. SRS System Requirement Specilication / Techn_ Plichienhel!

", | TDD Technical Design Document / Realisierungkonrspt

| MD  Modular Design / Modulares Design Konzep!

e Test & Verification . Review ; MTR Modul Test Report

", *J’u—’ ITR Intagration Tesl Repor

Analysis STR Systemn Tes! Report

ATR Acceptance Test Report /! Validierungabench!

Abb. 19: Partner im V-Modell®'

Unabhingig davon, ob der Partner reine Entwicklungsleistung oder eine Produktionsauf-
gabe ubernimmt, ist es essentiell, dass die Anforderungen detailliert Gbermittelt werden.
Welche Aufgaben der Partner wahrnehmen soll, muss klar abgegrenzt definiert werden.
Das V - Modell hilft, dies in visualisierter Form darzustellen.

Der Design — Transfer - Prozess hilft weiter in noch detaillierter Form, die Aufgabe des
Partners abzugrenzen. Wird ein reiner Entwicklungspartner gesucht, ist die primare Aufga-
be des Partners eine Entwicklungsleistung zu erbringen. Wesentlich ist, dass die entwickelte
Leistung in einfacher Form produzierbar ist. Der Entwickler legt den Grundstein fiir den
nachfolgenden Produktionsprozess. Die beteiligten Entwicklungsingenieure miissen stets

& Vgl Rothe (2006), S. 8.
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berticksichtigen, dass die entwickelte Leistung spiter produziert wird. Dadurch muss eine
enge Kommunikation mit dem Design - Process und dem Process — Development - Pro-
cess bestehen.

Auch hier kann ein Schnitt des Design- Transfer- Prozesses feststellen, wo und was mit
dem Partner kommuniziert werden muss.

Wird beispielsweise ein Produktionspartner gesucht, ist genau im Vorfeld zu spezifizieren
wo er im Design- Transfer- Prozess eingeordnet werden soll. Es besteht in diesem konkre-
ten Fall die Méglichkeit, dass der Partner oberhalb oder unterhalb des Process- Develop-
ment eingeordnet wird. Wird der Partner zwischen Process- Development und Production
eingeordnet, ist bereits vom Unternehmen gezielt die Reproduzierbarkeit des Prozesses
festgestellt worden. Dies bedeutet, dass der Output der Fertigung vorhersagbar und damit
bestimmbar ist. Damit obliegt dem Partner nur die reine Fertigung der geforderten Produk-
te. Solche Partner kénnen spiter in den Produktentwicklungsprozess eingegliedert werden,
als jene, die oberhalb des Process - Development angesiedelt sind.

Design Goals Design Input Robustness
Ms1] MS2]

i Design Output Launch Decision
| ‘ CP: Design Transfer s3] | ’ Ms4]

—' Flow } { Timescale }—»

A y

----------- . Feasibility / Design / Engineering [R&D] B s >
L Design Transfer ’ l Validation ‘ [ Serial Production
i A
Functionality Producibility
\ |
\ Process - Development [R&D]

i A
Reproducibility
\ y y

\ Production [OPS] S ........... >

A

Abb. 20: Design- Transfer - Prozess®

Grundsitzlich gilt, je nach geforderter Aufgabe die Anforderungen an den Partner gezielt
zu Ubermitteln. Das V- Modell und der Design- Transfer-Process geben wichtige Hinweise,
welche Anforderungen an den Partner ibergeben werden miissen. Der Grundsatz, dass an
den Schnittstellen die meisten Fehler entstehen, gilt hier in besonderer Weise. Eine gute
Kommunikationsbasis und die gezielte Weitergabe der Anforderungen kann die Reibung
an den Schnittstellen verringern und so zu einer effektiveren Leistung zwischen den Part-
nern fihren.

& Quelle: Ziegler (2007), S. 6.
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2.3 Forschungs- und Entwicklungspartnerschaften

Eine F&E- Partnerschaft ,,ist die bewullte, zwischenbetriebliche und freiwillige Zusam-
menarbeit selbstindiger Unternehmen mit der Absicht, ohne Aufgabe der grundsitzlichen
unternehmerischen Entscheidungsfreiheit durch Forschung und Entwicklung gemeinsame
wirtschaftliche Ziele zu realisieren.“” In diesem Abschnitt wird auf die unterschiedlichen
Formen der Beschaffung technologischen Wissens sowie die Erfolgsfaktoren der F&E-
Partnerschaften eingegangen. Der groBte Teil des Abschnitts widmet sich detailliert den
einzelnen Phasen des F&E - Partnerschaftsprozesses.

2.3.1 Technologiebeschaffung

Bei der Technologiebeschaffung kann grundsitzlich in interne und externe Technologiebe-
schaffung unterteilt werden. Dabei stellt sich die Frage, ,,ob eine Eigenerzeugung neuer
Technologien durch unternehmensinterne F&E oder ein Technologieerwerb aus Quellen
auBerhalb des Unternehmens vorgenommen wird.“" Brockhoff teilt die Technologiebe-
schaffung in finf alternative Formen der Wissensbeschaffung ein:

e interne Forschung und Entwicklung,

e TForschungs- und Entwicklungspartnerschaften,
e Vertragsforschung (Auftragsforschung),

e Projekte mit Zulieferern,

e Lizenznahme.

Bei der Wahl der geeigneten Wissensbeschaffung spielt der Aufwand der Wissensbeschaf-
fung sowie die Exklusivitit und Nachhaltigkeit der Wissensnutzung die relevante Entschei-
dungsgrundlage. In einer Studie von Hermes wurden die hier genannten Alternativen vom
Management deutscher Unternehmen beurteilt. Nachfolgende Tabelle zeigt das FErgebnis
der Studie anhand der zwei relevanten Merkmale. Dabei ist 1 das beste und 5 das schlech-
teste Ergebnis.”

% Weule (2002), S. 75.
% Feldmann (2007), S. 108.
% vgl. Brockhoff (1999), S. 164 ff.
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Tab. 1: Beurteilung der Alternativen Formen der Wissensbeschaffung66

I T Erwarteter Aufwand der
Alternativen Nachhaltigkeit der Wissensbeschaffung

Wissensnutzung
Interne Forschung und Ent- 1
wicklung 4
Forschungs- und Entwick-

2 1

lungspartnerschaften
Vertragsforschung 3 5
Projekte mit Zulieferern 4 3
Lizenznahme 5 2

Eine systematische Einteilung der Technologiebeschaffung wurde von Sinke vorgenom-
men und ist nachfolgend abgebildet.

Erwerb von
Rechten und
Know-How aus
externen Quellen

Kapitalbeteiligung

Kooperative Einbe-
Interne ziehung der F&E-
Quelien Kapazitét externer
Partner
Eigene Forschung I ] o |
und Entwicklung F&E-Kooperation Erwerb von
‘ ohne Kapital-

beteiligungen

Lizenznahme

1

Technologiekauf

Auftragsforschung Joint Venture
| I
Gemeinschaftsfor- Minderheits-
schung beteiligung
I 1
Virtuelles Unter- Mehrheits-
nehmen beteiligung
| 1
Strategische Allianz Fusion

Abb. 21: Systematische Einteilung der Wissensquellen67

% Quelle: Brockhoff (1999), S. 166.
& Quelle: Sénke; Gassmann (2005), S. 91.
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Die institutionelle Form der Technologie- und Wissensbeschaffung wird dabei in Auftrags
— und Gemeinschafts — sowie eigener Forschung und Entwicklung unterteilt. Bei der Auf-
tragsforschung oder auch Vertrags- bzw. Kontraktforschung nutzt das Unternehmen ex-
terne F&E - Leistungen und externes Wissen. Diese kénnen beispielsweise von Hochschu-
len, private Forschungsunternehmen, Berater, Industrieunternehmen etc. erbracht werden.
Die Fremdvergabe von F&E - Leistungen ist streng von der Fremdbeschaffung von Tech-
nologien zu differenzieren. Der Unterschied liegt darin, dass bei der Auftragsforschung das
neu entwickelte Wissen dem Auftraggeber rechtlich zugesprochen wird und bei der Tech-
nologiebeschaffung eine reine Nutzung des beschafften Wissens vorliegt. So werden Auf-
tragsforschungen nicht nur beim Fehlen von eigenen Forschungs- und Entwicklungskapa-
zititen und der Reduzierung der Entwicklungszeit, sondern auch bei fehlenden Erfahrun-
gen und Expertisen durchgefiihrt. Wesentlich hierbei ist, dass eine Abgrenzung des Ent-
wicklungsbereichs in Form von Modulen méglich ist.

Die Gemeinschaftsforschung ist eine Zwischenform zwischen interner Forschung und
Entwicklung und einer Auftragsforschung. Sie sind in der Literatur auch als ,,Forschungs-
kooperation® oder ,,Forschungspartnerschaft® bezeichnet. Die Partner der Forschung und
Entwicklung koénnen dabei aus allen Richtungen der Zusammenarbeit gewihlt werden.
(siche dazu auch Abbildung Richtungen von Kooperationen) Eine vertikale Partnerschaft wird in
diesem Zusammenhang auch als ,,kooperative Gemeinschaftsforschung® und eine horizon-
tale F&E- Partnerschaft als ,,Gemeinschaftsforschung im engeren Sinn“ bezeichnet.“*

,»Die unterschiedlichen Partnertypen konnen teils verschiedene, teils dhnliche Leistungsbei-
trage in den Innovationsprozess eines Unternehmens einbringen. Insgesamt zeigen empiri-
sche Studien durchgingig positive Einfliisse der technologischen Verflechtung auf den
Innovationserfolg.“”

Das Gegenstiick der Technologiebeschaffung ist die Technologieverwertung. Dabei kann
die Verwertung der beschafften Technologien in Form einer Eigennutzung, Gemein-
schaftsnutzung, Lizenzvergabe oder eines Technologieverkaufs erfolgen.”

2.3.2 Erfolgsfaktoren von F&E - Partnerschaften

Wesentlich bei der partnerschaftlichen Zusammenarbeit ist, dass beide Partner vom F&E-
Vorhaben in ungefihr gleichem Ausmal} profitieren. Fiir eine effektive F&E- Partner-
schaft sind daneben folgende Faktoren relevant und erfolgskritisch:

e Festlegung und Darstellung der Ziele,

e Auswahl des geeigneten Kooperationspartners,

e Regelungen des Inputs und der Zugriff auf Ergebnisse,
e Kommunikation der Anforderungen an den Partner,

e Gestaltung der Organisationsstruktur,

e Frfolgsbewertung,

e Soft facts.

% vgl. Haupt (2000), S. 60 ff.
% Sdnke; Gassmann (2005), S. 632.
7 Vgl. Feldmann (2007), S. 108.
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Beim Festlegen der Ziele ist es wichtig, die Ziele des eigenen Unternehmens mit den Zielen
der Partnerschaft zu verkniipfen. Die Ziele der Partner miissen aufeinander abgestimmt
sein. Nur dann hat die Partnerschaft Erfolg. Probleme treten auf, wenn die Ziele zu unge-
nau geregelt werden, die Ziele der Projektpartner nicht im Einklang stehen oder wenn es
Abweichungen zwischen den festgehaltenen und tatsichlichen Zielen gibt. Um diese Prob-
leme zu umgehen, miissen die Partner ihre Ziele klar formulieren und in Abstimmungsrun-
den aufeinander abstimmen. Das Partnerschaftsmodell, welches ausfihtlich in Abschnitt
2.5.4 dargestellt ist, ist ein geeignetes Instrument, um diese Probleme zu eliminieren.

Die geeignete Wahl des Partners ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei F&E- Partnerschaf-
ten. Dieser Schritt wird als der entscheidendste Erfolgsfaktor im Partnermanagementpro-
zess gesehen. In der Praxis wird bei der Wahl des Partners zumeist auf das bestehende
Beziehungsnetzwerk zuriickgegriffen. In diesem Ansatz decken sich sowohl Literatur und
Praxis, die empfehlen, die bereits vorhandenen Kontakte zu niitzen. Manchmal ist es sinn-
voller, auf einen vertrauten Partner zurtickzugreifen mit dem bereits Erfahrungen gemacht
wurden, als auf ein Unternehmen mit zwar hoheren technologischen Fahigkeiten, aber oh-
ne Erfahrungswerte. Nattirlich ist die technologische Fahigkeit des Partners ein sehr bedeu-
tendes Erfolgskriterium.” F&E- Partnerschaften, ,,die sich am technologischen Wissen des
Partners orientieren und iiber personliche Kontakte sowie bestehende Geschiftsbeziehun-
gen zustande kommen, werden als erfolgreicher eingeschitzt als Kooperationen, welche
aufgrund von GroBenaspekten, der rdumlichen Nihe oder durch Kontaktvermittlung zu-
stande kommen.*”

Auch muss bei der Partnerschaft geregelt werden, wer welchen Input leistet und wie die
Ergebnisse des F&E- Vorhabens den Partnern zukommen. Hier ist wichtig, dass die Part-
ner ein kontinuierliches Controlling des Aufwandes und des Nutzens durchfithren und so
die Partnerschaft zielgerichtet steuern. Neben diesen Faktoren gilt die Kommunikation der
Anforderungen zwischen den Partnern als weiterer kritischer Schritt des F&E- Partnerma-
nagements. Neben der Kommunikation der Anforderungen spielt die allgemeine Kommu-
nikation zwischen den Partnern eine erfolgswirksame Rolle. Eine adidquate Informations-
und Kommunikationstechnologie sowie kurze Wege des Informationsflusses bestimmen
Uber die Effizienz des Vorhabens. Bei der Partnerschaft ist es ebenfalls wesentlich, konti-
nuierliche Erfolgsbewertungen der erreichten Ergebnisse durchzufithren. Dafiir sollen im
Projektplan die gesetzten Meilensteine im Controllingprozess kontrolliert und gesteuert
werden. Neben den soeben dargestellten Faktoren sind so genannte ,,soft facts* beim Part-
nermanagement von herausragender Bedeutung, da der Partnerschaftsprozess eine zwi-
schenmenschliche Beziehung der Unternehmen darstellt. Es ist zu beachten, dass im
Grunde nicht Unternehmen, sondern deren Mitarbeiter zusammen arbeiten mussen. Daher
spielen soziale Faktoren eine ubergeordnete Rolle fiir erfolgreiche F&E - Partnerschaften.
In diesem Zusammenhang sollte auch das ,,not- invented - here — Syndrom* angesprochen
werden. Es besagt, dass ,,fremde Losungsprinzipien bereits im Vorfeld als untauglich ver-
worfen® [werden], ,, anstatt konsequent auf dem vorhandenen Forschungs- und Entwick-
lungsstand aufzubauen.*” In diesem Fall kommt es zu Doppelarbeiten und somit zur Ver-
schwendung von erfolgskritischen F&E - Ressourcen.™

Eine ausfithrliche Liste erfolgskritischer Faktoren der F&E- Partnerschaften ist beztiglich
der einzelnen Phasen in nachstehender Tabelle dargestellt.

™ vgl. Weule (2002), S. 82 ff.
7 Weule (2002), S. 86.

" Michalik (2003), S. 61.

™ vgl. Michalik (2003), S. 61.
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Tab. 2: Erfolgsfaktoren von F&E- Partnerschaften’

Selektion der F&E- Partner

Definition von Zielen und Anforde-
rungen der Partnerschaft

Kompatible strategische Ziele

Kompatibilitit der Erfahrungen,
Werte, Prinzipien und Zukunfts-
hoffnungen

Gute Beziechungen zwischen dem
Management und der Partner

Geringe kulturelle Distanz

Prinzipielle Kooperations- und Lern-
bereitschaft

GroBe und Image der Partner

Unbedingte Verlisslichkeit

Kooperationserfahrungen der Part-
ner

Ahnliche Professionalitit der Partner

Konfiguration der Partner-
schaft

Gemeinsame Zielvereinbarungen

Dauerhafte Win — win - Situation fur
alle Partner

Bedeutung fur alle Partner ungefahr
gleich

Kein Dominanzanstreben eines Part-
ners

Klare Festlegung der Modifikationen
der  Zusammenarbeit  (Entschei-
dungsfindung, Konfliktmanagement,
Austrittsregelungen, FEigentum der
Rechte)

. Kommunikationsstil: Respektiver Eindeutigkeit der Verantwortung
3 & Umgang mit dem Partner
g 5
[3) . . . .
£ @ | Delegation der Verantwortung Geringe/Keine Schnittstellenvetluste
% g zwischen den Partnern
o =
= S
S ~ Qualitit der Mitarbeiter und des
Managements
Klar definiertes Ziel Transparenz  durch  strukturierte
Prozesse, offene und geregelte
= Kommunikation
5
% Wirtschaftliche Unabhingigkeit der | Aufbau von Vertrauen
= Partner
oy
=
ki Existenz eines Koordinators Informations- und Kommunikations-
I technik

Wissensmanagement

Exzellente Kernkompetenz

Vgl. Tjaden (2003), S. 114.
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der Partner

Aufbau sozialer Beziehungen zwi-
schen den Partnern

2.3.3. Phasen der Forschungs- und Entwicklungspartnerschaf-
ten

Forschungs- und Entwicklungspartnerschaften konnen in finf typische Phasen eingeteilt
werden. Die Initialentscheidung fiir eine Partnerschaft bildet dabei den Ausgang des Part-
nerschaftsprozesses. Ist die Entscheidung getroffen, einen Partner zu suchen, schlie3t an
die Initialentscheidung die Suche, Auswahl und Gewinnung eines Partners an. In der drit-
ten Phase wird die Partnerschaft anhand des gewihlten Partners organisatorisch und recht-
lich konfiguriert. Erst im Anschluss beginnt die eigentliche Forschungs- und Entwick-
lungsarbeit der Unternehmen. Als letzte Phase des Partnerschaftsprozesses gilt es, die
F&E- Partnerschaft zu beenden. Die einzelnen genannten Phasen werden nicht sequentiell
abgearbeitet, sondern eine Uberlappung der einzelnen Phasen findet statt. ° Nachfolgende
Abbildung zeigt die finf Phasen, die im Zuge von F&E- Partnerschaften durchlaufen wer-
den.

Beendigung der F&E-
Partnerschaft

Durchfiihrung der
F&E- Partnerschaft

Konfiguration der
F&E- Partnerschaft

Auswahl und
Gewinnung von F&E-
Partnern
Initialentscheidung fiir

eine F&E-
Partnerschaft

Abb. 22: Phasen der F&E - Partnerschaft’’

Im Folgenden wird niher auf die einzelnen Phasen des F&E- Partnerschaftsprozesses ein-
gegangen.

2.3.3.1 Initialentscheidung fiir eine F&E- Partnerschaft

Bei der Initialentscheidung wird ermittelt, ob eine Partnerschaft angestrebt werden soll
oder nicht. Dieser Schritt des F&E - Partnerschaftsprozesses ergibt eine make - or buy-

7 Vgl. Morschett et al (2003), S. 648.; Specht et al (2002), S. 391 ff.
T Vgl. Specht et al (2002), S. 392.
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Entscheidung. Es werden die Teilschritte ,,Analyse der Ausgangssituation® und ,,Bewer-
tung der Attraktivitit™ einer F&E - Partnerschaft durchlaufen. Diese Phase bildet somit die
strategische Entscheidung tiber die Griindung einer F&E- Partnerschaft und den damit
verbundenen Formulierungen und Umsetzbarkeiten.”

Analyse der Ausgangsituation

Bei der Analyse der Ausgangssituation sollen folgende Bereiche im Detail berticksichtigt
werden:

e Unternehmensumfeld,

e Position des Unternehmens am Markt,

¢ allgemeine Wettbewerbssituation,

e Stirken und Schwichen des Unternehmens.”

Es gilt hier, die Kernkompetenzen des Unternehmens mit dem Partnering zu kombinieren.
In diesem Schritt sollen die Ziele formuliert werden. Mogliche Ziele in Bezug auf die For-
schung- und Entwicklungspartnerschaft sind:

e Konzentration auf Kernkompetenz,

¢ Outsourcing wegen fehlendem Know - how,

e fehlende Kapazititen,

e nutzen der Lieferantenexpertise,

e Verteilung des Entwicklungsaufwandes,

o verkiirzen der Entwicklungszeit (parallelisieren) und Entwicklungskosten,
e Zugang zu Technologien,

¢ komplementire Fihigkeiten und Wissen nutzen,
e Risikoteilung,

e Qualititsverbesserungen,

e Verbesserung der Zuverlassigkeit des Produktes
e kreativitits- und innovationsférderliche Wirkung.

Anhang g-dd gibt eine detaillierte Beschreibung relevanter Ziele, heruntergebrochen auf
einzelne Funktionen, wieder.

Bewerten der Attraktivitat einer Partnerschaft

Es muss entschieden werden, ob die Entwicklungsleistung innerhalb des Unternehmens
erbracht werden soll, oder ob es vorteilhaftig ist, wenn ein Partner das Unternehmen unter-
stitzt. Es soll hier die angemessene Form der Forschung- und Entwicklungspartnerschaf-
ten gewahlt werden. In diesem Zusammenhang sollen die Risiken der Partnerschaft be-
rucksichtigt werden. Mégliche Risiken sind:

e Abhingigkeiten vom Wissen des Partners (Ausnutzen der Machtverhiltnisse),

78 Vgl. Heck (1999), S. 64.
7 Vgl. Specht et al (2002), S. 393.
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¢ ungewollter Know - how - Transfer und Verlust von Know - how,

® Gefahr des einseitigen Wissensflusses,

e Preisgabe sensibler Informationen und Weitergabe an Konkurrenten,
¢ unterschiedliche Erwartungen (Zielabstimmung),

¢ Entwicklungskompetenzverlust

e nichterfillen der Anforderungen,

e gestiegenes Risiko durch Scheitern des Partners,

e Opportunismus des Partners,

e adverse selection (Falschauswahl),

e vernachlissigen des R&D Projekts beim Partner (da fehlende Ressourcen),
e Partner kann Entwicklung (Ramp-up) nicht standhalten,

e iberschreiten der zugesagten Kosten,

¢ Kommunikationsprobleme.

Anhang g-dd gibt hier ebenfalls eine detaillierte Beschreibung relevanter Risiken.

2.3.3.2 Auswahl und Gewinnung von F&E - Partnern

Es werden die Identifikation der potentiellen Partner, die Auswahl attraktiver Partner und
die Gewinnung der Kooperationspartner vorgenommen. Am Ende dieser zweiten Phase
des F&E- Partnerschaftsprozesses ist die Entscheidung fir einen Partner getroffen.

Identifikation potentiell geeigneter Partner

Bevor ein potentieller Partner identifiziert werden kann, miissen folgende Punkte bestimmt
werden:

e Gegenstand des F&E- Vorhabens,

o Ziele des F&E- Vorhabens,

¢ Richtung der Kooperation® (siche Abbildung Morphologischer Kasten von Partnerschaf-
ten),

e TForm der Wissensbeschaffung (siche Abbildung Formen der Forschung- und Entwick-
lungsparterschaften).

Die Richtung der Kooperation gibt das Verhiltnis der Partner zueinander an. Ebenso gilt
es, die adiquate Form der Wissensbeschaffung fir das Projektvorhaben zu wahlen. An-
hand dieser dargestellten Aspekte kann ein geeigneter Partner identifiziert werden.

In diesem Prozessschritt wird die eigentliche Beschaffungsmarktforschung durchgefiihrt.
In der umfassenden Beschaffungsmarktforschung werden Anbieter, Nachfrager, Marktum-
feld und Wettbewerbssituation erforscht. Die Beschaffungsmarktforschung kann mittels
Primirforschung oder/und Sekunditrforschung durchgefithrt werden. Bei der Identifikati-
on der Partner sollte auf das bestehende Bezichungsnetzwerk des Unternehmens zurtick-
gegriffen werden. Haufig bestehen Kontakte des Managements zu potentiellen Partnern.
Weiters konnen niitzliche Informationen Uber Messen, Fachzeitschriften, Handelsver-

8 vgl. Specht et al (2002), S. 395.
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zeichnisse, Internet, Suchmaschinen, Lieferantendatenbanken (z.B. wlw.de; europages.com;
industry.net) und Einkaufshomepages bezogen werden.” Weiters bieten Industrie- und
Handelskammern und Technologiezentren (z.B. ,,Haus der Technik®) angemessene For-
men der Identifikation.*

Auswahl attraktiver Partner

Es ist nicht nur wichtig, dass der Partner tGber die gewtnschten Fihigkeiten verfiigt, son-
dern das der Partner auch bereit ist ,,seine firm resources zum gemeinsamen Aufbau von
Erfolgspotentialen einzusetzen.” Neben der Einbindung der firm recources des Partners
ist es wesentlich, dass diese fiir das Unternehmen entsprechend der eigenen Ziele genutzt
werden.” Durch die Partnerwahl werden die Partnerbeziehungen und somit die externen
Erfolgspotentiale des Unternehmens bestimmt. Nur wenn das Partnermanagement bei der
Wahl der Partner die besten des jeweiligen Marktes identifiziert und daraus die fir das Un-

ternehmen richtigen Partner ermittelt, konnen die maximalen Erfolgspotentiale erzielt wer-
den.”

Es gilt zu Beginn eine Vorselektion zu wihlen, in der potentielle Partner eingegrenzt wer-
den. Bei F&E- Partnerschaften und generell bei langen, intensiven Formen der Unterneh-
menskooperation ist es wesentlich, dass ein Fit der Partnerunternehmen besteht. Hier wird
zwischen fundamentalem, kulturellem, und strategischen Fit differenziert, (siche dazu auch
Abschnitt Das Partnerschaftsmodel)). ,,Ein fundamentaler Fit besteht dann, wenn sich die von
den Allianzpartner jeweils eingebrachten Aktivititen und Kompetenzen so erginzen, dass
die anvisierten Wertschopfungspotentiale mit gro3er Wahrscheinlichkeit realisiert werden
konnen.“® Bin strategischer Fit besteht dann, wenn sich die von den Unternehmen ver-
folgten Strategien dhnlich sind. Ein wesentlicher Aspekt bei Partnerschaften bildet der kul-
turelle Fit der Unternehmen. Die Kompatibilitit der unterschiedlichen Kulturen der Un-
ternehmen muss sichergestellt werden.”’

Die Auswahl attraktiver Partner wird durch Kennzahlen unterstiitzt. Dabei spielen Leis-
tungsfihigkeit, Innovation, Qualitit, logistische Fihigkeit und Kosten eine entscheidende
Rolle.

& vgl. Large (2000), S. 91 ff.
8 vgl. Weule (2002), S. 85.
8 Large (2000), S. 35.

8 Vgl Large (2000), S. 35.
8 vgl. Large (2000), S. 145.
& Wirtz (2006), S. 996.

& vgl. Wirtz (2006), S. 996.
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Tab. 3: Kennzahlen Partnerbewertung88

Innovation Anteil der Entwicklungsmitarbeiter an der Gesamtmitar-
beiterzahl

Anteil des Umsatzes mit Eigenentwicklung

Anzahl von Patenten

Qualitit Ergebnisse der Bewertung durch andere Abnehmer
Zertifikate
Finanzen Eigenkapital etc.

Beschaffungsobjektkosten | Preisniveau der abgegebenen Vergleichsangebote

Umsatz pro Mitarbeiter zum Branchendurchschnitt

Entfernung des Produktionsstandortes zum Anlieferort

2.3.3.3 Konfiguration der F&E - Partnerschaft

Haben sich die Parteien fiir eine Partnerschaft entschieden, gilt es in dieser Phase die recht-
lichen und organisatorischen Konfigurationen zu kliren.

Rechtliche Konfiguration

,»Die Gestaltung grundlegender Rechte und Pflichten der Kooperationspartner sowie die
entsprechende formale Regelung des Kooperationsablaufes zihlen zu den Kernaufgaben,
die sich im Rahmen der weiteren rechtlichen Umsetzung eines bevorzugten Kooperations-
typus ergeben.*” Die Partnerschaftsvertrige sollten daher Aussagen tiber die zu erbringen-
de Leistung, Ergebnisaufteilungen, Kostenverteilung, Geheimhaltungserklirungen, Be-
schrinkung der Zusammenarbeit mit Dritten und etwaigen Ausgleichszahlungen bei unter-
schiedlicher Nutzung der gemeinsam erforschten Forschungs- und Entwicklungsleistung
enthalten. Die hier bedeutendste Rolle kommt der durch die gemeinsame F&E - Titigkei-
ten erbrachten Nutzung und Verwendung der Leistungen zu. Daher ist das Patentmana-
gement die Kernaufgabe von F&E - Partnerschaften.”’ Nachfolgende Tabelle gibt mogli-
che rechtliche Formen von F&E- Partnerschaften wieder.

#  Quelle: Large (2000), S. 159.
8 Morschett et al (2003), S. 649.
©  Vgl. Morschett et al (2003), S. 649.
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Tab.4: Rechtliche Formen von F&E- Partnerschaften®

Nichtvertragliche Austauschvertragliche Gesellschaftsvertragliche
Partnerschaftsformen Partnerschaftsformen Partnerschaftsformen
stillschweigend aufeinander | nicht koordinierte | F&E - Gemeinschaftsunter-
abgestimmtes Verhalten Einzelforschung mit | nehmen
Ergebnisaustausch
unverbindliche Abrede koordinierte gemeinsame  Patentverwer-
Einzelforschung mit | tung
Ergebnisaustausch

Bei der stillschweigend aufeinander abgestimmten Partnerschaftsform geben die F&E-
Partner keine Erklirung zur Zusammenarbeit ab. Dagegen geben die Unternehmen bei der
unverbindlichen Abrede eine Willenserklarung zur Abstimmung ihrer F&E- Aktivititen ab.
Jedoch werden auch hier keine Rechtsverbindlichkeiten und daher kein Vertrag vereinbart.

In der nicht koordinierten Einzelforschung mit Ergebnisaustausch kommt es durch Know-
how- Vertrige zum Austausch von F&E- Ergebnissen. Dabei wird die Erstellung und die
Verwertung der F&E- Leistung ohne den Partner durchgefiihrt.” Die koordinierte Einzel-
forschung mit Ergebnisaustausch kann in einer Parallelforschung mit anderen Forschungs-
gruppen ohne Aufteilung der Forschungsgebiete, in einer Spezialisierung der Partner auf
gewisse Arbeitsfelder oder als gegenseitiger Informationsaustausch in einer F&E- Zentrale
durchgefiihrt werden.

Bei den F&E- Gemeinschaftsunternehmen (Joint Venture) werden die F&E- Projekte ge-
meinsam in einem fiir diesen Zweck gegriindeten Unternehmen vollbracht.”

Bei einer gemeinsamen Patentverwertung werden die gemeinsam erzielten Patente in einer
eigens dafiir gegriindeten Gesellschaft verwertet. Der Vorteil gegentiber der Lizenzvergabe
liegt bei der Sicherheit der Nutzungsrechte.”

Organisatorische Konfiguration

Bei der organisatorischen Konfiguration von Partnerschaften sind der Zeithorizont und die
Ressourcenzuordnung zu gestalten. Diese Parameter bestimmen tber die Intensitit der
F&E- Partnerschaft. Beim Zeithorizont ist zwischen projekt- und geschiftsfeldbezogener
Zusammenarbeit zu differenzieren. Die meisten Partnerschaften finden sich in der projekt-
bezogenen Zusammenarbeit wieder. Langfristige Formen der Zusammenarbeit sind vor
allem in der Automobil -, der Elektro - und der Pharmaindustrie zu finden. Der Zeithori-
zont der F&E- Partnerschaft hingt vom Umfang und Inhalt des F&E- Vorhabens sowie
den strategischen Zielen der Partnerunternehmen ab.

o Vgl. Specht et al (2002), S. 400.
9 Vgl. Specht et al (2002), S. 400.
% Vgl. Weule (2002), S. 77.

% Vgl. Specht et al (2002), S. 401.
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Die Ressourcenzuordnung bestimmt, wer in welcher Form Beitrige zum F&E- Vorhaben
leistet und wie die gemeinsamen Ergebnisse den Partnern zur Verfliigung gestellt werden.
Die Ressourcenzuordnung wird generell in Poolung der Ressourcen und Technologietrans-
fer differenziert. Werden die Leistungen der Forschung und Entwicklung gemeinsam erar-
beitet und sind daher allen Partnern zuginglich, so spricht man von Poolung der F&E Res-
sourcen. Der Vorteil liegt bei der guten Kontrolle und Transparenz des F&E- Vorhabens.
Der Nachteil liegt in der Offenlegung des Know - hows und dem damit verbunden Abfluss
von individuell gehaltenem Wissen. Beim Technologietransfer hingegen arbeiten die Part-
ner unabhingig voneinander an Teilprojekten des Gesamtvorhabens, und durch den Trans-
fer der Ergebnisse kommt es zum Austausch der Leistung. Der Vorteil des Technologie-
transfers liegt beim besseren Schutz des betrieblichen Know- hows. Der Nachteil ist bei
der fehlenden Kontrolle des Prozessfortschritts und der starken Abhingigkeit des Partners
zu finden.”

2.3.3.4 Durchfiihrung der F&E - Partnerschaft

Die Erfolgsfaktoren der Durchfiihrung von F&E- Partnerschaften sind die Bereitstellung
und der effiziente Einsatz von Ressourcen. Bei F&E- Kooperationen sind neben den tan-
giblen Ressourcen vor allem die intangiblen Ressourcen vom Erfolg der Zusammenarbeit
abhingig. Wichtig sind der Austausch von Expertenwissen zwischen den Partnern und der
Informationsaustausch der Unternehmen. Neben dem Austausch von Informationen und
Wissen spielt die Motivation der beteiligten Mitarbeiter und deren Grundeinstellung zur
Partnerschaft eine erfolgsentscheidende Rolle in der Durchfithrung. Weiters ist das Festle-
gen von Meilensteinen zur Kontrolle von Leistungs- und Kostenvorgaben ein wesentlicher
Schritt zur erfolgreichen Partnerschaft. Das begleitende Fortschrittscontrolling gewiéhrleis-
tet, dass die Teilziele und das Gesamtziel des F&E- Vorhabens erreicht werden. Es soll
auch sicherstellen, dass die entwickelten Ziele mit der Zeit an die neu gewonnen Erkennt-
nisse angepasst werden. Somit bildet das Fortschrittscontrolling ein angemessenes Instru-
ment zur erfolgreichen Steuerung des F&E- Projekts.”

Der effiziente Einsatz von externen F&E- Ressourcen wird durch das unternehmenstiber-
greifende Schnittstellenmanagement der Partner erreicht. Das Schnittstellenmanagement im
Partnerschaftsprozess ist ein erfolgskritischer Faktor der Zusammenarbeit. Dabei kommt
dem Schnittstellenmanagement die Aufgabe zu, den Fluss der F&E- Ressourcen iiber die
Unternehmensgrenzen hinweg effizient und effektiv zu analysieren, zu gestalten und zu
kontrollieren.

% vgl. Specht et al (2002), S. 402 ff.
% Vgl. Harland; Amelingmeyer (2005), S. 90.
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Externe F&E-Ressourcen

Interne

Interaktives Schnitt-
F&E-Ressourcen

stellenmanagement Universitaten, | |F&E-Koopera-

Kunden und tionen mit
; Forschungs-
Zulieferer ginrichtungen anderen
Unternehmen

A

Ressourcen-
strom

Ressourcen-
strom

Gemeinsames F&E-Projekt
PPE

VE

TE

Abb. 23: Integration externer Ressourcen®”’

Die Schnittstellenprobleme ergeben sich aufgrund rdumlicher, kultureller und hierarchi-
scher Distanzen der Netzwerkpartner. Eine direkte Kommunikation der Entscheidungstri-
ger und damit kurze Informations- und Entscheidungswege kénnen die Probleme an der
Schnittstelle der Partner verringern.” Bei der Integration der F&E- Ressourcen ist beson-
derer Augenmerk auf den Abfluss von individuellem Wissen und Informationen zu legen.
Aufgrund der engen Zusammenarbeit der Partner werden vertrauliche Daten und Experti-
sen zwischen den Unternehmen ausgetauscht. Es gilt Informationsasymmetrien (hidden
characteristics, hidden intention, hidden action) der Unternehmen zu minimieren und so zu
gewihrleisten, dass nicht einer der Partner das von auBen zugefiihrte Wissen missbraucht.”

Um den Halt der Partnerschaft zu gewihrleisten, sind bei der Zusammenarbeit partner-
schaftsférderliche Mallnahmen einzuleiten. Diese sollen die Partnerschaftsfihigkeit der
Unternehmen sicherstellen. Die Partnerschaftsfahigkeit geht sehr schnell verloren und wird
nur schwer wieder aufgebaut. Nachfolgende Tabelle zeigt Mal3nahmen, wie ein langfristiger
Halt der Partnerschaften ermoglicht wird.

¥ Quelle : Specht et al (2002), S. 405.
% Vgl. Specht et al (2002), S. 404 ff.
% Vgl Large (2000), S. 21.
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Tab. 5: MaBnahmen der Fahigkeiten der Partnerschaft'®

Vertrauensférderndes Partnerschaftsfordernde Nutzung von
Verhalten Unternehmensstrukturen | Partnerschaftspotentialen
Offene Kommunikation | Kompatible Entscheidungs- | Nutzung moglicher
zwischen den Partnern prozesse Synergiepotentiale durch
Lernbereitschaft
Gute personelle Kontakte | Kulturelle Flexibilitit zur | Schutz der
zwischen den Partnern Annidhrung der Unterneh- | Kernkompetenzen und
menskulturen Ausbau  von  zukinftigen
Gleiches Engagement der | Ebenburtige  Starke  der | Fahigkeit zur
Partner mit finanziellen, | Partner unternehmensinternen
personellen und technologi- Umsetzung externen Know-
schen Mitteln hows

2.3.3.5 Beendigung der F&E - Partnerschaft

Die Grinde fur eine Beendigung der Partnerschaft sind vielfaltig. Diese konnen sein:

e die Zielerreichung des F&E- Projekts,

e cine vereinbarungsgemille zeitlich begrenzte Zusammenarbeit,

e Anderungen der F&E- Strategien machen die Partnerschaft tiberfliissig,
e Erfolgsbarrieren fiihren zur Beendigung der Partnerschaft,

e sinkende Kooperationstahigkeit eines Partners,

101
e fehlende Ressourcen des Unternehmens.

Beim Auflésen der Partnerschaft muss geklirt werden, wie die erzielten F&E- Leistungen
verteilt werden. Ist zwar ex ante schon eine Regelung im Vorvertrag getroffen worden, so
empfiehlt es sich aber aufgrund von Anderungen, die sich im Verlauf des Projekts ergeben,
ex post ein weiteres Vorgehen und Regelungen einzuleiten. Haben die Partner in gleicher
Weise und mit dhnlichem Aufwand die F&E- Erkenntnisse erlangt, empfiehlt sich ein un-
beschrinktes gleiches Nutzungsrecht der Partner. Dies kann aber auch problematisch sein,
da die Nutzung der Erkenntnisse von der Verwertungsmoglichkeit und - fahigkeit der Un-
ternehmen abhingt. Die Bewertung der Unternehmen tiber den Erfolg bzw. Misserfolg der
Partnerschaft hingt entscheidend von der Aufteilung und Verwertung der Erkenntnisse
zwischen den Unternehmen ab. Ist einer der Partner mit der Aufteilung des erforschten
Wissens nicht zufrieden, wird dieser dazu tendieren, das ganze Netzwerk mit dem Partner

% Quelle: Specht et al (2002), S. 406.
" vgl. Specht et al (2002), S. 407.
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in Frage zu stellen. Daher bestimmt die Beendigungsphase der Partnerschaft den subjekti-
ven und objektiven Erfolg der Zusammenarbeit.'”

2.4. Moderne Ansatze der F&E - Partnerschaften

In diesem Abschnitt werden Ansitze diskutiert, die den Produktentwicklungsprozess effek-
tiver gestalten lassen. Das Umsetzen oder das Aufgreifen einer dieser Ansitze oder das
Kombinieren mehrerer dieser dargestellten Arbeitsweisen kann zu enormen Potentialen in
der Produktentwicklung fithren. Die in den Abschnitten dargestellten Themen sind durch-
aus miteinander verwandt und allen ist gemeinsam, dass das Arbeiten in Teams mal3geblich
zum Erfolg der Produktentwicklung beitrigt. Dabei wird die Teamarbeit durch Personen
innerhalb und auflerhalb des Unternehmens vollzogen. Die Beteiligung der Partner inner-
halb der Supply Chain oder Design Chain hat enormen Einfluss auf die Effektivitit der
Produktentwicklung und es kénnen so enorme Wettbewerbsvorteile am Markt erzielt wer-
den.

2.4.1 Interdisziplinare Teams in der Produktentwicklung

Der Produktentwicklungsprozess ist sehr komplex und fordert die Expertise von Spezialis-
ten verschiedener Felder und Fachbereiche. In innovativen Entwicklungsprozessen wer-
den interdisziplinire Teams frithzeitig und im ganzen Verlauf der Produktentwicklung in-
volviert."” Dabei bildet der Produktentwicklungsprozess eine Schliisselrolle in der Lésung
von Problemen innerhalb der Unternehmung und bildet die Grundlage, um Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen. Daher stellen Produktentwicklungsteams eine erfolgsentscheidende
Rolle in der Unternehmensstrategie dar.'” Acht von zehn Unternehmen in den USA niit-
zen die Fihigkeit interdisziplinirer Teams bei der Losung komplexer Probleme.'”

Die krossfunktionalen Teams mit ihrem unterschiedlichen Fachwissen arbeiten miteinan-
der eng zusammen und teilen sich Informationen, Prozesse, Projektpline und all jene Un-
terlagen, die fiir eine innovative und zeitgerechte Produktentwicklung notwendig sind.'”
Um eine erfolgreiche Umsetzung der Zusammenarbeit unterschiedlicher Fachbereiche zu
ermoglichen, ist es notwendig, dass die involvierten Rollen den Produktentwicklungspro-
zess einheitlich verstehen, ein Bild der unterschiedlichen Rollen und den damit verbunde-
nen Verantwortlichkeiten haben und die unterschiedlichen Aufgaben in den unterschiedli-
chen Phasen im Entwicklungsprozess eindeutig identifiziert und zugeordnet sind."”” Die
Personen und die damit verbundenen Rollen setzen sich bei der Zusammenarbeit im Ent-
wicklungsprozess aus internen Personen des Unternehmens wie auch aus Personen von
Partnerunternehmen zusammen. Um wirkungsvoller zu agieren, arbeiten Unternehmen
vermehrt mit globalen Partnern zusammen und nutzen so Ressourcen, die geografisch ver-
teilt sind. Daher erstrecken sich die Teams tiber Organisationen und Nationen hinweg.'”

%2 vgl. Harland; Amelingmeyer (2005), S. 91.
1% Vgl Fredericks (2005), S. 336.

4 vgl. Badrinarayanan; Arnett (2008), S. 242.
% vgl. Proehl (1996), S. 3.

1% Vgl Fredericks (2005), S. 328.

7 Vgl Fredericks (2005), S. 327.

% vgl. Badrinarayanan; Arnett (2008), S. 242.
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Aufgrund des multidisziplindren Hintergrunds des Teams ergeben sich bei der Fihrung
folgende Hindernisse:

Verwirrung der Autoritit und der Rollenverteilung innerhalb des Teams,
keine Eindeutigkeit der Entwicklungsziele,

erschwerte Kommunikation der unterschiedlichen Rollen,

fehlendes Ansehen anderer Rollen,

fehlende Unterstiitzung des Managements.'”

Die unterschiedlichen Funktionen der interdisziplinidren Teams in der Produktentwicklung
und ihre Verantwortlichkeiten werden in nachstehender Tabelle dargestellt.

Tab. 6: Rollen und Verantwortlichkeiten in der Produktentwicklung110

Funktion Verantwortung

Finance Analyse und Entwicklung des Produktgeschiftplans

Legal Rechtliche Gestaltung von Patenten und IP

Operations/ Produktion Losen des Prozessengineerings und von Produktions-
problemen

Marketing Erforschen ~ von  Marktanforderungen und  die
Verkntpfung zu neuen Produkten, Kommunikation der
Marktanforderungen

Research & Development Entwickeln eines kundenorientierten, produktionsfihigen
Produkts mit den geforderten Spezifikationen und Leis-
tungen

Strategischer Einkauf Integration der Partner in den Entwicklungsprozess

Verkauf Vermarkten des Produktes an potentielle Kunden

Consultant/ Partner Unterstiitzen des Entwicklungsprozesses durch vorhan-
dene Entwicklungskompetenz

Die Verantwortung des strategischen Einkaufs liegt bei der internen und externen Koordi-
nation der Beschaffungsfunktion mit internen Funktionen und externen Partnern. Dabei ist
der SE fir das gesamte Management des Partnernetzwerks verantwortlich und muss den
Grad der Partnerintegration und die technologische Fihigkeit des Partners bestimmen.

% vgl. Proehl (1996), S. 3.
"0 vgl. Fredericks (2005), S. 335.
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Operations hat zur Aufgabe, eng mit den Entwicklungsingenieuren zusammenzuarbeiten,
um so eine effiziente Produktion der Entwicklungsleistung zu erméglichen.'!!

Die Spezialisierung der Personen fithrt aufgrund verschiedener Sprachen, unterschiedlicher
Sichten und den damit verbundenen unterschiedlichen Zielen und Projektpriorisierungen
zu Konflikten. Um diesen Konflikten entgegenzuwirken bzw. vorzubeugen ist es notwen-
dig, Informationen im Verlauf des Projekts zur adidquaten Zeit zwischen den Rollen im
Unternehmen und Partnerunternehmen zu kommunizieren. Das Teilen und die rechtzeitige
Weitergabe von Informationen zwischen den beteiligten Rollen bestimmt in hohem Mal3e
Uber eine erfolgreiche Produktenwicklung. Der Informationsaustausch wird durch den
Austausch von Plinen, Zielen, Motiven und marktotientierten Informationen erreicht.
Durch das Teilen der unterschiedlichen Blickwinkel wird das Verstindnis der unterschied-
lichen Rollen ermdglicht und damit das Verhalten erklirt und von anderen verstanden. Die
Partizipation der interdisziplindren Teams in Meetings, Reviewsessions, gemeinsamer Ana-
lyse von Marktchancen und Besuche von Kunden und Lieferanten wird das Team enger
zusammenwachsen lassen. Dieses Aufeinandertreffen der Beteiligten unterschiedlicher
Funktionen fithrt dazu, dass Meetings oft von multikulturellen Erfahrungen mit Personen
unterschiedlicher Perspektiven, unterschiedlichem Vokabular und Verhalten geprigt sind.
Der Aufbau von Respekt den Kulturen gegeniiber sowie offene Kommunikation bildet
eine Herausforderung in interdiszipliniren Teams.'” Das Ziel der Zusammenarbeit ist,
durch den gezielten Austausch von technischen, wirtschaftlichen, marktbezogenen und
wettbewerbsbezogenen Informationen die Unsicherheit der Neuproduktentwicklung zu
verringern, die Fehlerrate zu minimieren und so erfolgreicher den Entwicklungsprozess zu
gestalten. Das unterschiedliche Wissen und die unterschiedlichen Fihigkeiten der beteilig-
ten Rollen werden fir die Losung des Problems genutzt. Dabei werden je nach zeitlichem
Verlauf im Entwicklungsprozess die einen oder anderen Rollen des Teams mehr oder we-
niger stark gefordert werden, ihr Know - how einzubringen.'” In jenen Produktentwick-
lungsprozessen, wo die Rollenverteilung der Teammitglieder eindeutig aufgeteilt und umge-
setzt wird, gibt es weniger Konfliktsituationen, mehr Kooperation und eine frithere Invol-
vierung des interdiszipliniren Teams.'"* Die frithzeitige Involvierung fordert eine verbes-
serte Kommunikation und Koordination und daher einen effizienterer Entwicklungspro-
zess. Durch das Verstehen der unterschiedlichen Rollen im Entwicklungsprozess und dem
erhohten Informationsaustausch zwischen den Rollen entsteht weniger Verwirrung und
speziell im spiteren Verlauf des Prozess wird ein reibungsloses Miteinander ermdglicht.'"”

Dem Fihrer des Teams kommt beim Projekt eine erfolgsentscheidende Rolle zu. Er muss
die Arbeiten des Teams koordinieren und die einzelnen Funktionen mit gentigend Infor-
mationen versorgen. Die Unterstiitzung der Projektmitarbeiter und ihre Motivation hingen
mal3gebend vom Fuhrungsstil des Projektleiters ab.

Neben der Fihrungsrolle des Entwicklungsprojektes kommt der Zusammenstellung des
Teams ebenso eine entscheidende Rolle zu. Hier gilt es besonders, eine breitgeficherte
Verteilung der Kompetenzen innerhalb des Teams abzudecken und Personen auszuwihlen,
welche lernfihig, aufgeschlossen fiir Neues und hoch motiviert sind.

"™ Vgl Fredericks (2005), S. 333.
"2 vgl. Proehl (1996), S. 7.

"3 Vgl Fredericks (2005), S. 329.
"4 Vgl Fredericks (2005), S. 334.
"5 Vgl Fredericks (2005), S. 336.
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Ebenso ist fir den Erfolg wesentlich, dass sich die Personen regelmiBig treffen und sich
Uber Aktivititen und Zeitpline absprechen und koordinieren. Neben diesen Faktoren ist
die Unterstiitzung des Managements und die damit erhaltenen Ressourcen ein Schlisselfak-
tor fir die erfolgreiche Zusammenarbeit im Entwicklungsprozess. Adiquate interne und
externe Informationssysteme tragen ebenso zum Erfolg des Teams bei der Projektrealisie-
rung bei. Hier ist bestimmend, dass die Personen tiber den Fortschritt des Projekts laufend
informiert werden und ein reger Austausch der Beteiligten herrscht.'"

Das Arbeiten in interdiszipliniren Teams resultiert in ein besseres Verstindnis der Rollen,
eine innovativere und nachhaltigere Losung des Problems, sowie bessere Koordination und
Kommunikation. Dies fihrt zu einer verbesserten Qualitit und Produktivitit in der Pro-
duktentwicklung."”

2.4.2 Virtuelle Teams in der Produktentwicklung

Arbeiten in interdiszipliniren Teams Personen unterschiedlicher Fachgebiete zusammen,
sind diese Personen in virtuellen Teams geografisch voneinander getrennt. Es sei ange-
merkt, dass in virtuellen Teams Personen unterschiedlicher sowie Personen gleicher Fach-
gebiete zusammenarbeiten kénnen. Dabei werden virtuelle Teams als ,,teams that use tech-
nology to work across locational, temporal and relational boundaries to accomplish inter-
dependent taks“'"® definiert.

So konnen beispielsweise Entwicklungsingenieure des gleichen Unternehmens oder von
Partnerunternehmen auf verschiedenen Kontinenten gemeinsam am Design eines Produk-
tes arbeiten. In F&E entsteht durch die aktuelle Wirtschaftslage eine Wandlung von einer
internen Entwicklung hin zu einer unternehmensiibergreifenden Entwicklung.'” Diese Art
der Zusammenarbeit wird aufgrund der verstirkten Effekte der Globalisierung vermehrt
von Unternehmen praktiziert um Wettbewerbsvorteile zu erzielen. So nutzen Spitzenun-
ternehmen wie Hewlett- Packard, Kodak, Sun Microsystemss und Xerox virtuelle Teams, um den
Prozess der Produktentwicklung effektiver zu gestalten.” Die zeitliche Entwicklung von
Teams in der Produktentwicklung ist in der nachsten Abbildung dargestellt.

"8 vgl. Proehl (1996), S. 8.

"7 vgl. Proehl (1996), S. 3.

"8 Badrinarayanan; Amett (2008), S. 242.

"9 vgl. Pawer; Shaifi (2000), S. 106.

20 vgl. Badrinarayanan; Arnett (2008), S. 243.
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Virtuelle Anordnung

Die Teammitglieder sind
geografisch getrennt aber
virtuell vernetzt.

Entwicklung der Teams

Physikalische Anordnung

Die Teammitglieder arbeiten in
unmittelbarer Nahe zueinander

Projektteam

Die Entwicklung wird von einem
Team durchgefihrt welche nicht
miteinander vernetzt sind

Funktional getrennt

Die Entwicklung wird
sequentiell und innerhalb der
Funktion erbracht.

v

Traditionelle Vorgehensweise IT- unterstitzte Vorgehensweise

Abb. 24: Zeitliche Entwicklung von Produktentwicklungsteams121

Der Einsatz neuer Informations- und Kommunikationstechnologie erméglicht Unterneh-
men, mit ihren Partnern schr kosteneffektiv zu kommunizieren. In virtuellen Teams wird
die Integration der Entwicklungsaktivititen durch Post, Telefon, Fax, E - Mail, Videokon-
ferenzen, ISDN - Verbindungen und gemeinsame elektronische Datenbanken erreicht.'”
Durch diese neuartigen Technologien wird der Einsatz virtueller Teams in der Produkt-
entwicklung enorm geférdert. Am Beginn des Projekts mussen Entscheidungen beztglich
der Informations- und Kommunikationstechnologie getroffen werden und die Kompatibi-
litit der Technologien muss sichergestellt werden.'”” Diese Informationstechnologien er-
moglichen es tberhaupt erst, gemeinsame Arbeiten an unterschiedlichen Orten und an
unterschiedlichen Zeiten durchzufithren. Es wird so verstirkt dem zunehmenden Aufwand
an Reiseerfordernissen sowie Zeit und Kosten durch virtuelle Teams, welche geografisch,
zeitlich und funktional getrennt an einer Aufgabe arbeiten, entgegengewirkt.'”

Die Schlisselelemente, welche Uber eine effektive Zusammenarbeit der Produktentwick-
lung in virtuellen Teams entscheiden, sind in nachfolgender Abbildung schematisch darge-
stellt. ,,Die Zusammenarbeit ist ein Prozess, der den Informationsaustausch, welcher zwi-
schen den Gruppen oder Organisationen notwendig ist, fordert, um so den kollektiven
Nutzen zu erhéhen oder die Verluste zu minimieren.” >

2 Quelle: Pawer; Shaifi (2000), S. 106.

22 ygl. Pawer; Shaifi (2000), S. 106 ff.

2 vgl. Pawer; Shaifi (2000), S. 110.

124 vgl. Badrinarayanan; .Amett (2008), S. 243.
25 pawer; Shaifi (2000), S. 105.
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Relationship Marketing View
- Within-Team Trust

- Relationship Commitment
NPD Interface
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- Frequency - Knowledge Integration - Decision Speed - Innovativeness
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Interpersonal Factors View

- Social Integration
- Connectedness

Abb. 25: Effektivitat virtueller Produktentwicklungsteams126

Bei der Produktentwicklung sind Kreativitit, Innovationsfihigkeit und die Zeit, die fur die
Neuproduktentwicklung benétigt wird, die erfolgsentscheidenden Faktoren, die tiber die
Effektivitit im Entwicklungsteam entscheiden. Um diese drei Faktoren zu erreichen, spielt
das Klima im virtuellen Team eine herausragende Rolle. Gruppen mit einem guten Klima
werden ihre Aufgaben einfacher bewiltigen, da schnelle und qualitativ gute Entscheidun-
gen getroffen werden kénnen. Schnelle und gute Entscheidungen in virtuellen Teams be-
wirken ebenso:

e schnelleres Lernen und Entwickeln von Kompetenzen,

e hohere Produktqualitit,

® Dbessere Problemlosung aufgrund schnellerer Entscheidungen,
e mehr Produktideen.'”’

Daneben spielen die Ressourcen, die die Teammitglieder einbringen, und die Ressourcen,
die die Teammitglieder im Laufe des Projekts entwickeln, eine Bedeutung. Der effiziente
Zugang zu geografisch verteilten Ressourcen wird durch virtuelle Teams erst moglich ge-
macht. Daneben fihrt eine hohe Integration und Anwendung des Wissens zu mehr Inno-
vation und kreativeren Produkten. Weiters wird durch den erhohten Austausch von verba-
len Informationen Wissen besser gespeichert und daher nachhaltig verwendbar. Die Do-
kumentation wird aufgrund der Notwendigkeit und Abhingigkeit in virtuellen Teams ver-
bessert. Durch die Notwendigkeit des Informationsflusses wird die Kommunikation in
virtuellen Teams gegeniiber traditionellen Teams verbessert.'”

Neben dem grofitem Vorteil virtueller Teams, der Nutzung von ortsunabhingigen Res-
sourcen, gibt es auch zahlreiche Nachteile der Produktentwicklung in virtuellen Teams.
Dazu zihlt die Verlisslichkeit der Technologien, die fir die Interaktion und Kommunikati-
on der Teammitglieder unabdingbar sind. Mit der geografischen Verteilung gehen Unter-
schiede in Nationalitit und Kultur einher. Diese Unterschiede kénnen zu Problemen in der
Kommunikation und Interpretation fihren. Die Dauer der Partnerschaft und die stetige
Kommunikation zwischen den Partnern hilft die unterschiedlichen Verstindlichkeiten und
die verschiedenen Arten wie an die Methoden heranzugehen ist besser zu verstehen und so
zu akzeptieren. Aus diesem Grund ist es auch zielfilhrend, lingere Partnerschaften einzu-

' Quelle: Badrinarayanan; Arnett (2008), S. 243.
127 vgl.Badrinarayanan; Arnett (2008), S. 244.
'8 vgl.Badrinarayanan; Arnett (2008), S. 245.
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gehen.m Die unterschiedlichen Zeitzonen werfen Probleme der Terminplanung und

Kommunikation auf. Durch die hohen Distanzen der Teammitglieder werden personliche
Kontakte selten arrangiert, was zu Missverstindnissen und Konflikten fithren kann."™ Es
empfiehlt sich am Beginn eines ,,virtuellen Projekts® das Team, an einem Ort zusammen-
zufthren, damit sich die Beteiligten personlich kennen lernen kénnen. Diese Malinahme
erhéht die soziale Bindung der Projektpartner und Vertrauen kann aufgebaut werden.” In
einer praktischen Studie, welche mit 150 Managern in mittleren und gro3en Unternehmen
in Grof3britannien durchgefiihrt wurde, wurden folgende wesentlichen Probleme virtueller
Teams festgestellt:

e Beschrinkung zum Informationszugang,

e technische Inkompatibilitit,

e unterschiedliche Ziele,

e unterschiedliche Vorgehensweise der Partner,
o kulturelle Unterschiede."”

Virtuelle Entwicklungsteams bieten Unternehmen die Moglichkeit, auf die besten Ressour-
cen der Produktentwicklung zugreifen zu kénnen, ohne dabei von geografischen Restrikti-
onen beeinflusst zu sein. Dadurch entstehen enorme Potentiale der Produktentwicklung.'”’
Dabei liegt der grofite Vorteil virtueller Produktentwicklungsteams in der Schaffung neuen
Wissens.'™*

2.4.2 Concurrent Engineering

Der Begriff ,,Concurrent Engineering® (CE) ist in der Literatur auch unter dem Begriff
»olmultaneous Engineering (SE) und ,integrierte Produktenwicklung® zu finden und
wurde urspriinglich als tiberbetriebliches Koordinationsinstrument zwischen Industrieun-
ternehmen und den Lieferanten von Produktionsmitteln entwickelt. Besondere Verbreitung
hat dieser Ansatz in der Automobilindustrie erlangt."”

,»OF bedeutet die Integration aller Funktionen, die daftr verantwortlich sind, neue Produk-

te unter Reduzierung der Fertigungskosten und der Lieferzeiten auf den Markt zu brin-
136

gen.“

Dies bedeutet fiir die Forschung und Entwicklung eine stirkere Zusammenarbeit (Integra-
tion) mit anderen Funktionen und Abteilungen durch tberlappende und sogar parallele
Arbeitsfolgen."”’

Eine weitere Definition beschreibt CE als ,,a systematic approach to the integrated, concur-
rent design of products and their related processes, including manufacture and support.
This approach is intended to cause the developers, from the outset, to consider all elements
of the product life cycle from conception through disposal, including quality, cost, sched-

29 vgl. Pawer; Shaifi (2000), S. 106.

30 vgl.Badrinarayanan; Arnett (2008), S. 244.
3" vgl.Badrinarayanan; Arnett (2008), S. 246.
32 vgl. Pawer; Shaifi (2000), S. 110.

33 vgl.Badrinarayanan; Arnett (2008), S. 243.
3% vgl.Badrinarayanan; Arnett (2008), S. 245.
35 vgl. Kleinaltenkamp; Plinke (2000), S. 584.
3% Hegewald (2003), S. 18.

37 vgl. Badke ; Frankenberger (2003), S. 30.
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ule, and user requirements*"” Dabei ist das CE mehr eine Kultur als eine Methode, in der
die Teamarbeit im Entwicklungsprozess funktions- und unternehmensiibergreifend prak-
.. . 139

tiziert wird.

Konventionelle Vorgehensweise

f Nachfrager 1 | Anbicter ——

Lastenhefterstellung Pflichtenhefterstellung Engincering

Simultaneous Engineering fir die Customer Integration

p———————Anbieter / Nachfrager ——

Lastenhefterstellung

Pilichtenhefterstellung

Engineering

ZLeit

Abb. 26: Zeitlicher Unterschied im Produktenwicklungsprozess140

Der Unterschied zur konventionellen Produktentwicklung ist, dass die Einzelschritte nicht
sequentiell, sondern parallel vollzogen werden. Die Produktenwicklungsphasen werden
dabei gleichzeitig oder tiberlappend durchgefithrt. In vielen Fallen ist es aber notwendig
nacheinander und nicht gleichzeitig zu arbeiten. Z.B. macht es keinen Sinn, wenn der Pro-
duktionsexperte schon an einer produktionstechnischen Losung arbeitet, wihrend der
Entwicklungsingenieur noch nicht sicher ist, ob die entwickelte Losung auch funktioniert.
So werden die meisten Titigkeiten nicht gleichzeitig, sondern tiberlappend durchgefiihrt."*"
Bei diesem Ansatz werden vermehrt Partner in den Entwicklungsprozess miteinbezogen
und die Leitsitze Parallelisieren, Integrieren und Standardisieren angewendet.'* Nachfol-
gende Tabelle stellt das CE und die konventionelle Produktenwicklung gegentiber.

38 Jarvis (1999), S. 88.

3 vgl. Kinna (1995), S. 7.

"0 Quelle: Kleinaltenkamp; Plinke (2000), S. 586.
1 vgl. Holmes (1994), S. 40.

"2 vgl. Zollendz (2001), S. 1082.
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Tab. 7: Gegeniiberstellung konventionelle und CE - Produktenwicklung143

Konventionelle Produktentwicklung Concurrent Engineering

Funktionale Aufgabenteilung Funktionstbergreifende Aufgabenteilung

Sequentielle Produkt - Prozessentwicklung | Parallele Produkt - Prozessentwicklung

Zulieferunternehmen als Kontrahenten Zulieferunternehmen als Kooperationspartner

Produktmodifikation fiir Automatisierung | Produktionsgerechte Produktentwicklung

Entwicklungskosten als primire Steue- | Zeit als wesentliche Steuerungsgrofe
rungsgrolle

Versteckte organisatorische Schwichen Offenlegung organisatorischer Mingel

Sind die Begriffe SE und CE in der Literatur oft einheitlich verwendet, gilt das CE als Wei-
terentwicklung des SE- Ansatzes um das Einbeziechen konkurrierender Ziele am Anfang
der Entwicklungsphase. Das CE fiithrt zu Produkten, die hinsichtlich einzelner Ziele nur
Suboptima aufweisen, aber in Betrachtung aller Ziele ein Gesamtoptimum erzielen. Wer-
den neben der Parallelisierung auch konkurrierende Ziele verfolgt, spricht man in der Lite-
ratur auch von ,,Simultaneous Concurrent Engineering™.'** Der CE Ansatz verfolgt dabei
die Konzepte des design for assembley, availability, cost, customer satisfaction, maintain-
ability, manageability, manufacturability, operability, performance, quality, risk, und
safety.'”

Das Ziel des SE ist eine signifikante Reduktion der Forschung und Entwicklungszeit im
Bereich von 30 bis 70 Prozent der totalen Entwicklungszeit. Dies resultiert in:

e  Wettbewerbsvorteile am Markt,

e hohere Preise aufgrund der Vorreiterrolle,
e cin schnellerer Return on Investment,

e cine lingere Lebenszykluszeit,

. .. 146
e cin hoherer Return on Investments. "

Aufgrund des Einbeziehens anderer Funktionen im Entwicklungsprozess resultieren signi-
fikant weniger Anderungen der Spezifikationen des entwickelten Designs am gesamten
Lebenszyklus gemessen. Besonders durch das Hinzuziehen der Produktionssicht in der
Produktentwicklung wird der Transfer des Designs auf die Produktion erleichtert und op-

4 Quelle: Zollendz (2001), S. 1082.

"4 vgl. Kleinaltenkamp M.; Plinke W. (2000), S. 585.
"5 vgl. Jarvis (1999), S. 88.

"6 vgl. Jarvis (1999), S. 88.
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timiert. Dabeti gilt es je nach getroffener Make - or - buy Entscheidung, die interne Produk-
tion oder den Partner einzubinden und dessen Expertise einflieBen zu lassen. Um die Zu-
sammenarbeit der unterschiedlichen Funktionen, die das CE fordert, zu ermoglichen, mus-
sen die Barrieren zwischen Forschung und Entwicklung, sowie Produktion, Einkauf und
Marketing tiberwunden werden. Die unterschiedlichen Rollen missen zusammenarbeiten
und die verschiedenen Standpunkte und unterschiedlichen Expertisen simultan und nicht
sequentiell einbringen.'”” Nur so kénnen Designschleifen iiberwunden werden. Daher ar-
beiten im CE interdisziplinire Teams an der Neuproduktenwicklung zusammen (siche Ab-
schnitt Interdisziplinire Teams in der Produktentwicklung). Es werden die Probleme ge-
meinsam gelost und Entscheidungen gemeinsam getroffen. Durch das Zusammenarbeiten
in Teams wird erreicht, dass der Designprozess und der Produktionsprozess mit ,,versteck-
tem Wissen® beliefert werden. Das Wissen der einzelnen Abteilungen spiegelt die individu-
elle Sicht der Funktion wieder und nicht die Gesamtsituation. Durch das Zusammenarbei-
ten wird das ganze Bild der Produktenwicklung samt Folgeprozess im Auge behalten. Job-
rotation kann dabei helfen die Sicht der anderen Funktionen besser zu verstehen.

Nicht alle Rollen und Funktionen werden in allen Schritten des Projekts bendétigt. Es ist
wesentlich, je nach Phase die richtigen Mitarbeiter heranzuziehen. So sind manche Mitar-
beiter nur einem Projekt und andere Mitarbeiter mehreren Projekten zugeordnet.'**

Es ist wesentlich, dass das Team auch aus Mitgliedern von Partnern und Kunden besteht.
Auch jene Rollen und Funktionen, die sich auf3erhalb des Unternehmens befinden, miissen
Teil des Teams sein. Es sind die vorangezogenen wie auch die nachfolgenden Elemente der
Supply Chain zu integrieren. Es gilt somit, Mitglieder der Supply Chain ins Team zu holen
und so die differenzierten Blickpunkte zu verstehen. Es ist wichtig, dass zwischen den Un-
ternehmen eine laufende Kommunikation herrscht. So kénnen beispielsweise in wochentli-
chen Meetings der Fortschritt des Projekts und Probleme unternehmensiibergreifend dis-
kutiert werden.'” Lieferanten sind Spezialisten bei ihren Produkten, Technologien, An-
wendungen und Prozessen. Dieses Know - how gilt es in den Produktentwicklungsprozess
zu integrieren. Je linger die Beziehung mit dem Partnerunternehmen dauert, desto mehr
werden die Partner kostensparende Ideen einbringen.” Unternehmen sollen mehr Infor-
mationen mit thren Partnern teilen und so das Fachwissen und das Technologie — Know -
how des Partners in den Entwicklungsprozess einflief3en lassen.

Das Entwicklungsteam im CE sollte aus Mitgliedern der Partnerunternehmen und des
Kunden bestehen. 15

Bei der Gesamtprojektfihrung spielen die Fihrungs- und Managementfihigkeiten sowie
Erfahrung und Wissen des Leaders eine wesentliche Rolle. Dabei muss der Leader des
Entwicklungsprojekts nicht notwendigerweise aus der Forschung und Entwicklung kom-
men, sondern die Position kann ebenso von Mitarbeitern der Funktionen Marketing, Sales
oder Produktion tbernommen werden. Traditionell wird die Position des Projektleaders
von Forschung und Entwicklung eingenommen. Der Grund dafiir ist, dass jene Person, die

" vgl. Jarvis (1999), S. 89.
8 vgl. Kinna (1995), S. 8.
9 vgl. Holmes (1994), S. 39
50 vgl. Jarvis (1999), S. 90.
B Vgl Kinna (1995), S. 6.
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am meisten im Projekt involviert ist, das Projekt managen soll. Dadurch kommt es aber
dazu, dass jene Person mit der meisten Arbeitsbelastung noch mehr belastet wird, weil der
Projektmanager mit Arbeiten konfrontiert und belastet wird, welche nicht seinen Erfah-
rungen und Fihigkeiten entsprechen und von anderen Personen ebenfalls erledigt werden
konnten.'”

Weiters spielt die Technologie beim CE eine wesentliche Rolle. CAD, CAE, CAM férdern
das Zusammenspiel und die Modularisierung und damit die Verteilung der Aufgaben auf
unterschiedliche Unternehmen. So kénnen schnell Analysen und Verbesserungen zwischen
Prozess- und Produktdesign erkannt und durchgefiihrt werden. Dabei ist auf die Kompati-
bilitit der System zu achten. Durch integrierte Datenbanken und Informationssysteme
werden entwicklungsrelevante Daten ausgetauscht, welche das Zusammenspiel des Pro-
dukt- und Prozessdesigns verbessern. Der Datentransfer zwischen den Partnerunterneh-
men kann durch einen Datalink der Datenbanken des Engineering Data Management Sys-
tem stattfinden. Dadurch wird sichergestellt, dass Informationen, die von einem Unter-
nehmen freigegeben werden, direkt in das System des Partners tibergehen. Es wird so die
Arbeit des Partners mit den damit verbundenen Vorteilen sichtbar gemacht.” In diesen
Systemen sollen neben Produktinformationen, Sttcklisten und Zeichnungen auch Spezifi-
kationen des Produktionsprozesses, Verfahren, Equipment und Werkzeuge beschrieben
werden."™

Die Ansitze des CE miissen fiir eine erfolgreiche Umsetzung vom Management getragen
und unterstiitzt werden.

Folgende Schliisselkomponenten sind beim CE zu beachten:

e klares Verstehen der Kundenanforderungen am Beginn des Entwicklungsprozesses,

e cine strukturierte und systematische Herangehensweise im Produktentwicklungs-
prozess,

e der Aufbau effektiver interdisziplinirer Teams,

e ibereinstimmen der Ressourcen mit dem Projektplan,

e frithzeitiges involvieren der Gruppenmitglieder,

e Wiederverwendung von Entwicklungsleistung und Standardisierung damit der
Entwicklungsaufwand reduziert werden kann."

Durch CE werden Produktentwicklungen effektiver erreicht. Der Grund dafiir liegt in den
Uberlappenden Arbeitsfolgen und der gemeinsamen Zielabstimmung, was dazu fiihrt, das
Redesign - Schleifen méglichst eliminiert werden. Durch den frithzeitigen Input der einzel-
nen Rollen wird von Anfang an das richtige Konzept - first - time - right - design - verfolgt
und so die Fehlerrate in der Entwicklung minimiert."

B2 vgl Kinna (1995), S. 8.

53 vgl. Holmes (1994), S. 39.

54 vgl. Jarvis (1999), S. 90.

%5 vgl. Jarvis (1999), S. 91.

%6 vgl. Pawar ;Sharifi (2000), S. 79.
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2.4.3 Collaborative Design

Kooperation und Partnerschaften entstanden in den meisten Industrien aus operativen
Bereichen wie Logistik, Vertrieb, Bestands- und Kapazititsmanagement. Die Idee, Partner
in den Produktentwicklungsprozess zu integrieren, stammt aus der Automobilindustrie.”’

Der Trend geht zunehmend in den Bereich der Produktentwicklung tber. Immer mehr
Unternehmen sehen Partner als eine Moglichkeit ihre Innovationsleistung zu erhéhen und
versuchen daher, die Design - Fihigkeit der Partner zu nutzen. Es wird in diesem Zusam-
menhang von Design Chain gesprochen, in der die Designverantwortung innerhalb der
Supply Chain verteilt wird. Diese Form des Managements des Entwicklungsprozesses kann
Entwicklungslosungen so optimieren, wie das Supply Chain Management die Lieferung
von Waren und Service optimiert hat."”® Die Design Chain stellt eine spezielle Form der
Supply Chain dar, in der der Informationsfluss in beide Richtungen flie3t und oft iterativ
ist."”

Die Anwendung des Collaborative Design (co- Design) ist von internen Faktoren wie Stra-
tegie, Organisation, Infrastruktur und Kultur des Unternehmens und externen Faktoren
wie Unsicherheit, Wettbewerbsdruck und Regulationen abhingig. Diese Faktoren bestim-
men in hohem MaBe die Intensitit der Zusammenarbeit der Unternehmen. '%

Die Fertigungstiefe des Unternehmens beeinflusst die Zusammenarbeit im Entwick-
lungsprozess. Je geringer die Fertigungstiefe, umso mehr versuchen Unternehmen Partner
in den Entwicklungsprozess zu integrieren. Dabei wird vor allem der Zugang zu Know -
how und Innovation als wesentlich angesehen. Unternehmen mit hoher Outsourcing- Rate
versuchen gegentiber Unternehmen mit geringem Outsourcing, die Innovation von aullen
in das eigene Unternehmen zu integrieren.'®

Weiters spielen die Einkaufsstrategie und Produktenwicklungsstrategie eine wesentliche
Rolle. Es existiert eine gro3er Zusammenhang zwischen der Einkaufsstrategie und dem
co- Design. Je mehr co- Design angewendet wird, umso mehr werden die Partner aufgrund
von Innovation und Offenheit ausgewihlt. Die Offenheit richtet sich nach der Akzeptanz,
Ideen von aulen zu akzeptieren. Unternehmen sind auf der Suche nach Partnern welche
Technologien ins Unternehmen einflieBen lassen kénnen und wollen. Da das Partnerun-
ternehmen in die Partnerschaft investieren muss und damit erhchtes Risiko trigt ist fir die
Motivation des Partners ein ,,profit- sharing® zu formalisieren. Damit wird das Wollen des
Partners erhéht.'” Folgende Kriterien sind bei der Partnerauswahl von Bedeutung:

e Innovationsfihigkeit,

e Wille zum co - Design,
e technologisches Know — how,
[}

Verfugbarkeit von Informationen betreffend Entwicklungskosten,
e vergangene Entwicklungsleistungen,

Entwicklungsprogramme.'®

57 Vgl. Spina et al (2002), S. 1358.

%8 vgl. Austin et al (2007), S. 8 ff.

% vgl. Austin et al (2007), S. 19.

%0 vgl. Spina et al (2002), S. 1354 ff.
81 vgl. Spina et al (2002), S. 1360.

82 vgl. Zirpoli ; Caputo (2002), S. 1406.
83 vgl. Spina et al (2002), S. 1362.
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Die Partnerauswahl ist ein sehr kritischer Prozess, da aufgrund der spezifischen Investitio-
nen des co- Designs ein Wechsel des Partners nach Beginn der Partnerschaft als besonders
kostspielig gilt. Es empfiehlt sich den Partner mindestens fir die Dauer des Produktlebens-
zyklus zu integrieren.'*

Die Innovationsfihigkeit des Partners spielt eine gro3ere Entscheidungsgrundlage als Qua-
litat und Preis. Weiters wird der Reputation des Unternehmens eine starke Aufmerksamkeit
gewidmet.'”

Unternehmen, die in ihrer Produktentwicklungsstrategie festgehalten haben, dass sie
Ideen von an anderen Unternehmen suchen, werden co- Design austiben. Innovationsfi-
higkeit kann von Partnern aller Bereiche in das Unternehmen integriert werden (z. B. Liefe-
ranten, Konkurrenten, Kunden etc.). Die Offenheit gegentiber externen Ideen und Losun-
gen bildet die Grundlage fiir die erfolgreiche Anwendung des co- Designs. '

Collaborative Design stiitzt sich auf die Entwicklungsfihigkeit des Partners und kann in
Form einer Partnerentwicklung oder Auftragsentwicklung durchgefiihrt werden. Beide
Formen haben jedoch gemeinsam, dass sie versuchen, das Know - how des Partners in der
Produktentwicklung zu nutzen.

Der Ansatz des co- Designs weist gegeniiber dem Arbeiten in krossfunktionalen Teams
erhohte Komplexitit auf, da neben den internen Funktionen auch externe Funktionen an
der Zusammenarbeit beteiligt sind.

Um die Integration unterschiedlicher Wissensgebiete zu managen, ist ein gemeinsames
Verstindnis besonders wichtig. Daher spielt bei einer effektiven Zusammenarbeit (engl.
collaboration) die Kommunikation eine wesentliche Rolle. Im co- Design hat die Kommu-
nikation beziiglich des Inhalts und Umfangs der Entwicklungsleistung herausragende Be-
deutung. Die Partner haben unterschiedliche Perspektiven und Interessen. Daraus kénnen
unterschiedliche Anforderungen und Spezifikationen resultieren, welche vom Partner als
wichtig eingestuft werden. Es ist somit wichtig, einen gemeinsamen Blickpunkt und Ver-
stindnis fur das Problem zu finden. Ein fehlendes gemeinsames Verstindnis fuhrt zu
Schleifen im Produktentwicklungsprozess. Damit verbunden geht eine Reduktion der Pro-
duktqualitit einher, da nicht alle Probleme am Ende gel6st werden konnen. Die effektive
Kommunikation ist somit eine elementare Komponente des erfolgreichen Zusammenar-
beitens.'*” Die Kommunikationswege sollen kurz sein und die auftretenden Probleme rasch
gelost werden.

Neben der Zusammenarbeit mit Marketing und Entwicklung ist die Zusammenarbeit der
Partner fir den Erfolg von zentraler Bedeutung. Daher gilt besondere Aufmerksamkeit der
internen Schnittstelle von Marketing und, F&E einerseits, und der externen Schnittstelle
zwischen dem Partner und dem strategischen Einkauf zu widmen. Haufige Probleme, die
an der Schnittstelle zwischen den Partnern auftreten, sind in der Praxis:

e zuwenig Know - how des Wissens des Partners,
e zuwenig Wissen des Entwicklungsprozesses des Partners.

84 vgl. Zirpoli ; Caputo (2002), S. 1399 ff.
185 vgl. Zirpoli ; Caputo (2002), S. 1394.
% vgl. Spina et al (2002), S. 1363.

87 vgl. Kleinsmann et al (2005), S. 147 ff.
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Dadurch entsteht fehlendes Wissen, was der Partner im Entwicklungsprojekt beitragen
kann. Zuwenig Wissen tber den Entwicklungsprozess der Partnerseite und unterschiedli-
che Termini fiihren zu erschwerter Kommunikation und Zusammenarbeit. Unterschiedli-
che Entwicklungsprozesse der Partner kénnen dazu fiihren, dass die beteiligten Personen
kein gemeinsames Verstindnis haben, welche Aufgaben sie iibernehmen miissen und was
der Output des Prozesses sein muss. Diese Probleme resultieren in der betrieblichen Praxis
oft in den schon erwihnten Schleifen des Prozesses.'*

Weiters sind Konflikte und insbesondere das Konfliktmanagement bei einer engen Zu-
sammenarbeit in Partnerschaften von enormer Bedeutung. Diese Konflikte ergeben sich
aufgrund unterschiedlicher Ansichten, Ideen, Interessen und Meinungen der Partner. Dabei
koénnen die Partner etwa unterschiedliche Ansichten hinsichtlich Zielen und Kulturen auf-
weisen, die in der Regel schwer zu bewiltigen sind.

Konflikte kénnen dadurch entstehen, dass die Partner die vorgegeben Anforderungen hin-
sichtlich Budget, Zeit oder technischer Lésung nicht wie gewiinscht erzielen. Da Anderun-
gen im Design im Produktentwicklungsprozess hiaufig vorkommen, geben diese auch oft
Anlass zu Konflikten zwischen den Partnern. Diese entstehen, wenn jede der beteiligten
Parteien nur ihren eigenen Nutzen betrachten und nicht den Partner bertcksichtigen.
Durch den erhohten Aufwand an Koordination und Kommunikation sind besonders co-
Design Aktivititen anfillig fir Fehler. In der gemeinsamen Produktentwicklung sind die
Partner voneinander abhingig und ihre Interdependenzen und Unterschiede kénnen im
Rahmen der Produktentwicklung Konflikte auslosen. Es herrscht hier eine negative Bezie-
hung zwischen der Intensitit des Konflikts und der Leistung im gemeinsamen Entwick-
lungsprozess.'”

In einer Studie der City University Hong Kong wurden 16 Quellen der Konfliktentstehung
identifiziert. Diese sind nach ihrer Hiufigkeit in der nidchsten Tabelle dargestellt. Die Ent-
wicklungskosten sind demnach die haufigste Quelle von Konflikten. Diese gilt es durch
geeignetes Management zu eliminieren.

%8 vgl. Kleinsmann et al (2005), S. 152 ff.
% vgl. Lam et al (2007), S. 891.
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Tab. 8: Quellen méglicher Konflikte im co- design170

Konflikt

Beschreibung

Entwicklungskosten

Unterschiedliche Auffassung der Kosten und der
damit verbundenen Aufgaben und Aktivititen

Unterschiedliche technische
Meinung

Aufgrund unterschiedlicher Arbeitsumfelder sehen
die Partner die Probleme von unterschiedlichen
Sichten

Entwicklungszeit

Unterschiedliche  Auffassung der Dauer des
Projekts und der einzelnen Aktivititen (Milestones)

Unklare Spezifikationen und
Entwicklungsziele

Ein Missverstehen der Anforderungen fiithrt zu
Konflikten. Unstimmigkeiten entstehen durch nicht
eindeutige Spezifikationen und Entwicklungsziele

Inkorrekte und nicht vollstindige
Informationen

Unstimmigkeiten koénnen durch den Austausch
inkorrekter und nicht vollstindiger Informationen
entstehen

Fehlendes gemeinsames Ver-
standnis

Durch fehlendes gemeinsames Verstindnis werden
die Designentscheidungen nicht verstanden

Verschiedene  Vorgehen  im

Produktentstehungsprozess

Entstehen dadurch, dass der Partner mit dem Pro-
zess nicht vertraut ist und so den Ablauf nicht
kennt

Verschiedene Kulturen

Eine den Kulturen nicht angepasste Vorgehenswei-
se

Unterschiedliche Unterschiedliche Vorgehen des Projektmanage-
Managementstiele und ments und der administrativen Prozesse
ot om

Zuteilung von Ressourcen

Entsteht durch den Streit der Ressourcenaufteilung
mit der Arbeitsaufteilung

Unterschiedliche Ziele

Die individuellen Ziele der Unternechmen werden
den gemeinsamen voran gezogen

Ungel6ste Konflikte der Vergan-
genheit

Konnen die gegenwiirtige Beziehung schidigen und
zu weiteren Konflikten fuhren

Unterschiedlich technisches Vo-
kabular

Die unterschiedliche Begrifflichkeiten und Seman-
tiken kénnen zu Missverstindnissen fihren

70 vgl. Lam et al (2007), S. 893 ff.
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Unterschiedliche Sprachen Kann bei der Kommunikation zu Konflikten fith-
ren

Nicht eindeutige Rollen Doppelarbeit

Kein Vertrauen Fehlendes Vertrauen der Partner

Der Umgang mit Konflikten kann in kooperative und nicht kooperative Stile unterschieden
werden. Kooperative Stile wie Integrieren und Entgegenkommen sind effektiv bei der Lo-
sung der Konflikte und nicht kooperative Stile wie Dominieren und Vermeiden sind inef-
fektiv. Daher fithrt ein unterschiedlicher Umgang mit Konflikten zu unterschiedlichen
Leistungen in der Produktentwicklung des co- Design.

Integrieren

Es herrscht ein hohes Interesse fiir das eigene Unternehmen und fiir das Partnerunterneh-
men. Dazu gehoren Offenheit, Austausch von Informationen und das eingehen auf Unter-
schiede, um eine gemeinsame Losung zu finden. Durch eine beidseitige Konfrontation der
Konflikte und der Loésung dieser fihrt dieser Ansatz zu einer Win - win Situation fiir die
Partner.

Entgegenkonimen

Hier zeigt man hohes Interesse fir den Partner und ein geringeres fur das eigene Unter-
nehmen. Die Unterschiede werden heruntergespielt, um gezielt den Partner zufrieden zu
stellen. So haben OEM’ s mehr Einfluss auf Entscheidung des Designs. Speziell bei Kun-
den - Lieferanten - Beziehungen passt man sich den Anforderungen des OEM’ s an, um
eine lange Partnerschaft zu erreichen.

Vermeiden

Wenig Interesse wird fiir das eigene wie auch den Partnerunternehmen im Konfliktmana-
gement beigemessen. Konflikte ergeben sich aus unterschiedlichen Meinungen und Sicht-
weisen von Entwicklungen und den damit verbundenen Entscheidungen. Diese fithren
dazu, dass es keine Einigung bei den Entwicklungszielen gibt. Der Erfolg hingt davon ab,
ob die unterschiedlichen Meinungen in der Losung berticksichtigt werden. In dieser Art des
Konfliktumgangs wird das Entwicklungsproblem vermieden und so keine Losung des
Problems vorangetrieben. Der Konflikt wird aufgestaut und erhéht. "'

Dominzeren

Dem eigenen Unternehmen wird gro3e Bedeutung und dem Partner nur geringe Bedeu-
tung beigemessen. Diese Art der Konfliktbewiltigung miindet in eine Win — lose - Situati-
on der Partner. Dabei wird das Interesse des eigenen Unternehmens gegeniiber dem Part-
ner durchgesetzt. Fir eine Partnerschaft, in der der Nutzen einer gemeinsamen Vorge-

™ vgl. Lam et al (2007), S. 896.
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hensweise groer ist als der Alleingang, ist diese Art des Konfliktmanagements keine adi-
quate Losung. In einer Partnerschaft miissen alle Beteiligten einen Nutzen aus der Partner-
schaft ziechen kénnen, ansonsten wird die Partnerschaft schnell in Frage gestellt.

Die ,,Learning — history - Methode® kann helfen, die Probleme der partnerschaftlichen
Zusammenarbeit zu verringern. Dabei handelt es sich um eine Methode, in der durch ,,sto-
rytelling* Probleme und Erfahrungen der Projektmitarbeiter den Projektverantwortlichen
aufgezeigt werden und dadurch Verbesserungsvorschlige fir die Zukunft erarbeitet wer-
den. Im anschlieBenden ,,Lessons Learned* werden die gewonnen Erkenntnisse innerhalb
der Gruppe geteilt.'”

Bei der Zusammenarbeit mit Partnern im Bereich der Forschung und Entwicklung sollten
folgende Punkte geregelt werden:

e identifizieren der Designaufgaben und der Beziehungen zueinander,

e aufteilen der Verantwortung der Aufgaben auf Unternehmen auf Basis jener Un-
ternehmen die die Aufgabe am besten bewiltigen (Entscheidung make or buy und
Partnerauswahl),

e problemloser Austausch von Designinformationen zwischen den Partnern.'’

Die Anwendung des co- Design ist in der Automobilindustrie nach wie vor weiter verbrei-
tet als in anderen Industrien. Dabei wird dieser Ansatz vermehrt in Bereichen praktiziert,
wo die Innovationsleistung von zentraler Bedeutung ist. Umso mehr Unternehmen in For-
schung und Entwicklung investieren, desto mehr tendieren diese Unternehmen dazu Part-
ner in co - Design - Projekten zu involvieren.'* Die Anwendung des co- Designs hat einen
positiven Einfluss auf den Produktenwicklungsprozess und die damit verbundene Projekt-
performance von Entwicklungskosten, Entwicklungsqualitit und Entwicklungszeit. Daher
tordert die Beteiligung von Partnern im Produktentwicklungsprozess die Wettbewerbsfa-
higkeit eines Unternehmens.'”

2.4.4 Early Supplier Integration (ESI)

Die frihzeitige Integration der Lieferanten in den Produktentstehungsprozess ist ein mo-
derner Ansatz der Produktentwicklung, welcher seine Wurzeln in der Autoindustrie hat. In
diesem Zusammenhang nimmt vor allem die japanische Autoindustrie eine Vorreiterrolle
ein.

Dabei ist ESI eine krossfunktionale und interorganisationale Produktentwicklungsinitiative,
welche das Konzept des Concurrent Engineering um die Integration externer Partner in
Forschung und Entwicklung erweitert.'® ,,Early means not that suppliers are involved as
early as possible, but rather as eatly as needed.”'”’

72 vgl. Kleinsmann et al (2005), S. 154.
' vgl. Austin et al (2007), S. 10.

74 vVgl. Spina et al (2002), S. 1359.

75 vgl. Zirpoli ; Caputo (2002), S. 1389 ff.
76 vgl. Boutellier et al (2000), S. 20.

7 Boutellier et al (2000,) S. 20.
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I _ Business/ Product/ Product/ Pn.:rtot}'pe
Idea Generation: Technical Process/ Process/ Build, Test
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Customer (Preliminary) Concept Engineering Rmnp—LTp for
Development /' and Design Operations
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POSSIBLE SUPPLIER INTEGRATION POINTS

Abb. 27: Magliche Integrationspunkte der Lieferanten im ESI'®

Wann der Lieferant in der Produktentstehungsphase einbezogen wird, ist mal3geblich von
der Expertise des Lieferanten abhingig. Ein Lieferant, der tber gro3es Wissen in Entwick-
lung und Technologie verfiigt und daher den Produktentstehungsprozess durch sein spe-
zielles Wissen positiv beeinflussen kann, sollte frih im Entwicklungsprozess integriert wer-
den. Daher werden in der Praxis Lieferanten, welche kritische Produkte/Leistungen liefern,
friher in die Produktentwicklung involviert. Hingegen werden jene Lieferanten die keine
kritischen Produkte und Standardleistungen liefern, erst am Ende (Punkt 5) integriert. Ge-

nerell ist abzuleiten, dass der Typ des Lieferanten den Zeitpunkt der Integration be-
: 179
sttmmt.

Tab. 9: Lieferantenintegration an verschiedenen Zeitpunkten180

Friihe Integration Spite Integration
e Lieferanten komplexer Produkte e Lieferanten einfacher Produkte
e System- Subsystemlieferanten e Lieferanten von Einzelkomponen-
ten
e Black- Box- Lieferanten e White- Box- Lieferanten
e Lieferanten kritischer Produkte oder e Lieferanten nicht kritischer Produk-
Technologien te oder Technologien

Eine Integration der Lieferanten in den Produktenstehungsprozess fihrt zu wesentlichen
Wettbewerbsvorteilen durch:

e schnellere Produkteinfihrungszyklen,

178

Quelle: Handfield ; Nichols (2002), S. 187.
Vgl. Handfield ; Nichols (2002), S. 198 ff.
Quelle: Handfield ; Nichols (2002), S. 199.

179
180
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e geringere Produktionskosten,

e giinstigere Entwicklungsprozesse mit weniger Anderungen,
e Dbessere Produzierbarkeit (manufacturability)

¢ hohere Produktqualitit.''

Die Begrindung, warum die Partizipation von Lieferanten so ausschlaggebend ist, liegt
darin, dass der zugekaufte Input typischerweise einen grof3en Anteil des Gesamtwertes am
Produkt betrigt. Die Wertschopfung der Lieferanten betragt in vielen Fallen zwischen 60 -
80 Prozent. Dadurch weisen zugekaufte Leistungen einen direkten Bezug zu Produktkos-
ten, Qualitit und Entwicklungszeit der neuen Produkte auf. ' Nachfolgende Abbildung
gibt die Griinde der Lieferantengeneration in der Produktentwicklung in FEuropa und der
USA wieder.

8
Technology — 1 67.9

Dollar value of part

Type of product/service 7.7

Proximity
Length of relationship
Expertise 203

Other

Percentage

[ usa
|:| Europe

Abb. 28 Begriindung fiir Lieferantenintegration in der Produktentwicklung183

Bei der Integration der Lieferanten spielt die Kunden — Lieferanten - Beziehung eine we-
sentliche Rolle. Fir das Management der Kunden- Lieferanten- Beziehung sind folgende
Faktoren von relevanter Bedeutung:

e Art der existierenden Beziehung,

e Hohe und Umfang der Kommunikation,

o Lieferanten - Leistungs - Evaluation.'™

Waren in der Vergangenheit noch Kosten der wesentliche Treiber der Beziehung, so stehen
im modernen Partnermanagement Qualitit und die Entwicklungsfihigkeit des Lieferanten
im Vordergrund. Spezialisierte Lieferanten tragen durch ihre technologisches Wissen und

81 vgl. Lee- Mortimer (1994), S. 39.
182 vgl. Biruo; Fawcett (1993), S. 5.

'8 Quelle: Biruo; Fawcett (1993), S. 9.
84 vgl. Biruo; Fawcett (1993), S. 11.
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Lieferanten von Komponenten durch ihr Produktions — Know - how zum Erfolg des Un-
ternehmens bei. '®

Ein wesentlicher Wettbewerbsfaktor, der tiber die Auswahl des Partners in Zukunft ent-
scheidet, ist die Fahigkeit des Lieferanten, bei der Innovation beizutragen. Besonders wich-
tig sind hier die Unterstiitzung des Lieferanten durch die vorhandenen Prozessexpertisen,
Produktexpertisen, Kreativitit und Ideengeneration.'™ Die Entwicklungsleistung des Lie-
feranten ist von zentraler Bedeutung. Daher gehen Unternehmen verstirkt Langzeitpart-
nerschaften ein, welche einen starken Bezug zu Forschung und Entwicklung und einen
engen Informationsaustausch (Information sharing) aufweisen. In diesen Partnerschaften
tragen die OEM’s auch bei ihren Lieferanten bei der Losung von Entwicklungsproblemen
bei. Die Unternehmen unterstiitzen sich bei Problemen und daher geht die Lieferantenbe-
ziehung in eine Partnerschaft Gber.

Des Weiteren findet sich der Trend der Lieferantenintegration im verstirkten Zukauf von
,,Black-Box* - Leistungen wieder. Hier sind folgende Punkte fiir eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit ausschlaggebend:

e frithzeitige Integration des Partners,
e Klare und eindeutige Kommunikation der Kundenanforderungen,
o Ubernahme der Verantwortung von Entwicklungsleistung durch den Lieferanten.'”’

Vier wesentliche Faktoren sind fiir die erfolgreiche Integration der Lieferanten in den Pro-
duktentstehungsprozess verantwortlich:

Friihzeitiges Involvieren der Lieferanten

Die frihzeitige Einbindung des Lieferanten gilt als Erfolgsschliissel der Lieferantenintegra-
tion. Nur Partner welche friih eingebunden werden, kénnen das Design rechtzeitig beein-
flussen und durch ihr Wissen entscheidend zum Erfolg der Produktentwicklung beitragen.

Fokus anf Projektziele

Lieferanten, welche zur Produktentwicklung Entwicklungsleistung beitragen, miissen ihre
Ziele an die der OEM’ s abstimmen. Um die Ziele der OEM’ s zu verstehen und zu teilen
ist es essentiell, dass die Projektparameter and Anforderungen klar an den Partner kom-
muniziert werden.

Integration von Aufgaben und Prozgessen

Durch ein enges Zusammenarbeiten mit dem Lieferanten ist es notwendig, die unterschied-
lichen Arbeitsweisen gegenseitig anzupassen und abzustimmen. Eine Partnerschaft funkti-
oniert nur dann, wenn man aufeinander zugeht, den Partner respektiert und Vertrauen ein-

bringt.

18 vgl. Biruo; Fawcett (1993), S. 4.
'8 vgl. Biruo; Fawcett (1993), S. 10.
87 vgl. Lee- Mortimer (1994), S. 40.
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Beziehung entwickeln und pflegen

Da nicht alle Aspekte vertraglich geregelt werden konnen, ist der Erfolg der Partnerschaft
von der Beziechung der Unternehmen abhingig. Die erfolgreichsten Beziehungen basieren
auf Vertrauen und sind durch eine gute und offene Kommunikation, ehrliche Diskussionen
und kritischen und fairen Erwartungen der Partner charakterisiert.'™

Das frihzeitige und laufende Involvieren des Partners ist das bedeutendste Erfolgskriteri-
um fir das Zusammenarbeiten im Entwicklungsprozess. Bei Rank Xerox beschiftigt sich
ein Mitarbeiter des Einkaufs ausschlieSlich mit dem Partnermanagement der Pro-
duktentwicklung. Dieser Mitarbeiter ist Teil des Entwicklungsteams und stellt die
Schnittstelle zu Lieferanten dar. Dieser koordiniert alle Aktivititen zwischen den Unter-
nehmen, was beispielsweise die Organisation von Meetings mit Lieferanten beinhaltet. In
den Lieferantenmeetings sind bei Xerox Entwickler, QM - Ingenieure und Einkédufer betei-

hgt.189

Da die Produktentwicklung ein informations- und wissensintensives Gebiet darstellt, hat
das Wissensmanagement (innerhalb des Unternehmens und unternehmenstbergreifend)
einen hohen Stellenwert bei der erfolgreichen Entwicklung neuer Produkte. In einer Studie
von Hoops und Postre/ wurde eine Korrelation zwischen dem Austausch von Wissen und der
Leistung ermittelt. Vielmehr resultiert ein Mangel an Wissensaustausch in erhohten Fehler-
quoten im Projektverlauf.” Der Austausch von Informationen und Wissen stellt einen
enormen Faktor zur Erhohung der Wettbewerbsvorteile dar. Dabei lasst sich der Wissens-
austausch in drei Typen kategorisieren:

e Austausch von Informationen und Wissen mit Kunden,
e Austausch von Informationen und Wissen mit internen Abteilungen,
e Austausch von Informationen und Wissen mit Lieferanten.

Dabei spielt das Verstehen der Fihigkeiten des Lieferanten beztglich Entwicklungs -, Pro-
zess - und Produktionsleistung im Produktentwicklungsteam eine entscheidende Rolle. Das
Wissen der Fihigkeiten des Lieferanten ist eine Entscheidungsgrundlage im Entwicklungs-
prozess. Die Weitergabe von Wissen an das Entwicklungsteam ermdglicht den Produktent-
stehungsprozess zu verbessern. Beispielsweise ist hier die Kommunikation und die Zu-
sammenarbeit zwischen Entwicklungs- und Produktionsingenieuren genannt.'"

Wihrend die Weitergabe von Wissen in allen Schritten des Produktentstehungsprozess
wesentlich ist, nimmt der Austausch von Informationen in der frithen Phase der Konzept-
entwicklung die bedeutende Stellung ein. Viele Entwicklungsprojekte scheitern in den friih-
zeitigen Entwicklungsphasen aufgrund fehlenden Verstindnisses. '’Fiir eine Reduktion der
Entwicklungsleistung und der Erhéhung des Kundennutzens stellt der Austausch von Wis-
sen eine treibende Rolle dar.'”

88 vgl. Lee- Mortimer (1994), S. 42.
'8 vgl. Lee- Mortimer (1994), S. 42.
%0 vgl. Hong et al (2004), S. 102.
¥ vgl. Hong et al (2004), S. 104.
92 Vgl. Hong et al (2004), S. 103.
% Vgl. Hong et al (2004), S. 110.
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Folgende Aspekte tragen zum Erfolg bzw. Misserfolg der Partnerschaft bei:

e Ubernahme des Risikos durch den Lieferanten,
o Ubereinstimmung der Projektziele,
e Verpflichtung an den Zielen festzuhalten,

e Weitergabe von Information,

. . . 194
e Anpassung an geinderte oder neue Erkenntnisse/ Informationen.

Innerhalb der Unternehmung hat der Beschaffungsmanager die Aufgabe, diese Tendenzen
zu erkennen und daraus Vorteile fiir das Unternehmen zu erzielen. Er muss die Aktivititen
des ESI im Unternehmen durch sein spezialisiertes Wissen und seine Erfahrungen voran-
treiben. Weiters ist es die Aufgabe der Beschaffung, andere Bereiche im Unternehmen zu
schulen, damit diese die Bedeutung des ESI in der Produktentwicklung verstehen. Ist die
Entscheidung fir ESI im Unternehmen getroffen, ist es Aufgabe der Beschaffung, diese
Lieferanten zu identifizieren und die Lieferanten- Kunden- Beziechung zu managen. Fol-
gende Aufgaben der Beschaffung unterstiitzen den Prozess dabei:

e darstellen der technischen- und design- Expertise des Lieferanten, um so den bes-
ten in den Produktentwicklungsprozess zu integrieren,

e f6rdern von ESI speziell in der Konzept - und Designphase,

e Aufbau von starken Kunden - Lieferanten — Beziehungen, um so hohe Investition
der Lieferanten in Technologie und Forschung und Entwicklung zu férdern,

e entwickeln einer ,bindenden® Beziehung, damit Lieferanten kreativer sind und
mehr Risiko ibernehmen,
e unterstiitzen einer besseren und dauernden Kommunikation.'”

Um die Integration der Lieferanten managebar zu machen, werden nur mit wenigen aus-
gewihlten Partnern enge Kontakte gepflegt. In einer Studie von Biron und Fawcett geben
europiische Unternehmen die Anzahl der Lieferanten, die am Produktentwicklungsprozess
beteiligt sind, im Durchschnitt mit sieben Lieferanten an."” Best-in-Class-Unternehmen
konzentrieren sich auf eine kleine Anzahl strategischer Lieferanten, die in ein enges Ver-
hiltnis zum Unternehmen pﬂegen.w7 Um die eigenen Anforderungen abdecken zu kénnen,
investieren OEM’s Ressourcen in den Aufbau von Partnerschaften. Daher geht die Integra-
tion der Partner mit einer langen Partnerschaft der Unternehmen einher.'”

Wihrend die Automobilindustrie in der fruhzeitigen Integration der Lieferanten in den
Produktenwicklungsprozess schon beachtliche Erfolge gefeiert hat, haben andere Indust-
riezweige noch enorme Potentiale vorzuweisen.'” Um langfristig wettbewerbsfihig zu sein,
mussen Unternehmen lernen, effektiv und eng mit Partnern im Produktentstehungsprozess
zusammen zu arbeiten. >

% vgl. Biruo; Fawcett (1993), S. 12.
%5 vgl. Biruo; Fawcett (1993), S. 13 ff.
% vgl. Biruo; Fawcett (1993), S. 8.
97 vgl. Schréder (2000), S. 97.

% vgl. Lee- Mortimer (1994), S. 43.
% vgl. Lee- Mortimer (1994), S. 41.
20 ygl. Lee- Mortimer (1994), S. 43.

73



2 Theoretischer Teil

2.5 Methoden und Modelle

In diesem Abschnitt werden Methoden und Modelle gezeigt, die im Zuge des Praxis - Pro-
jekts angewendet wurden bzw. die im Partnermanagement angewandt werden koénnen
(Partnerschaftsmodell). Die Inhalte der ersten drei Abschnitte wurden im Zuge des Pro-
jekts angewendet. Der Abschnitt 2.5.4 gibt ein Modell an, mit dem es moglich ist, das Part-
nermanagement effektiv und effizient abzuwickeln.

2.5.1 Ist - Analyse

Der Umgang mit Problemen und die Losung dieser kann in die Phasen Problembegriin-
dung, Ist - Analyse, Soll - Konzeption, Realisierung und Integration unterteilt werden.”'
Diese Zyklen finden in zahlreichen Problemlésungstechniken, wie das 6 Phasenmodell zur
Probleml6sung oder Systems Engineering, Anwendung.

Die Ist - Analyse ist eine wesentliche Phase der Problemlésung, da die Vorschlige des spi-
teren Soll- Konzeptes auf diesen Erkenntnissen basieren. Hier gilt, dass zur Aufnahme der
Ist - Situation gentgend Zeit investiert werden soll, um die gegenwirtige Realitit ausrei-
chend zu erfassen. *” Im Zuge der Istaufnahme werden quantitative als auch qualitative
Merkmale des Ist- Zustandes erfasst. Es wird hier hinsichtlich Primir- und Sekundirerhe-
bung differenziert. Bei der Primirerhebung werden die Daten und Informationen zum
ersten Mal erhoben und sind dadurch spezifisch auf den betrachteten Aspekt fokussiert.
Dagegen sind bei der Sekundirerhebung die Informationen und Daten bereits vorhanden
und werden demnach nur noch fiir den spezifischen Betrachtungsrahmen aufbereitet.””
Nachstehende Abbildung veranschaulicht die hiufigsten Methoden, die in der betrieblichen
Praxis zum Einsatz kommen.

Erhebungsmethoden
— Primérerhebung Sekundarerhebung
Interviewmethode Inventurmethode

—— Fragebogenmethode

Berichtsmethode

Beobachtung

Abb. 29: Methoden zur Erfassung des Ist- Zustandes®*

21 ygl. Krallmann et al (1999), S. 15.
22 ygl. Krallmann et al (1999), S. 54.
23 ygl. Krallmann et al (1999), S. 60.
24 Quelle: Krallmann (1999), S. 60.
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Die perfekte Methode zur Erfassung des Ist - Zustandes gibt es nicht. Vielmehr muss auf-
grund des Betrachtungsgegenstandes und des Untersuchungszieles die optimale Methode
angewendet werden. Dabei kann auch die Kombination mehrerer Methoden zielfiihrend
sein. Im administrativen Bereich werden zumeist Interview- und Fragebogenmethode ein-
gesetzt. Zusitzlich spielt die Qualifikation des Analytikers sowie der Mitarbeiter des unter-
suchten Bereiches eine Rolle bei der Auswahl der geeigneten Methode.”” In der nachfol-
genden Betrachtung wird niher auf die Interviewmethode eingegangen, da diese fuir die Ist-
Analyse bei Roche Diagnostics zur Anwendung kam.

Interviewmethode

»---Interview zielt auf eine méglichst unvoreingenommene Erfassung individueller Hand-
lungen sowie subjektive Wahrnehmung und Verarbeitungsweisen gesellschaftlicher Reali-
tét.“ 206

Bei dieser Methode der Ist - Erfassung kommt es zu einem Dialog zwischen Interviewern
und Befragten. Durch zielgerichtetes Fragen soll der Befragte stimuliert werden und so
Informationen und Meinungen beztglich der gegenwirtigen Situation darstellen.

Die nichste Abbildung gibt eine Ubersicht der unterschiedlichen Interviewstile an.

Interview
I |
strukturiert verdeckt Einzelbefragung
standardisiert offen Gruppenbefragung
unstrukturiert Konferenz

teilstrukturiert

Abb. 30: Interviewstile?”’

Die gelben Kisten visualisieren die bei Roche Diagnostics angewandten Interviewstiele zur
Erhebung der Ist - Situation. Bei der strukturierten Interviewfithrung verwendet der Inter-
viewer einen Leitfaden von dem nicht abgewichen werden darf. Im standardisierten Inter-
view sind der Wortlaut und die Reihenfolge der Fragen genau vorgegeben. Unstrukturiert
ist das Interview, wenn der Interviewer keine Leitfragen beim Gesprich verwendet und
von einem teilstrukturierten Interview wird gesprochen, wenn der Interviewer Leitfragen
verwendet, aber je nach Situation von diesen abgewichen werden kann.””® Beim verdeckten

25 ygl. Krallmann et al (1999), S. 61.
26 \Witzel (1989), S. 231.

27 ygl. Krallmann et al (1999), S.73.
28 vgl. Hilbert (2007), S. 11.

75



2 Theoretischer Teil

Interview soll der Befragte nicht merken, dass er interviewt wird. Diese Form eignet sich
nicht zur Erfassung der Ist - Situation und es wird daher eine offene Fithrung des Inter-
views gewihlt. Bei der Einzelbefragung wird jeder Mitarbeiter einzeln interviewt. Dadurch
kann der Befragte ohne Einfluss von auflen auf die Fragen eingehen. Im Gegensatz dazu
stehen Gruppenbefragung und Konferenz, in der mehrere Beteiligte gleichzeitig interviewt
werden. Hier ist besonders auf die Gruppendynamik zu achten. So kann beispielsweise eine
Uberaus dominante Person wesentlich das Interview beeinflussen und dadurch die Meinun-
gen der anderen Personen in den Hintergrund stellen. Auch die Hierarchie der anwesen-
den Personen kann Einfluss auf das Interview haben und daher empfiehlt es sich, Personen
gleicher Hierarchieebene in einer Gruppenbefragung zu interviewen.””

Bei Einzelbefragungen und Gruppenbefragungen stellt sich die Frage, welche Personen
zum Interview geladen werden sollen. Es ist hier darauf zu achten, dass je nach Fragestel-
lung relevante Personen fir die Interviewfiihrung kontaktiert werden. Unterschiedliche
Personen besitzen unterschiedliches Expertenwissen und sind daher mehr oder weniger gut
fiir das Interview geeignet. *'*

Bei der Vorbereitung des Interviews ist darauf zu achten, dass sich stets ein roter Faden
durch das ganze Interview zieht. Dartiber hinaus sollen Informationen tiber den Befragten,
wie etwa Aufgabengebiet oder hierarchische Stellung, vorab eingeholt werden. Es soll dem
Befragten schon zu Beginn Informationen iiber den Inhalt des Interviews gegeben werden.
Dadurch erhilt dieser die Méglichkeit, sich auf die Befragung vorzubereiten und kann so-
mit ausfihrlicher argumentieren. Zieht der Interviewer als Gedichtnisstiitze einen Leitfa-
den hinzu, dann dient dieser als Orientierungsrahmen und stellt so die Sicherung der Ver-
gleichbarkeit des Interviews dar. Dieser Leitfaden kann Frageideen zur Einleitung einzelner
Themenbereiche und ebenso formulierte Fragen fiir den Gesprichsbeginn aufweisen. Der
Leitfaden begleitet dabei den Kommunikationsprozess und dient zur Kontrolle, inwieweit
einzelne Elemente im Gesprich behandelt worden sind. *!!

Bei der Interviewlinge ist darauf zu achten, dass das Gesprach nicht zu lange dauert. Hier
empfiehlt sich eine Dauer von 30 bis 60 Minuten. Reicht diese Zeit nicht aus um die not-
wendigen Fragen zu kliren, sollten mehrere Interviews durchgefiuhrt werden.

Die Fragetechnik spielt bei der Interviewfiihrung eine entscheidende Rolle. Bei der Finlei-
tung versucht der Interviewer, das Gesprich auf den zu untersuchenden Rahmen zu zent-
rieren. Offen formulierte Fragen ermdglichen dem Befragten, seine Sichtweise moglichst
breit darzustellen und férdern dazu das Gesprichsverhalten des Interviewten. An die Fra-
gestellung konnen Fragen wie ,,Erzahlen Sie doch mall* angehangt werden, um so den Be-
fragten zu stimulieren. Durch Narration hat der Interviewer demgegentiber die Moglich-
keit, bestimmte Aspekte einzugrenzen. Hier muss besonders sorgfiltic vom Interviewer
tberlegt werden, ob eine offene oder geschlossene Frage besser geeignet ist. Die offen ge-
stellte Frage hat hier den Vorteil, Aspekte aufzudecken, an die der Interviewer nicht ge-
dacht hat. Demgegentber bewirkt die geschlossene Fragestellung eine Eingrenzung der
Antwort und daher eine Steuerung des Befragten. Wenn bestimmte Themenbereiche vom
Interviewten ausgeklammert werden, sollte der Interviewer durch gezieltes Nachfragen die
ausgelassenen Aspekte aus dem Befragten hervorlocken. Der Interviewer soll dabei eine
Kombination aus Zuhoren und Nachfragen anwenden. Ebenso muss der Interviewer bei
unklaren Antworten nachfragen, um so Klarheit zu gewinnen.””® Es sollen aber auch keine

29 ygl. Krallmann et al (1999), S. 63.
#10 - vgl Zotter (2008), S. 12.

2 vgl. Witzel (1989), S. 237.

212 ygl. Witzel (1989), S. 243.
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Antworten erzwungen werden, wenn diese zu personlich oder nicht von Erkenntnisinteres-
se sind. Weiters soll der Interviewer keine Antworten geben und ebenso wenig eine eigene
Problemlésung vorschnell ins Spiel bringen.””” Der Interviewer soll in keinem Zeitpunkt
des Interviews den Befragten beeinflussen und daher keine Kommentare, Gefithle und
Bewertungen abgeben.”"* Es ist darauf zu achten Suggestivfragen wie etwa “Sind Sie nicht
auch der Meinung...“ zu vermeiden, da in den meisten Fillen die Fragen so beantwortet
werden, wie es die Frage herausfordert. Aber es gibt hier auch Personen die solche Fragen
genauso beantworten wie es nicht erwartet wird. Daher wird der Befragte beeinflusst und
somit sind solche Fragestellungen kein addquates Mittel der Interviewfihrung. Neben die-
sen Aspekten ist auch darauf zu achten, dass die Fragen dem Bildungsniveau des Befragten
angepasst werden. Sowohl zu schwierige als auch zu leichte Fragen konnen Frustrationen
bewirken. Eine sinnvolle Reihenfolge der Fragen soll zum weiteren Verstindnis beitragen.

Die Interviewmethode hat somit Vor- sowie Nachteile. Wesentliche Vorteile der Methode
sind:

e Informationen aus erster Hand,
e personlicher Bezug,

e cinschitzen der personlichen Einstellung des Befragten,
e zielgerichtete Informationen,

e abgrenzen wichtiger/unwichtiger Aspekte,

[ ]

Befragte hat das Gefiihl aktiv beteiligt zu sein.

Neben den genannten Vorteilen gibt es auch zahlreiche Nachteile der Interviewmethode:

e grofler Vorbereitungsaufwand,

e Storung des Betriebsablaufes,

e Subjektivitat der Befragten,

e keine Sicherstellung der Vollstindigkeit und Korrektheit,

e Voreingenommenheit der Befragten,

e vollstindige Dokumentation der Ergebnissen nicht méglich,
° 215

schnelle Auskunft der Befragten notwendig

2.5.2 SWOT - Analyse

Die SWOT - Analyse leitet sich aus den Begriffen Strengths, Weaknesses, Opportunities
und Threats ab. Diese Analysetechnik stellt eine Zusammenfassung von Umfeldanalyse
sowie Unternehmensanalyse dar. In der Umfeldanalyse werden Chancen und Risiken und
in der Unternechmensanalyse Stirken und Schwichen ermittelt.”’* Damit stellt die SWOT-
Analyse eine Kombination von endogener Stirken — Schwichen - Analyse und exogener
Chancen- Risiko- Analyse dar. Sie fithrt die wesentlichen Ergebnisse der Analyse der inter-
nen Fihigkeiten des Unternehmens mit denen der Analyse der externen Einflussfaktoren
zusammen. Die SWOT- Analyse gehort damit neben der Portfolioanalyse zur Gattung der
integrierten Analysetechniken. Das Ziel der SWOT- Analyse ist das Erfassen der aktuellen

213 vgl. Hilbert (2007), S. 14.
#4 vgl. Zotter (2008), S. 15.
5 vgl. Paul et al (2005), S. 34.
216 vgl. Baum (1999), S. 75.
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Ist - Situation, die Identifikation von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen und damit ,,den
Handlungsrahmen des Managements auf die mit dem spezifischen und potentiellen Res-
sourcenprofil des Unternehmens erreichbaren Handlungsalternativen zu fokussieren.* >’

Damit ist zu ermitteln, ob die gegenwirtige Unternehmensstrategie bezogen auf die inter-
nen Stirken und Schwichen ausreichend geeignet erscheint, um auf die Verinderungen der
Umwelt des Unternehmens effizient reagieren zu kénnen. Hierbei gibt es drei Basis - Stra-
tegien die mittels SWOT - Analyse abgeleitet werden kénnen. Diese sind:

e Matchingstrategie,

¢ Umwandlungsstrategie,

o Neutralisationsstrategie”"”

Die Matchingstrategie zielt auf die systematische Verbindung von Stirken und Chancen ab.
Die Umwandlungsstrategie hingegen versucht, Schwichen und Risiken zu Stirken und
Chancen umzuwandeln. Die Neutralisationsstrategie verfolgt die Elimination von Risiken
und Schwichen. Individuell kann nach gegebenen betrieblichen Situationen und Proble-
men eine der Strategien oder eine Kombination der verschiedenen abgeleiteten Strategien
angewendet werden. Der Verlauf der SWOT - Analyse kann grundsitzlich wie folgt gestal-
tet werden:

e Umweltanalyse,

e Unternechmensanalyse,

e TFormulierung von Strategiealternativen,
e Strategiewahl,

e Umsetzung des Soll- Konzepts.

Dabei kénnen je nach Untersuchungsrahmen und Problemstellung die einzelnen hier ge-
schilderten Phasen unterschiedlich stark gewichtet werden. So kann es in manchen Projek-
ten einen starken Fokus zu Seiten der Umweltanalyse oder umgekehrt eine starke Fokussie-
rung in Richtung Unternehmensanalyse gewlinscht bzw. notwendig sein.

2T Keuper et al (2001), S. 260.
18 vgl. Becker (1993), S. 436.
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Analyse der strategischen Ausgangssituation
Umwit: ) Intern:
Branchen- und Strengths Unternehmensanalyse
Marktanalyse {Strken)
» Ressourcen
= Marktentwicklung/ w
-prognose Weaknesses = Kernkompetenzen
{Schwiichen)
= Wetthewerbsdynamik 0 = Potenziale
= Ligferantan Opportunities
|{Gelegenheitan)
* Kunden
T
= gxogens Faktoren Thraats
(Bedrohungen)

Abb. 31: Darstellung SWOT - Analyse219

2.5.2.1 Umweltanalyse

Die Umweltanalyse fokussiert auf die exogenen Finflussfaktoren und Rahmenbedingungen
der betrieblichen Umwelt. In diesem Zusammenhang spricht man von einer inside - out
Orientierung der Umweltanalyse. Dabei werden je nach Art und Umfang des abzugrenzen-
den Untersuchungsraums unterschiedliche Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren in
der Analyse betrachtet. Diese Rahmenbedingungen werden in

e (konomische,

e technologische,

e oGkologische,

e soziokulturelle sowie,
e gesetzliche

Rahmenbedingungen unterteilt.””’

Dabei kann nach Makro - und Mikroumwelt im Analysevorgehen differenziert werden. Bei
der Makro - Betrachtung sind Ressourcen, Technologien, Soziales und Gesellschaftliches
Teil der Untersuchung. Hingegen werden bei einer Mikro - Betrachtung Konkurrenten,
Konsumenten, Handel und Lieferanten betrachtet.””' Um alle méglichen Umweltaspekte in
die Betrachtung einflieen zu lassen und so allen Chancen und Risiken entgegenzusteuern,
sollte bei der Umweltanalyse sowohl auf Makroumwelt wie auch Mikroumwelt des Unter-
nehmens Augenmerk gelegt werden.”

2 Quelle: Nagl (2006), S. 30.

20 ygl. Keuper et al (2001), S. 256 ff.
21 vgl. Ergenzinger et al (2001), S. 28.
22 ygl. Schreydgg (1984), S. 163.
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Somit werden Chancen und Risiken, die sich aufgrund von Trends und Verinderungen der
externen Umweltfaktoren ergeben, analysiert. Dabei ist festzuhalten, dass das Unterneh-
men auf die externen Faktoren keinen direkten Einfluss austiben kann.

Nachfolgende Abbildung gibt Fragen zu den Bereichen Chancen und Risiken wieder, die
im Zuge einer Umweltanalyse gestellt werden konnen. Das Beantworten dieser Fragen
kann dabei helfen, systematisch nach Chancen und Risiken zu fragen und damit wesentli-
che Gefahren und Chancen aufdecken. Hier empfiehlt sich das gemeinsame Frage - und
Antwortspiel innerhalb einer Gruppe. Ein erfahrener Moderator kann die Gruppe mithilfe
der genannten Fragen in die gewiinschte Richtung lenken und so Gedanken der Gruppe
stimulieren.

Chancen Risiken
® Was sind unsere zukiinftigen Chan- ® Wo sind kiinftige Gefahren?
cen? e Was sind kritische Faktoren?
® Was kénnen wir aus unserer Umge- ® Was kommt an Schwierigkeiten auf
bung nutzen? uns zu?
e Was konnen wir verbessern? e Womit miissen wir rechnen?
® Welche Verbesserungsmoglichkeiten
haben wir?

Abb. 32: SWOT - Analyse: Chancen und Risiken

2.5.2.2 Unternehmensanalyse

Die Unternehmensanalyse beschiftigt sich mit den internen Stirken und Schwichen des
Unternehmens. Die Basis der Unternehmensanalyse bildet die Stirken - Schwichenanalyse
in der durch eine outside - in - Betrachtung die Stirken und Schwichen des Unternehmens
bzw. des zu untersuchenden Gegenstandes betrachtet werden.*”

Bei den zu untersuchenden Faktoren spielt hier die Gegebenheit des individuell zu unter-
suchenden Einzelfalls eine wesentliche Rolle. Teil der Untersuchung kénnen das gesamte
Unternehmen, ein Unternehmenssegment, die Produktebene oder spezielle Problemberei-
che des Unternehmens sein.

Hier werden neben objektiven Daten auch subjektive Uberlegungen in die Betrachtung
miteinbezogen, was die Entscheidungsfindung erschwert. In dieser Form der Betrachtung
ist ebenfalls zu erwihnen, dass ein enges Zusammenspiel zwischen Stirken und Schwichen
herrscht, denn beim Beseitigen von Schwichen kénnen im Gegenzug Stirken gefihrdet
werden.”*

235 \gl. Ergenzinger et al (2001), S. 28.
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Ein Stirken- und Schwichenprofil kann in der Stirken - Schwichenanalyse ein niitzliches
Tool darstellen. In diesem Profil kénnen die einzelnen Faktoren und Kriterien gemil3 ihrer
Ausprigung visualisiert werden.

Nachfolgend werden analog zum Unterabschnitt der Umweltanalyse Fragen zum Thema
der Unternehmensanalyse dargestellt. Auch hier empfiehlt sich das gemeinsame Vorgehen
innerhalb der Gruppe, welches von einem Moderator gefiihrt systematisch und zielgerich-
tet Fragen beztglich der internen Situation beantworten und damit analysieren soll. Nach-
folgende Abbildung gibt mogliche Fragen, die im Zuge der Stirken - Schwichenanalyse
gestellt werden kénnen, wieder.

Stirken Schwichen
® Was lduft gut? ® Wias fillt uns schwierig?
® Was sind unsere Stirken? ® Welche Stérungen gibt es?
® Wo sind wir erfoglreich? ® Was fehlt uns noch?
® Wo stehen wir gegenwirtig? ® Was sind unsere Barrieren?

Abb. 33: SWOT - Analyse: Starken und Schwachen

Im Anschluss an die im Zuge der SWOT - Analyse durchgefiithrten Analysen sollten sich
die Unternehmen folgende Fragen stellen:

o Welche Stirken sollten wir stirken?

e Welche Schwichen lassen sich eliminieren?

e Welche Chancen sollten wir nutzen?

e Welchen Risiken und Gefahren kénnen wir eliminieren/reduzieren?

2.5.3 Prozessmanagement

Die Organisation von Unternehmen hat sich von der Zeitwirtschaft des Taylorismus hin
zum modernen Prozessmanagement entwickelt. Waren die Unternehmen bis zum spiten
20. Jahrhundert noch streng nach Funktionen ausgerichtet, so sind heute immer mehr Un-
ternehmen, aufgrund der globalen Entwicklung und des verstirkten Konkurrenzkampfes
der Mirkte, nach Geschiftsprozessen ausgerichtet. Die zeitliche Entwicklung ging vom
Taylorismus zu einer materialwirtschaftlichen Betrachtung in den 70er Jahren und zu einer
synchronen Zeit - und Materialwirtschaft in den 80er Jahren. Mitte der 90er Jahre wurden
die Konzepte des ,,LLean Management® und ,,Business Reengineering® entwickelt, was zu
einem Paradigmenwechsel vom Taylorismus zum Prozessmanagement fiithrte. *° Diese

25 Vgl Helfrich (2002), S. 10 ff.
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Tendenz geht mit der Entwicklung des Verkdufermarkts zum Kéufermarkt einher. Sind
heute zwar noch tayloristische Funktionen vorhanden, ,,so werden diese nicht mehr opti-

¥y P
miert, weil die 90 Grad Drehung den Prozess und seine bestmdgliche Steuerung und Ot-
ganisation in den Vordergrund riickt.***’

Im Mittelpunkt des Betrachtungspunktes stehen nicht mehr die Funktionen des Unter-
nehmens, sondern deren Prozesse.

Nachfolgende Definitionen erldutern den Begriff des Prozesses:

e Ein Prozess transformiert Input, hdufig tber mehrere Stufen, in Output.“227

e Ein Prozess ist ,,eine zeitlich - logistische Abfolge von Titigkeiten zur Erfullung ei-
ner betrieblichen Aufgabe, wobei eine Leistung in Form von Material- und/ oder
Informationstransformationen erbracht werden.“**

e Ein Prozess ist die inhaltlich abgeschlossene, zeitliche und sachlogische Folge von
Aktivititen, die zur Bearbeitung eines prozesspriagenden betriebswirtschaftlichen
Objektes notwendig sind.***’

e Ein Prozess ist ein Satz von in Wechselbeziehungen stehenden Mitteln und Tatig-
keiten, die Fingaben in Ergebnisse umgestalten.**”

In der Literatur ist eine Fille von unterschiedlichen Definitionen des Begriffs Prozess vor-
handen. Fir die praktische Anwendung aber ist die folgende Definition eines Prozesses
von Helferich brauchbar: ,Ein Prozess beginnt immer auf dem Markt und enthilt eine
Kernkompetenz.«*'

. | PROZESS
Input [ | > Aktivitat 1 >> Aktivitat2 >> Aktivitat 3 >>=» Output
o
| Zeit -
Transformation (Wertschopfung) o
Prozess- Prozess-
beginn ende

Abb. 34: Prozessdarstellung232

Durch die Organisation der Unternehmen nach Prozessen sollen nicht wie im Taylorismus
einzelne Funktionen optimiert werden, sondern durch die ganzheitliche Betrachtung ein

26 Helfrich (2002), S. 14.

2T Giinther (2002), S. 1.

28 Allweyer (2005), S. 51.

29 Becker et al (2005), S. 6.

%0 DINENISO 8420

1 Helfrich (2002), S. 102.

22 Quelle: Helfrich (2002), S. 103.
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Gesamtoptimum erreicht werden. Die Entwicklung geht von der Betrachtung abgeschlos-
sener Systeme und Teileinheiten mit den resultierten Suboptima hin zur Betrachtung des
ganzen Systems. Durch die ganzheitliche und kundenorientierte Gestaltung und die Ver-
flechtung von Informations- und Materialflissen werden die Ziele Kostensenkung, Er-
tragssteigerung, Lieferzuverlissigkeit, Bestandssenkung und Kapazititsauslastung wirt-
schaftlich erreicht.””

Das Prozessmanagement stiitzt sich dabei auf folgende Prinzipien:

e  Ganzheitlichkeit,

e Markt- und Kundenorientierung,
e Kontinuietliches FlieBen,

e Wirtschaftlichkeit.”*

Damit bedeutet Prozessmanagement ,,das Managen von Schnittstellen zwischen den Betei-
ligten und das Kontrollieren, Steuern und Verbessern der wertschépfenden Prozesse.*”
Das Prozessmanagement kann in einem iterativen Zyklus aus Prozessanalyse — und - be-
wertung, Prozessgestaltung, und Prozesssteuerung und - kontrolle durchgefiihrt werden.

Prozesssteusrung
und -kontrolle

Abb. 35: Prozessmanagementzyklus236

Im Einzelnen hat das Prozessmanagement folgendes zu umfassen:

e Identifikation der Prozesse und Management der Prozesse,
e bestimmen der Abfolge und Wechselwirkungen der Prozesse,

23 Vgl Helfrich (2002), S. 109.

24 Vgl. Koether R. (2004), S. 424 ff.

25 VDI-GSP (1997), S. 438.

26 Quelle: Tempelmeier H. (2008), S. 929.
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e bestimmen der Kriterien und Methoden zur Effektivitit und Lenkung der Prozes-
se

b

e die Verfiigbarkeit von Ressourcen zur Durchfiihrung der Prozesse sicherstellen,
® messen, iberwachen und analysieren der Prozesse,

e kontinuierliche Verbesserung der Prozesse.””’

Die identifizierten Prozesse konnen mit unterschiedlichen Methoden und Darstellung ab-
gebildet werden. Geschiftsprozessmodelle, Referenzmodelle, Unternehmensprozessmodel-
le konnen die Identifikation und Darstellung der Prozesse etleichtern. Durch eine leicht
verstindliche Visualisierung der Prozesse wird die Prozessstrukturtransparenz nachhaltig
gefordert. Dabet bildet die Prozessstrukturtransparenz die Grundlage der Prozessleistungs-

3
transparenz.”

Das Messen und Uberwachen der Prozesse ist Aufgabe des Prozesscontrollings. Die Pro-
zessleistungstransparenz legt den Grundstein fiir weitere Verbesserungen des Prozesses.
Durch die Transparenz der Prozessleistung konnen die notwendigen Mal3nahmen ermittelt
werden. Strategische Prozessleistungen koénnen mittels ,,Strategy Map® oder ,,Balanced
Score Card tberprift werden. Operative Prozessleistungen kénnen mittels Kennzahlen
dargestellt werden. Dabei sollen die Kundenzufriedenheit, die Prozesskosten, die Prozess-
zeit und die Prozessqualitit in einem multidimensionalen Ansatz erhoben werden.*”

Bei der Verbesserung der Prozesse kann in zwei grundsitzliche Arten unterschieden wer-
den:

e Business Process Reengineering (BPR) und
e Kaizen, kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

Beim BPR geht es um ein fundamentales Uberdenken und radikales Redesign der Ge-
schiftsprozesse mit dramatischen Verbesserungen beziliglich Kosten, Qualitit und Zeit.
Demgegeniiber steht der KVP als eine kontinuierliche Verinderung in kleinen Schritten.*"

Nach ISO 9001: 2000 werden vier Hauptprozesse unterschieden:

e Verantwortung der Leitung,

e Management der Mittel,

e Produkt- Dienstleistungsrealisierung,

® Messung, Analyse und Verbesserung.**!

BT Vgl. Koether R. (2004), S. 506.

28 \gl. Schmelzer; Sesselmann (2007), S. 227 ff.
29 ygl. Schmelzer; Sesselmann (2007), S. 255.
20 vgl. Schmelzer; Sesselmann (2007), S. 22 ff.
21 Vgl. Koether R. (2004), S. 506 ff.
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Abb. 36: Prozessmodell der ISO 9000: 2000 ff.

2.5.4 Das Partnerschaftsmodell

Die Grundlage fir die Anwendung des Partnerschaftsmodells bildet die bereits in Ab-
schnitt 2.4 behandelte Identifikation von Partnerschaftsansitzen. Die Unternehmungen
mussen im Vorfeld kliren, ob sie bereit sind, in einer Partnerschaft mit anderen Unter-
nehmen zusammenzuarbeiten. Weiters sollen die Unternehmungen ihre Kernkompetenzen
klar definiert haben (Kernkompetenzanalyse), um entscheiden zu kénnen, in welchen Be-
reichen und mit welchen Partnern eine externe Zusammenarbeit sinnvoll erscheint.

Das Partnerschaftsmodell ist ein Werkzeug, mit dem neue Geschiftsbeziehungen von An-
fang an in die richtige Richtung gelenkt werden sollen. Das Modell entstand unter der Lei-
tung des Global Supply Chain Forum der Ohio State University und beruht auf Erfahrun-
gen erfolgreicher Partnerschaften aus 15 Mitgliedsunternehmen. Kern des Modells ist, dass
die Partner ihre gegenseitigen Erwartungen festlegen und aufeinander abstimmen. Ebenso
legen sie fest welcher Grad der Kooperation fur die Partnerschaft am besten geeignet ist.
Durch die frithzeitige Festlegung und Abstimmung der Erwartungen soll schon im Vorfeld
geklirt werden, ob eine partnerschaftliche Zusammenarbeit fir beide Unternehmungen
eine Win — win - Situation herbeiftihrt. Diese frithzeitige Abstimmung soll vorgenommen
werden, da Partnerschaften einen groflen Mehraufwand an Kommunikation und Koordina-
tion bedeuten und daher Kosten verursachen. Es soll nur zur Partnerschaft kommen, wenn
sich die Unternehmen sicher sind, dass sie durch die gemeinsame Zusammenarbeit bessere
Ergebnisse erzielen. Das Partnerschaftsmodell stellt kein Werkzeug zur Auswahl geeigneter
Lieferanten da, sondern legt die Beziehung fest, in der sich die Unternehmungen bewegen.
Diese Ausprigung der Beziehungsform kann von engen Partnerschaften bis hin zu ge-
wohnlichen Geschiftsbeziehungen erfolgen. Das Modell gibt als Ergebnis eine Empfeh-
lung der optimalen Integration des Partners.
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Zwel mogliche Vorgehensweisen lassen sich vom Modell ableiten. Es kénnen im Vorfeld
die Lieferanten im Zuge des Lieferantenmanagements eingegrenzt werden und im An-
schluss daran die Beziehungsform der Lieferanten ausgewahlt werden. Dies bedeutet fiir
die Lieferanten, dass die Auftrige sicher vergeben sind und anschlieBend die Beziehung so
gestaltet wird, dass mit wenig Aufwand viel erreicht wird. Durch die Zusicherung der Auf-
trige konnen die Partner offener tiber ihre Erwartungen und Hoffnungen der Zusammen-
arbeit sprechen. In der zweiten Vorgehensweise sind die Anzahl der Lieferanten noch nicht
eingegrenzt und die Auftrige sind ebenfalls noch nicht an potentielle Lieferanten vergeben.
Es wird versucht, bei der Suche des optimalen Lieferanten die Bezichungsform mit in die
Bewertung einzuflieSen lassen. Diese Vorgehensweise birgt die Gefahr, dass potentielle
Lieferanten zusagen machen, die sie danach nicht einhalten konnen oder wollen.

Die Vertreter beider Unternehmen sollen in eineinhalb Tagen Beziehungsarbeit den opti-
malen Grad der Partnerschaft definieren. Dabei ist wesentlich, dass Vertreter der betroffe-
nen Funktionen am Prozess teilnehmen und dass das erzielte Ergebnis auch vom Manage-
ment getragen wird.

Motive Anforderungen

Entscheidung Gemeinsame Aktivitaten,

Eine Partnerschaft - . -
Gruende fiir eine S e 4— mit denen die Beteiligten

zu verandern die Partnerschaft

Uberzeugende

Partnerschaft
autbauen und

l pflegen

Ergebnisse
Aus den Motiven Ubereinstimmen der
Resultate mit den
Erwartungen

l

Pluspunkte
Positive Faktoren
in der Umgebung

des Unternehmens

ergeben sich die

Erwartungen

Abb. 37: Partnerschaftsmodell**?

Im ersten Schritt sollen die Unternehmungen unabhingig voneinander die Motive der Zu-
sammenarbeit genau definieren. Es sollen die Vorteile der Partnerschaft fiir das eigene Un-
ternehmen erldutert werden und die Ergebnisse in einer Liste zusammengefasst und bewer-
tet werden (sieche dazu Abschnitt 2.2 Griinde fiir Partnerschaften). Diese Motive und Ziele der

22 ygl. Lambert et al (2005), S.28.

86



2 Theoretischer Teil

Partnerschaften sollen in einer klareren Form dargelegt werden. Es reicht nicht aus, als
Motiv eine Kostensenkung durch die Partnerschaft anzugeben. Die Motive mussen in kon-
kreter Form, beispielsweise eine Kostensenkung in der Beschaffung der Materialgruppe X
um Y Prozent, formuliert werden. In dem Partnerschaftsmodell der Ohio State University
lassen sich die Motive in vier Kategorien unterteilen: Kosteneftfizienz durch bessere Auslas-
tung, Verbesserung im Kundenservice, Marketingvorteile und Gewinnwachstum - oder
stabilitit. Diese vier Kategorien werden von den Unternehmungen auf einer Skale von 1
(,,bestimmt nicht®) bis 5 (,,ganz bestimmt®) getrennt voneinander bewertet. Ein sechster
Punkt wird vergeben, wenn die Partnerschaft zu einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil
fihrt. Es sei angemerkt, dass sich die Unternehmen im Vorfeld auf unterschiedliche, indi-
viduelle Kategorien einigen kénnen. Daher ist diese Kategorisierung nicht zwingend, stellt
aber eine mogliche Unterstitzung des Modells dar.

AnschlieBend kommt es zu einem Abgleich der Motive zwischen den mdglichen Partner-
unternehmen. Ist das Unternehmen mit den Motiven des Partners nicht einverstanden,
muss dies sofort zur Sprache gebracht werden, da sich ansonsten die Gegenseite verpflich-
tet, bei der Erreichung dieser Ziele das Partnerunternehmen zu unterstiitzen. Es werden
die Punktzahlen der Motive verglichen und die jeweils niedrigere Punktezahl beider Unter-
nehmen flieB3t in das Modell zur Bestimmung des optimalen Integrationsgrades ein. Somit
sind gemeinsame Ziele und Motive der Partnerschaft identifiziert und bewertet.

Im Anschluss suchen beide Unternehmen gemeinsam an Faktoren - Plusfaktoren - die sich
vorteilhaft auf die Partnerschaft auswirken. Diese sollen prifen, ob die Voraussetzungen
der Rahmenbedingungen erfiillt sind. Die vier wichtigsten Plusfaktoren unterteilen sich in
Vereinbarkeit der Unternehmenskultur, Vereinbarkeit der Fihrungsphilosophie, Gefiihl
der Gemeinschaft und die Symmetrie der Partner. Diese Kategorien werden gemeinsam auf
einer Fiunf — Punkte - Skale eingeschitzt. Bei der Unternehmenskultur und Fihrungsphilo-
sophie ist nicht entscheidend, dass diese ubereinstimmen, vielmehr soll darauf geachtet
werden, welche Unterschiede zu Problemen fiihren koénnen. Eine wesentliche Rolle bei
Partnerschaften spielt das Gefithl der Gemeinsamkeit. Bei einer Partnerschaft sollen sich
die beiden Partner auch und gerade dann unterstiitzen, wenn einer der beiden Partner unter
Druck gerit. Des Weiteren sollten sich die Unternehmen von einer Philosophie nach dem
Grundsatz ,,was der Gegenseite niitzt, schadet uns®“ abwenden. Die Unternehmen sind
nicht mehr Gegner, sondern Partner und die Art und Weise der Beziehung soll dieses auch
widerspiegeln. Die Kategorie Symmetrie bedeutet, dass die Unternehmen beziiglich Gro-
e, Branchenposition und Markenimage vergleichbar sind. Bedeutend ist, dass beide Un-
ternehmen den ungefihr gleichen Markterfolg durch die Partnerschaft erlangen. So kénnen
kleine Unternehmen, welche ihre Kernprodukte in das Produkt eines deutlich gréBeren
Unternehmens einbringen und dadurch Wettbewerbsvorteile erzielen, als symmetrisch be-
trachtet werden. Relevant ist somit, dass die Partner eine Win - win - Situation erzielen.
Neben diesen vier Hauptfaktoren der Pluspunkte flielen Nebenpunkte in die Betrachtung
mit ein. Darunter finden sich gemeinsame Konkurrenten, geografische Nihe, Potenzial fur
eine exklusive Beziehung, Erfahrungen mit bisherigen Beziehungen und gemeinsame End-
nutzer. Fir jede positive Einschitzung der Nebenfaktoren wird die Gesamtpunktezahl um
eins erhoht.

Aus der Bewertung der Motive und Pluspunkte kann eine Empfehlung fir die Beziehungs-
form der Unternehmen abgeleitet werden, so genannte Partnerschaftstypen. Diese sind
durch unterschiedliche Fihrungskomplexitit und Ressourceneinsatz gekennzeichnet. Die
héchste Form der Partnerschaft findet sich in Typ III wieder. Der Integrationsgrad beider
Unternehmen ist hier am hochsten. Dieser spezielle Fall der Zusammenarbeit ist in der
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Literatur haufig als ,,strategische Allianz* zu finden. Beim Typ II integrieren die Unter-
nehmungen Titigkeiten, die mehrere Geschiftsbereiche und Funktionen beeinflussen. Der
schwichste Grad der Integration findet sich in Typ I, hier koordinieren und planen die
Unternehmen ihre Aktivititen innerhalb eng gestreckter Grenzen. Unternehmen sollen
aber keinesfalls ausschlieBlich Partnerschaften des Typs III anstreben, es gilt die Partner-
schaften der jeweiligen Situation anzupassen. Kommen die Unternechmen aufgrund des
Modells zur Folgerung, dass keine Partnerschaft eingegangen werden soll, so sind diese
Erkenntnisse von besonderer Bedeutung und als wertvoll einzustufen. Es wird somit
schon im Vorfeld festgestellt, dass die Partnerschaft nicht die erhofften Erfolge mit sich
bringt, womit eine Verschwendung der Ressourcen, die sich aufgrund des erhéhten Auf-
wands von Partnerschaften ergeben, vermieden wird. Da das Modell keine Partnerschafts-
beziehung als eine gleichwertige Losung zu den mehr oder weniger engeren Partnerschaf-
ten ansieht, gehen Unternehmen keine Partnerschaften ein, die im Vorfeld zum Scheitern
verurteilt sind.

Wie
leicht Wie stark ist der Wunsch der Unternehmen
lassen sich nach einer Partnerschaft? (Motive)
die Unternehmen
koordinieren?
(Pluspunkte) 8 bis11 12bis 15 16 bis 25
Punkte Punkte Punkte
16 bis 25
[l
Punkte
12 bis 15
I
Punkte
8 bis11
I [l
Punkte

Abb. 38: Wahl der Kooperationsform243

Es gilt hier nochmals besonders deutlich hervorzuheben, dass nicht zu allen Lieferanten
eine Partnerschaft aufgebaut werden kann und soll. Kein Unternehmen hat gentigend Res-

8 ygl. Lambert et al (2005), S. 32.
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sourcen, um zu jedem Lieferanten oder Kunden enge Bezichungen pflegen zu kénnen.
Bekommen die Unternehmen auch ohne Partnerschaft das, was sie wollen, so hat es keinen
Sinn, mit dem Unternehmen eine enge Beziehung mit groem Koordinationsaufwand und
hoher bilateraler Kommunikation einzugehen. Es reichen in den meisten Fillen vertragli-
che Regelungen tber die Lieferanten — Abnehmer - Beziechung aus. Es gilt nicht, dass mehr
Integration bessere Ergebnisse liefert als weniger Integration, vielmehr ist der optimale
Grad der Integration den unterschiedlichen Gegebenheiten der bilateralen Zusammenar-
beit anzupassen.**

24 Vgl. Lambert et al (2005), S. 24 ff.
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3. Empirischer Teil

Der empirische Teil der Masterarbeit beschaftigt sich mit einem Projekt im Bereich Part-
nermanagement des Health - Care - Konzerns Hofmann LA Roche der RD Graz. (Roche
Diagnostics Graz G.m.b.H.). Das Projekt, das im Zuge der Masterarbeit durchgefthrt wur-
de, ist unter Anstof3 des Bereichs fiir Supply Chain Management an der RD Graz abgewi-
ckelt worden. Der Bereich Supply Chain Management ist so organisiert, dass er hierar-
chisch fir die Abteilungen Product Supply, Strategic Purchasing und Logistics Verantwor-
tung trigt. Nachstehende Abbildung gibt die detaillierte Aufbauorganisation der Abteilung
SCM im Organigramm des Unternechmens wider.

Head of SCM
J
T

Logistics

Strategic
Purchasing
mee] Direct Materials

Product Supply
Organisation
Supply Chain
Planning

md  Warehousing

Indirect
Materials

Launch/ Material
— Master
Management

= Packaging

Abb. 39: AufbauorganisationSCM

3.1 Ausgangssituation und Ziele der Roche Diagnostics Graz

Die Ausgangssituation der Roche Diagnostics Graz ist durch ein stark steigendes Outsour-
cing von Aktivititen gekennzeichnet. In den letzten Jahren hat die Anzahl der externen
Unternehmen, die sich am Wertschopfungsprozess des Diagnostik - Unternehmens beteili-
gen, stark zugenommen. Durch die Konzentration auf die Kernkompetenzen werden ver-
stirkt Unternehmen gesucht, die Projekte und Aktivititen, die nicht Kernkompetenz des
Unternehmens sind, tibernehmen. Die starke Technologieorientierung und die enorme
Innovationsleistung und Anforderungen an das Unternchmen kénnen nicht mehr aus-
schlieBlich vom Unternehmen selbst getragen werden. Die Innovationsleistung der Roche
Graz spiegelt sich in der Anzahl der Mitarbeiter, die im Bereich Forschung und Entwick-
lung titig sind wider. 150 der insgesamt 400 Mitarbeiter beschiftigen sich mit Tiétigkeiten
im Bereich Neuentwicklung, Entwicklung und Anpassungen sowie Grundlagenforschung.
Somit ist mehr als ein Drittel der Belegschaft mit innovationsférdernden Aufgaben im Be-
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reich der Produktentwicklung beschiftigt. Hervorgehoben wird hier, dass die Leitung Re-
search & Development sowie die Geschiftsfithrung von der selben Person wahrgenom-
men wird.

Neben der Entwicklung und Forschung von Diagnostik — Geriten, Sensoren, Reagenzien
und deren Equipment werden diese ebenfalls an der RD Graz gefertigt und montiert. Da-
her ergeben sich fiir Roche mégliche Partnerschaften in den folgenden Bereichen:

e TForschung und Entwicklungspartnerschaften,
e Produktionspartnerschaften,
e Beschaffungspartnerschaften.

Durch die zunehmende Bedeutung der Zusammenarbeit zwischen Roche und Lieferanten
sowie anderen externen Unternehmen gewinnt das Management der Partner an Bedeutung.
Neben den oben genannten Bereichen bzw. Funktionen des Partnermanagements spielen
Partnerschaften im Bereich der Forschung und Entwicklung fiir Roche Diagnostics Graz
eine besondere Rolle. Hier wurde vom Management an der RD Graz erkannt, dass der
Umgang mit externen Unternehmen, welche im Bereich Forschung und Entwicklung Ro-
che unterstiitzen, eindeutig und klarer geregelt werden muss.

Es existiert innerhalb der Roche Graz bereits eine Arbeitsanweisung mit dem Titel ,,Ein-
bindung des strategischen Einkaufs in den Entwicklungsablauf™ der wie der Name des Do-
kuments wiedergibt, die Abteilungen Research and Development (R&D) sowie den Strate-
gischen Einkauf (SE) bei der Zusammenarbeit fihren soll.

Dieses Dokument wurde im Jahre 2003 erstellt und ist durch die zunehmende Bedeutung
von Partnerschaften innerhalb der letzten Jahre nicht mehr auf einem aktuellen Stand. Wie
oben dargestellt, hat in den letzten Jahren ein Umdenken und eine starke Fokussierung auf
Kernkompetenzen innerhalb der RD Graz stattgefunden.

Der Anstol3 zur erforderlichen Neugestaltung des Partnermanagements innerhalb der RD
Graz ist vom Managementteam bestehend aus den Abteilungen R&D und SCM, getroffen
worden. Roche sieht im effizienten und effektiven Umgang mit Partnern enorme Erfolgs-
potentiale. Um weiter ihre erfolgreiche Marktposition halten bzw. ausbauen zu kénnen ist
es fir das Unternehmen wettbewerbsentscheidend, in diesem Bereich optimal vorzugehen.

Das Projekt ,,Partnermanagement - Der Umgang mit Forschungs- und Entwicklungspartnern der RD
Grag® hat zur Aufgabe, die gegenwirtige Situation des Partnermanagements der Roche
Diagnostics Graz aufzunehmen, Stirken und Schwichen des Partnerings zu erheben und
so eine Richtlinie fir ein effektives Zusammenspiel der Abteilungen mit Partnern zu erar-
beiten. Die gesammelten Erkenntnisse und Analysen des Projekts sowie deren Neugestal-
tung und Ausrichtung sollen am Ende in ein Soll- Konzept mit dem gleichnamigen Titel
wPartnermanagement- Der Umgang mit Forschungs- und Entwicklungspartnern der RD Gragt fest-
gehalten werden.

Damit liegt im Zentrum des empirischen Teils dieser Masterarbeit ein Soll - Konzept, wel-
ches die Vorgehensweise von Forschungs- und Entwicklungspartnern an der RD Graz
regelt.
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Durch das Soll-Konzept sollen folgende Ziele umgesetzt werden:

e Definition des Begriffs Partner sowie Partnerschaft,
e Bewusstsein fir F&E- Partnerschaften schaffen,

e ystematische Vorgehensweise zur Identifikation von F&E- Partnerschaften entwi-
ckeln,

e Entwicklung einer Darstellung, welche theoretisch mogliche Partnerschaften im
Bereich der Forschung und Entwicklung visualisiert,

e schaffen eines systematischen und strukturierten Vorgehens, welches die relevanten
Abteilungen und Rollen, die am Partnermanagementprozess beteiligt sind, bertick-
sichtigt. Hier ist essentiell, dass das gemeinsame Vorgehen von allen Beteiligten des
Prozesses getragen und damit auch umgesetzt wird,

o cffektiver und effizienter Umgang mit Forschungs- und Entwicklungspartnern. Es
soll das gemeinsame, abteilungsubergreifende Vorgehen optimal abgewickelt wer-
den

S

e verbessertes Zusammenspiel der Abteilungen innerhalb der Roche Graz,
e cindeutig geregelte Kommunikations- und Informationsfliisse,
e cindeutig geregelte Verantwortungen und Zustandigkeiten,

e Ubersicht relevanter Merkmale die in Bezug auf Partnerschaften Berticksichtigung
finden sollen.

3.2 Vorgehensweise des empirischen Teils

Die Vorgehensweise des empirischen Teils dieser Masterarbeit leitet sich aus dem in Abbil-
dung 40 dargestellten Problemlosungszyklus des Projektmanagements ab. Ausgehend von
dem im Abschnitt Ausgangssituation und Ziele geschilderten Problem wurde an eine ausfiihrli-
che Analyse der Ist - Situation sowie Zielformulierung angeschlossen. Die Analyse der Ist -
Situation wurde ausreichend detailliert vorgenommen, um so die bestehenden Stirken und
Schwichen der gegenwirtigen Situation zu erheben. Dieser Abschnitt bildet einen wesent-
lichen Teil des Problemlésungszyklus, da die in der Situationsanalyse ermittelten Schwi-
chen im Abschnitt Losungssuche behoben werden sollen. Basierend auf der Analyse der Ist
- Situation wurde daher eine Stirken - Schwichenanalyse durchgefithrt. Der im Anschluss
vollzogene kreative Prozess der Losungssuche versucht die abgeleiteten Schwichen zu eli-
minieren und eine Losung des Problems zu schaffen, mit welcher ein effektives Vorgehen
des Partnermanagements an der RD Graz ermoglicht wird. Die ausgearbeiteten Vorschlige
wurden von erfahrenen Mitarbeitern aller beteiligten Abteilungen, im speziellen R&D und
SCM, bewertet. Die beanstandeten Korrekturen des Review - Teams wurden entsprechend
berticksichtigt. Mit der damit verbundenen Vorgehensweise wurde sichergestellt, dass das
neu gestaltete Soll - Konzept von allen beteiligten Rollen und Abteilungen akzeptiert wird.
Die Beteiligung aller am Partnermanagementprozess beteiligten Personen unterstiitzt die
Akzeptanz und damit die Umsetzung der erstellten Regeln und Verhaltensweisen. Es wur-
de somit nach der Change - Management - Regel ,,den Betroffenen zum Beteiligten ma-
chen® vorgegangen.
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Abb. 40: Vorgehensweise246

3.3 Analyse der Ist - Situation

Der erste Schritt der Ist - Situationsanalyse wurde durch eine Sekundirerhebung der zweite
Schritt durch eine Primirerhebung durchgefithrt. Im Zuge der Sekundirerhebung wurden
die beiden Arbeitsanweisungen ,,Einbindung des strategischen Einkanfs in den Entwickinngsablanf*
(verfasst vom strategischen Einkauf und Supply Chain Management) sowie ,,Entwickiungsab-
lauf* (verfasst von R&D) untersucht und analysiert. Aus der Arbeitsanweisung ,,Eznbindung
des strategischen Einkanfs in den Entwicklungsablauf* geht die Rollenverteilung des strategischen
Einkaufs und R&D hervor. Es werden die einzelnen Prozessschritte mit den zugehérigen
Abteilungen sichtbar. Dabei wird hier nach Responsibility und Support differenziert. Klar
ersichtlich ist, dass im Punkt Entwicklungsauftrige R&D in allen Prozessschritten die Ver-
antwortung ibernimmt. Es liegt somit die Verantwortung von Entwicklungsauftragen bei
R&D, ohne Unterstiitzung des strategischen Einkaufs. Dieser tibernimmt hier keine Sup-
portfunktion. Ist der Entwicklungspartner gleichzeitig Serienlieferant wird vom strategi-
schen Einkauf eine Beteiligung am Prozess erwiinscht (sieche dazu Punkt sechs der Abbil-
dung 41). Diese Prozessmatrix wurde im Zuge der Arbeitsanweisung vom strategischen
Einkauf erstellt.

26 \gl. Haberfellner et al (2002), S. 98.
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| Strat.
- | Einkauf

 ProzessiAktivitit [ @ | @ ~ Anmerkung

BT Klassifiiierung der Materialgruppen

Bestimmung Kritikalitat X K10- K20 — K30
Klassifizierung Schlusselprodukte
* Hebelprodukte
Engpassprodukte
Unproblematische Produkte

2. Risk-Management

Risk-Management | x | | ? x | Projektbegleitende Aktivitaten
3. Value Management
Projektbegleitende Aktivitéten

gemal Total Cost of Ownership Prinzip
mit Unterstiitzung von Operations und

Target Costs

5. Lieferung

Beschaffungsmarktforschung X x | Lieferantensuche
Lieferantenqualifizierung X

Lieferantenaudit X x | Prozess Eigner => QA/QC
Lieferantenauswahl X X

Lieferantenintegration X x | EinflieRen von Lieferanten Know-how
Contracting X x | z.B. Werkzeugvertrage
Technologiewahl X X

Norm- und Standardteile X Liste Prefered Supplier

6. Entwicklungspartner und gleichzeitig Serienlieferant
Ident zu Pkt. 5 mit folgenden Ergénzungen

Entwicklungsvertrage X X Zusammenarbeit mit Rechtsabteilung
Lieferantenauswahl X X
Geheimhaltungsvertrage X
Contracting ¥ z.B. Life Cycle-Vertrag
Lieferantenintegration Spezifikation wird gemeinsam mit

X x | Lieferanten erstellt bzw. auch auf

Lieferanten abgestimmt

Abb. 41: Ist - Situation Partnermanagement

Wie im theoretischen Teil bereits dargestellt, kann die Primarerhebung mittels Interview-
methode, Fragebogenmethode, Berichtsmethode oder Beobachtung erhoben werden (siche
dazu Abschnitt 2.5.1). Bei der Analyse der Ist - Situation hat man sich im Zuge dieses Pro-
jekts fir die Interviewmethode entschieden.

Die Grunde hierfir liegen vor allem im direkten Kontakt der betroffenen Mitarbeiter. Es
wurde somit sichergestellt, dass das wahre Geschehen der derzeitigen Situation aus Sicht
der Beteiligten dargestellt wird. Den Mitarbeitern wurde so die Moglichkeit gegeben, sich
aktiv am Verbesserungsprozess zu beteiligen. Dieses Vorgehen soll gewihrtleisten, dass
schon zu Beginn des Problemlosungszyklus die Betroffenen und Beteiligten involviert wer-
den. Es ist hier kurz anzumerken, dass in allen Phasen des Probleml6sungszyklus darauf
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geachtet wurde, dass die Analysen und entwickelten Konzepte von den Mitarbeitern ak-
zeptiert werden. Das Vorgehen, welches den Beteiligten im Zentrum des Geschehens be-
trachtet, zielt auf eine erarbeitete Losung ab, welche vom Mitarbeiter nach Implementie-
rung des Konzepts akzeptiert und umgesetzt wird. Somit soll verhindert werden, dass das
neu entwickelte Soll - Konzept von den Mitarbeitern boykottiert wird.

Des Weiteren hat die Interviewmethode gegeniiber der Fragebogenmethode den Vorteil,
dass von den Fragen abgewichen werden kann. Der Interviewer hat somit die Moglichkeit,
spontan andere Fragen zu stellen, auf die in der Vorbereitung nicht eingegangen worden
sind. Somit kann die Qualitit der Antworten positiv beeinflusst werden..

Bei der Auswahl der zu befragenden Personen wurde darauf geachtet, dass Personen aus-
gewahlt wurden, die die Situation beschreiben kénnen und tber entsprechende Erfahrun-
gen im Bereich des Partnerings verfiigen. Es ist besonders darauf geachtet worden, dass die
Anzahl und Gewichtung der Personen konform mit dem Problem sind. Dies bedeutet, dass
durch die abteilungsiibergreifende Charakteristik des Problems eine grof3e Bandbreite von
Personen unterschiedlicher Abteilungen und Funktionen befragt werden sollte. Das Prob-
lem ist zwar Abteilungsiibergreifender Natur, hat aber starken Fokus auf Forschung und
Entwicklung (Projekt ,,Partnermanagement - Der Umgang mit Forschung- und Entwicklungspartnern
an der RD Graz'®) Daher sind diese beiden wesentlichen Aspekte bei der Wahl der geeigne-
ten Interviewpartner beachtet worden.

In Zusammenarbeit mit R&D und SCM wurden entsprechend der voran gestellten Be-
grundungen Personen aus folgenden Abteilungen ausgewihlt:

e Research &Development,
¢ Quality Management,

e Operations,

e legal,

e Material Management,

e Strategischer Einkauf.

Hier wurde so gewichtet, dass eine wesentliche Anzahl der interviewten Mitarbeiter aus der
stark betroffenen Abteilung R&D ausgewihlt wurde. Insgesamt wurden neun Personen im
Zuge der Ist - Analyse interviewt. Vier der neun Personen sind der Forschung und Ent-
wicklung zuzuordnen. Die anderen funf Mitarbeiter sind aufgrund der abteilungsiibergrei-
fenden Betrachtung des Problems von anderen obig genannten Abteilungen hinzugezogen
worden.

Folgende Funktionen der Abteilungen sind befragt worden:

e Leiter und Koordination der Qualititssicherung fiir die Produktentwicklung,
e [Leiter Operations,

e [eiter Material Management,

e Legal bzw. Vertragserstellung,

e Strategischer Einkauf,

e Fachteamleiter Instrument Plattform u. Projektleitung Fluid Pack,

e Teamleiter Prototyping Partnermanagement, Materialorganisation,

e Prototyping, Housing, Fluid Pack, AutoQC Module,

e Projektleiter R&D.
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Nach der Auswahl geeigneter Personen wurden Fragen vorbereitet, welche zielgerichtet die
Ist - Situation erheben sollten. Die Durchfiihrung der Interviewmethode wurde mittels
offenem, teilstrukturierter Einzelbefragungen erbracht. An dieser Stelle sei noch einmal
erwihnt, dass von den vorbereiteten Fragen im Zuge der Interviewfithrung gezielt und
individuell abgewichen werden konnte. Um den unterschiedlichen Personenkreis adiquat
interviewen zu koénnen, wurden die Fragen individuell der Personengruppe angepasst. Es
wurden nicht alle Fragen an alle beteiligten Personen herangetragen. Der Fragebogen der
Interviewfihrung, welcher fiir die Ist - Analyse verwendet wurde, wird in Anhang a-c dar-
gestellt. Die Interviewdauer pro Person wurde auf 45 Minuten angesetzt und im Wesentli-
chen auch eingehalten.

3.4 SWOT - Analyse

Die Ergebnisse der ausgearbeiteten Interviews sowie die verwendeten Dokumente der
Primirerhebung bieten die Datenbasis fiir die SWOT - Analyse. In dieser Analyse werden
die internen Stirken und Schwichen sowie die externen Chancen und Risiken strukturiert
dargestellt (siche dazu Abschnitt 2.5.2). Nicht alle Aspekte finden sich in dieser Darstellung
wieder, um so eine Ubersichtlichkeit der Struktur zu gewihrleisten. Die durchgefiihrte
SWOT - Analyse ist auf die Fragestellung des Projekts und damit auf die Thematik des
Partnermanagement von Forschung- und Entwicklungspartnerschaften zugeschnitten. Die
Darstellung vermittelt die derzeitigen internen Stirken und Schwichen an der RD Graz
sowie zukinftige Trends und Entwicklungen, mit denen das Unternehmen von Seiten der
Umwelt konfrontiert wird. Nochmals ist hier festzuhalten, dass diese durchgefiihrte Analy-
se nur fir Forschungs- und Entwicklungspartnerschaften der Roche Graz erhoben wurde
und damit nur fir diesen Bereich Gdltigkeit aufweist.

Aus der durchgefithrten SWOT- Analyse wurden Maf3nahmen abgeleitet, welche in der neu
gestalteten Losung umgesetzt werden sollen. Dabei kann nach den folgenden grundsitzli-
chen Strategien vorgegangen werden:

e Machstrategie
¢  Umwandlungsstrategie
e Neutralisationsstrategie

In dieser Arbeit wurde fir die Gestaltung des neuen Konzepts nach der Neutralisations-
strategie vorgegangen. Bei dieser Strategie wird versucht, durch gezieltes Eliminieren der
dargestellten Schwichen ein verbessertes Konzept abzuleiten. Im konkreten Fall des
durchgefithrten Projekts wurde versucht, durch die Elimination der erarbeiteten Schwi-
chen eine neu gestaltete Vorgehensweise fiir das Partnermanagement im Bereich der For-
schung und Entwicklung zu erarbeiten. Damit liegt der Fokus der SWOT- Analyse in dem
hier durchgefiihrten Projekt im Bereich der Schwichen. Ziel ist es, alle gegenwirtigen
Schwichen in Zukunft zu eliminieren und damit eine optimierte Vorgehensweise zu erstel-
len. Damit dies ganzheitlich gelingt, wurde an die SWOT- Analyse eine detaillierte Analyse
der Schwiichen angestellt.
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Strengths Weaknesses
Zusammenarbeit OPS - SE e Bei Vergabe bzw. Auswahl von Entwick-
Lieferantenqualifizierung und - lungsauftrigen ist SE nicht eingebunden
auswahl bei Serienlieferanten e Change Management
Prozessentwicklung (Design Transfer | e keine Durchfihrung von Lieferantenau-
von R&D an OPS) dits
V-Modell (Entwicklungsprozess) e Keine Bewertung von Entwicklungs-
Mitarbeiter Know - how partnern

e Keine klare Kommunikationsstruktur
e Kaufminische Betreuung Entwicklungs-
diensleister
e Design Transfer (externer Entwicklungs-
dienstleister zu externern Fertiger)
e Rechtzeitige Eskalierung bei Problemen
e TFehlender Reklamationsprozess (Funkti-
onsmuster bis zu Pilots)
Opportunities Threaths
Ausbau der Zusammenarbeit/ Part- o  Abfluss von Know - how
nering e Opportunistisches Verhalten des Part-
Integration bzw. rechtzeitige Finbin- ners
dung von Lieferanten e Lingere Entwicklungszyklen
Know- how von externen e Hoherer Forschungsaufwand
Unternehmen gewinnen e Hohere Gesamtkosten
Apforderungen an den Partner defi- | o Auswahl eines ungeeigneten Partners
nieren e Aufbau von Monopolisten
R&D Roadmap e Hinsatz kritischer Materialien (Intended
Trenpung Forschung und Produkt- Use)
entwicklung e Ungenaue/unvollstindige Dokumentati-

Lieferantenmanagement fir Ent-
wicklungspartner

on (Lastenheft, Pflichtenheft)

Abb. 42: SWOT - Analyse

3.5 Losungssuche

Maf3geblicher Einfluss auf die Lésung des Problems resultiert aus der zuvor durchgefiihr-
ten Situationsanalyse. Diese resultierenden Erkenntnisse des Problemfelds geben die fiir die
Losungsfindung relevanten Vorstellungen und Eingriffsmoglichkeiten wider.

Bei der Losungssuche wurde nach dem Prinzip der Synthese - Analyse vorgegangen. Bei
der Synthese steht die Losung des Problems im Mittelpunkt. Die Synthese ist der kreative
Schritt, welcher die Losung des Problems zum Ziel hat. Dabei wurden Kreativititstechni-
ken wie etwa das Brainstorming verwendet.
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Die Analyse hat zum Ziel, die in der Synthese entwickelten Lésungsvorschlige systematisch
und kritisch zu Gberprifen. Dabei kénnen die entwickelten Ergebnisse gezielt verbessert
oder verworfen werden.*"’

Die detaillierte Situationsanalyse hat die Schwichen der gegenwirtigen Situation sehr genau
dargestellt. Die durchgefiihrten Einzelinterviews haben eine Vielzahl von Punkten aufge-
worfen, welche im Soll - Konzept eliminiert werden sollen. Bei der Synthese des Problems
wurde mittels Kreativitidtstechniken und Zuhilfenahme einschlagiger Literatur Losungen
erarbeitet.

Die Losung beinhaltet mehrere Varianten einer systematischen Darstellung von méglichen
Entwicklungspartnerschaften. Diese Darstellungen geben durch eine systematische Struk-
turierung die moglichen Partner an der RD Graz wider. Im anschlieBenden Prozess der
Analyse wurden durch Interviews mit leitenden Personen aus dem Bereich der Forschung
und Entwicklung die erarbeiteten Modelle gepriift. Durch eine Gegentiberstellung wurde
aus den Varianten das beste Modell ausgewihlt. Auflerdem wurden basierend auf diesen
Erkenntnissen, welche aus den Erfahrungen der Mitarbeiter gewonnen wurden, am Modell
entsprechende Anderungen vorgenommen.

Hauptteil der Synthese war es, einen Prozess zu erarbeiten, welcher die in der Situations-
analyse aufgeworfenen Schwichen eliminiert. Im Mittelpunkt der Betrachtung stand, eine
abteilungsiibergreifende Losung zu finden. Die entwickelte Losung versucht, die unter-
schiedlichen Rollen innerhalb der Roche zu berticksichtigen.

Hier wurde dhnlich der obig dargestellten Losung vorgegangen. Basierend auf den gewon-
nen Erkenntnissen der Situationsanalyse und unter Zuhilfenahme einschligiger Literatur
wurde ein Prozess entworfen, welcher den Umgang mit Forschung- und Entwicklungs-
partnern regelt. GroB3es Augenmerk wurde dabei auf die addquate Rollenverteilung inner-
halb der Roche gelegt.

Die entwickelten Prozesse wurden in der Analyse durch Personen, welche tber das not-
wendige Know - how verfiigen, validiert. Der Personenkreis, der sich im Zuge der Validie-
rung des Prozesses an der Analyse beteiligte, setzte sich zusammen aus Personen aus dem
Bereich der Forschung und Entwicklung. Anhang d-f gibt den dazu entwickelten Bogen
wieder, der bei der Analyse verwendet wurde. Der anschlieBende Abschnitt gibt die in die-
ser Arbeit entwickelten Modelle und Prozesse wider.

3.6 Soll- Konzept

In diesem Teil wird das erarbeitete Konzept des Partnermanagements vorgestellt. Dadurch
ist es hier sinnvoll nochmals den Begriff ,,Partner* kurz zu etldutern.

“A partnership is a tailored business relationship based on mutual trust, openness, shared
risk and shared rewards that results in business performance greater than would be
achieved by two firms working together in the absence of partnership.“***

27 Vgl. Haberfellner et al (2002), S. 158.
28 | ambert; Emmelhaintz; Gardner (1999), S. 160.
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3.6.1 Bewusstsein fiir F&E- Partnerschaften bei MA schaffen

F&E Partnerschaften bieten die Moglichkeit, sich zu erginzen, die unterschiedlichen
Fahigkeiten der Partnerunternehmen zu ihrem gemeinschaftlichen Vorteil zu nutzen und
somit am Markt Wettbewerbsvorteile zu erzielen. F&E- Partnerschaften bieten die Mog-
lichkeit Know- how, Innovation, Ideen und Kreativitit von aulen in das Unternehmen zu
integrieren. Es ist besonders wichtig, dass die Mitarbeiter iiber die herausragende Stellung
der F&E auf andere Prozesse innerhalb sowie auflerhalb der Unternehmung Bescheid wis-
sen. Nachfolgende Ansitze, Erkenntnisse und Philosophien sollen helfen, dem Mitarbeiter
dartber zu informieren und dazu beitragen das Bewusstsein tiber die Bedeutung der F&E
zu vermitteln.

10er Regel

Die 10er Regel ist eine Erfahrungsregel aus dem Projekt- und Qualititsmanagement und
besagt, dass die frithen Phasen eines Projekts maf3geblich auf die Einhaltung der spateren
Kosten und Termine wirkt. Die 10er Regel gibt die Faustregel wider, dass der Aufwand der
Fehlererkennung und Fehlerkorrektur von Phase zu Phase um den Faktor 10 steigt. Da-
durch wird die Bedeutung der frithen Phasen (Forschung und Entwicklung) deutlich er-
kennbar.”” Somit steigen die Kosten der Fehlerkorrektur bzw. Fehlererkennung exponen-
tial von Phase zu Phase an. Aus dieser Erkenntnis kann abgeleitet werden, dass die Prozes-
se am Beginn der Produktentwicklung (Forschung und Entwicklung) die nachfolgenden
Prozesse (wie Fertigung und Montage) beriicksichtigen miissen um effektiv und effizient
den gesamten Prozess zu gestalten. Der Output der F&E- Leistung wird zum Input der
Arbeitsvorbereitung und hat damit zur Aufgabe die internen Kundenanforderungen opti-
mal zu erfiillen. Nachfolgende Grafik zeigt die 10er Regel in visualisierter Form.

Fehlervernitung #—— Fehlerentdeckung

Eoklen
ore
Fehler

i
Entwickeln peschaffen . 100.-
o i urd i
Planen i Herstellem

S [/ O - ;

| PLEReR ||-::1| ! A |-= uqu-f;ﬂ[nnm”l[ Kunds ]

SRS ==C

Abb. 43: 10er Regel250

29 vgl. Lenz (2005), S. 31.
%0 Quelle: Pfeifer (2001), S. 11.
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Kostenverantwortung und Kostenverursachung (70: 10)

Werden die Kostenverantwortung und Kostenverursachung der unterschiedlichen Abtei-
lungen gegentiber gestellt, wird die weitere Bedeutung der F&E deutlich. In der Praxis
wurde festgestellt, dass die Entwicklung und Konstruktion nur 10% der Kosten verursacht
demgegentiber aber 70% der Kosten verantwortet. Diese Werte schwanken von Industrie
zu Industrie. Die F&E die am relativen Beginn des Produktentstehungsprozesses liegt,
beeinflusst durch ihre Arbeit die Abteilungen Beschaffung, Planung und Steuerung, Mon-
tage und Fertigung sowie den Vertrieb in hohem Malle. Dieser Bedeutung muss sich die
F&E bei ihrer Arbeit bewusst sein, und somit die nachgelagerten Prozesse und Tatigkeiten
wesentlich bei ihrer Arbeit berticksichtigen. (Fachmeinungen einbeziehen!)

Selbstkosten in % 1007
B Kostenverantwortung

B Kostenverursachung

0
Produkterstellungs- Entwicklung Beschaffung Planungund Fertigung Verwaltung
prozess/ und Steuerung und Vertrieb
Bereiche Konstruktion

Abb. 44: Zusammenhang zwischen Kostenverantwortung und Kostenverursachung251

Design for Excellence

Die Design for Excellence Philosophie verschirft in weiterer Form die enorme Auswir-
kung des Designs auf die weiteren Prozesse innerhalb und aulerhalb der Unternehmung.
Folgende Ansitze sollen vom MA in F&E zur Erreichung eines optimierten Vorgehens
gelebt werden:

¢ Design to Cost

e Design for Manufacture
e Design for Assembly

¢ Design for Service

*  Design for Recycling

e Design for Quality

21 vgl. VDI 2234
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Das Einbeziehen unterschiedlicher Experten beim Design des Produktes ermoglicht, das
kostspielige Korrekturschleifen verhindert werden. Die Experten die dafiir herangezogen
werden, konnen hierbei sowohl Fachleute aus der Roche Diagnostics Graz, aus der Roche
Gruppe oder externer Partnerunternehmen sein. Da das Design die Kosten, die Ferti-
gungsfihigkeit, die Montagefahigkeit, das Service und die Wartung, die Qualitit sowie das
Recycling beeinflusst und der F&E- MA nicht tber Wissen in allen Dominen besitzt, ist
die Konsolidierung mit anderen Experten unausweichlich. Dabei ist erfolgsentscheidend,
dass die Kommunikation von F&E mit den anderen relevanten Experten rechtzeitig statt-
findend und die Expertise der Fachleute Bertcksichtigung findet.

3.6.2 3K- Methodik

Die 3K- Methodik (sieche dazu Abschnitt 2.5.7 Identifizieren von Partnerschaftsansatzen) bieten
eine systematische Vorgehensweise um Partnerschaftsansitze zu identifizieren. Sie setzt
sich aus den 3 Einzelanalysen zusammen:

1. Kernkompetenzanalyse
2. Kooperationsbenchmark

3. Kooperationszweckanalyse

Kernkompetenzanalyse

Mit der Kernkompetenzanalyse werden die Kernkompetenzen der Roche identifiziert. Da-
durch werden jene Bereiche und Aktivititen identifiziert auf die man sich konzentrieren
soll. So kénnen systematisch jene Aktivititen die nicht im Kernbereich der Roche stehen
auf Partner und Lieferanten verlagert werden. Sie resultiert somit in eine make or buy Ent-
scheidung und beantwortet folgende Frage: In welchen Bereichen sollen F&E- Partner-
schaften angestrebt werden?

Die Bewertung der Parameter Einzigartigkeit, Nutzwert und Vielseitigkeit fihrt zum ablei-
ten von Normstrategien.

Die Einzigartigkeit gibt wider, inwieweit Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse durch
andere substituierbar sind. Die [Zelseitigkeit gibt an, ob die Kompetenz in vielen Produkten,
Dienstleistungen oder Prozessen wieder verwendet werden kann. Ob die eingebrachten
Kernkompetenzen fur Partnerunternehmen und Kunden von maligeblicher Bedeutung
sind, wird in der Kategorie Nutzwertigkeit bewertet.

Niedrig Mittel Hoch

Einzigartigkeit

Nutzwert

Vielseitigkeit
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Make or Buy Analyse Einzigartigkeit
(VerfUgbarkeit der
Kompetenz am Markt)
'Y

o // // Nutzwert
Analyse der o (Hoher Anteil am
Kernaktivitiaten vom Kunden
. wahrgenommensn
des Unternehmens rhitiel Nutzen)
i hoch
niedrig mittel
Vielseitigkeit niedrig
(Wiederverwendbar hoch mittel niedrig
in vielen Angeboten)
Ableitung von Normstrategien
Kernkompetenz Prifen auf Fremdvergabe Fremdvergabe

A 4
-l‘
—

Abb. 45: Analyse der Kernaktivititen®®?

Kooperationsbenchmark

Beim Kooperationsbenchmark sollen die schon bestehenden Partnerschaften analysiert
und bewertet werden. Das Kooperationsbenchmark soll folgende Frage beantworten: Soll
die bestehende Partnerschaft erhalten bleiben oder sollen neuen Partner gesucht werden?

Die Bewertung der einzelnen F&E- Partnerschaften konnen durch einen Bewertungskata-
log von F&E- Partnerschaften systematisch analysiert werden.

%2 Quelle: Engelbrecht et al (2005), S.146.
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Abdeckung der ingu
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Abb. 46: Kooperationsbenchmark253

Kooperationszweckanalyse

Die Kooperationszweckanalyse soll zukiinftiger Partnerschaften analysieren. Dabei soll sie
folgende Frage beantworten: Welcher zukiinftige Partner ermdglicht das Hrreichen der
geforderten Ziele?

Dazu soll im ersten Schritt der Zweck der Partnerschaft festgehalten werden. Diese kénnen
z.B. sein:

geringere Kosten,

hohere Qualitit,

kirzere Time — to — Market,
bessere Leistung,

hoéhere Zuverlissigkeit,
zusitzliches Know —how,

bessere Innovationsleistung.

Im nichsten Schritt sollen potentielle Partner identifiziert werden. Ein Unternehmen ist ein
potenzieller Partner wenn:

hoherer Kundennutzen durch Partnerunternehmen,
Innovationsleistung erhéht wird,

durch Bindelung der Kernkompetenzen und Ressourcen der wirtschaftlich Erfolg
der Partner groBer ist.

%% Quelle: Engelbrecht et al (2005), S. 147.
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3.6.3 Kategorisierung der Partnerschaften

Forschung- und Entwicklungspartner konnen nach Art ihrer erstellten Leistung eingeteilt
werden. Dies sind bei Roche Diagnostics:

Systeme
Module
Komponenten
Anlagen
Prafmittel
Studien

Nachfolgende Abbildung teilt die Entwicklungspartnerschaften, welche an der RD Graz
vorzufinden sind, nach Art der erstellten Leistung ein.

Leistungen
welche fir die
Entwicklung des
Endprodukts
notwendig sind.
ZB.

-Design

-Software etc.

Leistung welche fir
die Produktion des
Produkts notwendig
sind

Studien die far die |
Produktenwicklung
notwendig sind.

ZB. -
FLeasibility: Study

System

Modul

Komponente

Anlage

Priifmittel

Studien

Abb. 47: Art der Entwicklungsleistung

Die unterschiedlichen Partnerschaftsformen, welche bei Roche Diagnostics in Forschung
und Entwicklung vorzufinden sind, werden in der nachstehenden Abbildung dargestellt.
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Partnerschaftsformen

Partnerentwicklung

Auftragsentwicklung
und Produktion

) m-ﬂ ;ﬂ‘a

Auftragsentwicklung

Produktionspartner

Abb. 48: Formen der Forschungs- und Entwicklungspartnerschaften

Partnerentwicklung (co - design)

Bedeutet das gemeinsame Arbeiten mit einem Partner im Bereich von Forschung und
Entwicklung. Das gemeinsame Losen des Problems steht im Mittelpunkt. Hier ist beson-
ders hervorzuheben, dass ein enger Kontakt mit dem Partner besteht. Diese Form der
Partnerschaft kann bei allen Arten der Entwicklungsleistung stattfinden.

Anhang g-z Partnerentwicklung (Collaborative Design) zeigt aus Sicht der jeweiligen Abteilung
was bei Partnerentwicklungen zu Berticksichtigen ist und wie vorgegangen werden kann.
Es werden folgende Punkte behandelt:

o Ziele,

e Risiken,

e Requirements,

e Spezifikationen,

e zcitliche Einbindung,

e Beschaffungsmarketing,

e Partner Selection,

e Verantwortung,

e Vertrag- Intelectual Property,
e Dokumentation,

e Kommunikation,

e Monitoring — Fortschrittskontrolle,
e Abnahme — Vertragserfillung,
e Life - Cycle — Management.
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Auftragsentwicklung und Produktion (Delegated Design and Production)

Delegated Design and Production bedeutet die Vergabe von Forschungs - und Entwick-
lungsprojekten und Aufgaben an Partner, d.h. Outsourcing von Forschung- und Entwick-
lungsaktivititen an Dritte. Dabei ist die Leistung der Entwicklung mit einem Produktions-
auftrag verkniipft. Der Vorteil der Verkniipfung von Entwicklungsleistung und Produktion
ist, dass der Partner schon bei der Entwicklung der Leistung die Produzierbarkeit des Auf-
trags stark berticksichtigt.

Anhang g-p Auftragsentwicklung (Delegated Design) zeigt aus Sicht der jeweiligen Abteilung, was
bei einer Auftragsentwicklung und Produktion zu berticksichtigen ist und wie vorgegangen
werden kann.

Auftragsentwicklung

Delegated Design bedeutet die Vergabe von Forschung- und Entwicklungsprojekten/ Auf-
gaben an Partner. Das heil3t Outsourcing von Forschung- und Entwicklungsaktivititen an
Dritte.

Eine detaillierte Beschreibung der Auftragsentwickiung (Delegated Design) ist ebenfalls im An-
hang aa-dd dargestellt.

Berater (Consultant)

Ein Berater ist ein Partner der in Bezug auf Forschung und Entwicklung Roche fachlich
berit, (z.B. Consulting -Unternehmen, Hochschulen, Universititsprofessoren).

Unter dieser Form der Partnerschaft sind auch solche Partner subsumiert, die im Auftrag
der Roche Studien fir Forschung und Entwicklung erstellen. Dazu zahlen beispielsweise
Machbarkeitsstudien.

Eine Darstellung dieser Partnerschaftsform aus Abteilungssicht ist im Anhang Consultant
ausfihrlich geschildert.

3.6.4 Prozesse des Parthermanagements

Aufgrund der unterschiedlichen Anforderungen wurden zwei Prozesse entwickelt, welche
den Umgang mit Forschung und Entwicklungspartnern an der RD Graz regeln. Die beiden
Prozesse werden in Produktentwicklung und Technologieentwicklung differenziert.

3.6.4.1 Produktentwicklung

Nachfolgende Prozessdarstellung gibt den Partnerprozess der Produktentwicklung wider.
Bei diesem Prozess flielen die Leistungen direkt in das Produkt ein. Dieser Prozess der
Partnerschaft in Bereich der Produktentwicklung regelt den Umgang der Partnerentwick-
lung, der Auftragsentwicklung mit Produktion und der Auftragsentwicklung. Die Gesamt-
verantwortung fiir das Partnermanagement liegt beim strategischen Einkauf (Process
Owner). Dabei steht V fir Verantwortung, D fiir Durchfthren, C fir Consulting und I fiir
Informieren.

106



3 Empirischer Teil

wEpdry=s ol d

Uayaqlela IaUPE 4
Jw uedsuayabiopn, uaps|el=g

35 InduU| ISRSIUUELENE Y

I3y ndu) =yasuyas |

SIS TN m.m._tm..__F.

07d Wa=a=p,

=uE 4 FyyEnstsne |

EUIE

35 JRyssmuELNEy 'JFY Yoswyss |

uayerEah beaps
YeyDEIaULE 4

sheni=p,

Jap uonesnbyuoy

US[UBMENE JSULE 4 juspayosiu g

{uedsuayabion J2qoubd [yull uBpuUBYIS A

Bipusmou wuse USIpNE WD uodsy ualaypny

10 By (UOIIEIUNW Wo sl 3) usbeyuy

nowz=asp| (e} muneg syonbop Ua|UBWSNE J3UUE 4 aM)Y eIy

Bl =p ysbe g, Gunyisy Uapafag Jaupded 2)|=211u210 4
USSR =5 =i0 U=)E 3 ERoys 1 JSUHE 4 J2aubiash 21U aiod usd3iZLuap| W= 1SR |00

JBUNE WSP YW U EYIUNWLLGY DUSISHSE] JNEIE]
H90du3 v=p yangsbiaw wunssg

{Boyo w) usboyossp g s3Iy, USUSE TG uabapsal 1ynpold sep ve uasbunaplojuy PEYUSIYHE S
weudsBunzpioguy uafapysay 1aupe 4 uap ue uabuuaplopuy FE1| USRI

USRI SIED USHIST

Bumyusweg

Ang 1o SHER
Gunpimapsiug

USRNUWIG H3Z

siucehig

jeba

d0
WO

s
asy

1d

wauped uoA BuUnUUEA3S) pUN Y BME My

BEYISIBULE 4 JaUla ELEERE
JEJMIYEINY Jap UsHaasa g SUEwgELELn
uzsaEAEue vonenyssbuefsny| usTusiEdwoyuEy

peyIsiauped Jny Dunpayssius eqiu|

BLULYISSSaZOld

BUNPMaIIUSINpold - 5592014

uabepaun

107



3 Empirischer Teil

I I uaysaidsoq paules| SUOEEST
v=Bequiz uawsIElg SSTny Bumi=m=g UspuaMmMaq juslsua Wnyop 18qJeus W WESNF |edisupey
YBYI=IauUed 1ap uapuaag
[ a9 usfieue w a4 3 AL
uainid BunniJeshelyss - sWyeUgy
U nusy yasEl usbunispuy | | | UslaEiunwwoy uabunis puy
(FuniS LS LS SUSIS)] USQNSNE ISULES INE ¥ONK],
I5 uswEgold 139 19y =q=hiny _ =g uataloduoy puyxspo 4 -Gugoyuay uEjdpEiolg
UBYWEISUYE] Jap Uady myaang
Burmyuswsag siugafug m @ = BUYISSSIZOIL usbepsun

leba

2
=

)
)
o

Abb. 49: Prozess Produktentwicklung

Im Folgenden wird kurz auf die einzelnen Prozessschritte eingegangen.
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Ausgangssitnation analysieren
Hier sollen berticksichtigt werden:

e Unternehmensumfeld

e Position der Roche am Markt

e allgemeine Wettbewerbssituation

e Stirken und Schwichen von Roche

Es gilt hier, die Kernkompetenzen der Roche mit dem Partnering zu kombinieren. In die-
sem Schritt sollen die Ziele formuliert werden. (Anhang Partnerentwicklung, Auftragsentwick-
Iung soll dabet helfen)

Bewerten der Attraktivitit einer Partnerschaft

Es gilt zu entscheiden ob die Entwicklungsleistung innerhalb der Roche erbracht werden
soll, oder ob es vorteilhaft ist, dass ein Partner das Unternehmen unterstiitzt. Es soll hier
die angemessene Form der Forschung- und Entwicklungspartnerschaften gewihlt werden.
In diesem Zusammenhang sollen die Risiken des Partnerings beriicksichtigt werden, (An-
hang Partnerentwicklung, Auftragsentwicklung soll dabei helfen).

Anforderungen an den Partner festlegen

Es sollen alle Anforderungen, welche der Partner erfillen muss, erhoben werden. Die Be-
teiligung der unterschiedlichen Rollen soll gewahrleisten, dass alle unterschiedlichen Per-
spektiven berticksichtigt werden.

Anforderungen an das Produfkt festlegen

Hier soll bestimmt werden, welche Anforderungen der Partner bezogen auf die zu erbrin-
gende Leistung erfiillen muss. Diese Spezifikationen miussen detailliert ermittelt werden.
Wichtig ist hier, dass auch vermeintliche Selbstverstindlichkeiten an den Partner tibermit-
telt werden. So kénnen manche Dinge zwar fir Roche selbstverstindlich sein, fiir den
Partner aber nicht. AuBlerdem missen die erarbeiteten Spezifikationen alle Anforderungen
berticksichtigen und detailliert und fiir den Partner nachvollziehbar dargestellt werden.

Das ist die Schnittstelle zwischen Roche und dem Partner: Hier passieren die
meisten Fehler! Daher erfolgsbestimmender Prozessschritt.

Identifizieren potentiell geeigneter Partner

Die Partner mussen die zuvor definierten Muss - Kriterien erflillen. Gibt es keinen Partner,
der die Kriterien erfillt, kann Roche dazu beitragen, diese Partner zu entwickeln und auf-
zubauen. Gibt es bereits ,,prefered® Partner, so muss entschieden werden, ob noch weiter
nach Partnern gesucht werden soll. Dabei kann der Input potentieller Partner von GE,
R&D, SE und OP kommen. Durch Messen oder Kongresse bestehen oftmals potentielle
Kontakte.
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Anfragen (Erstkommunikation)

Die Erstkommunikation soll fur Roche der SE tbernehmen. Sind es sehr spezialisierte
Projekte, wo es nur einen einzigen Partner gibt, kann auch R&D dies iibernehmen. Dies ist
empfehlenswert, wenn hohes technisches Know - how erforderlich ist und die Partner sehr
begrenzt zur Verfiigung stehen, d.h. wenn kein Spielraum auf der kaufminnischen Seite
besteht, (z.B. Universititen).

Auditieren

QM soll den Partner entsprechend auditieren. Der Anstof3 eines Audits soll vom SE kom-
men.

Verhandeln

Bei Verhandlungen gibt es eine klare Rollenverteilung zwischen SE und R&D. Dabei ist
R&D fir die Verhandlungen der technischen Seite und SE fir die Verhandlungen der
kaufmannischen, wirtschaftlichen Seite verantwortlich. Wichtig ist das sich die an den Ver-
handlungen beteiligten Personen im Vorfeld tber die Situation absprechen und so eine
gemeinsame Strategie festlegen.

Vertrag gestalten

Bei der Vertragsgestaltung ist R&D fiir den technischen Input und SE fiir den kaufminni-
schen Input verantwortlich. Hier ist besonders wichtig, dass R&D konkrete Punkte die die
technische Seite betreffen, Legal mitteilt. Legal berticksichtigt jene technischen Aspekte, die
von R&D iibermittelt werden. Legal regelt was technisch von R&D und kaufminnisch von
SE eingebracht wird.

Monitoring - Fortschritt kontrollieren

Dies ist primar Aufgabe von R&D. Hier kommt es zu einem Abgleich mit dem Projekt-
plan. Weicht der Partner von den Meilensteinen ab, ist es hier auch Aufgabe von SE, nach-
zufragen und ,,Druck® auf den Partner auszutiben.

Zusammenarbeit dokumentieren/ bewerten

Nach Beendigung des Projekts ist es Aufgabe von R&D, eine schlanke Bewertung den
Partner betreffend abzugeben. Dabei sollen kurz formuliert die Erfahrungen des Partners
in den Partnerpool eingetragen werden (Bauchgefthl , Zufriedenheit, erneute Zusammen-
arbeit etc. ). Der Partnerpool soll vom SE verwaltet werden.

3.6.4.2 Technologieentwicklungen

Nachfolgende Prozessdarstellung gibt den Prozess fiir Technologieentwicklungen wider.
Dieser Prozess regelt den Umgang mit Partnern, welche R&D beraten und solche die fur
R&D Studien erstellen. Der Process Owner dieses Prozesses ist der Projektleiter R&D.
Dabei steht ebenso V fiir Verantwortung, D fir Durchfiihren, C fir Consulting und I fir
Informieren.
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3 Empirischer Teil

Dieser Prozess hebt sich vom vorher dargestellten Prozess ab, da hier die Leistung aus-
schlieBlich auf R&D - Beratung und Studien festgelegt ist. Er liegt im Verantwortungsbe-
reich von R&D.
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Ldentifizieren potentiell geeigneter Partner

Hier werden die meisten Kontakte von potentiellen Partnern auf Seiten der R&D vorhan-
den sein, (Hochschulen etc.). Gibt es keine Kontakte, kann R&D den SE anstoBen und
hier die Suche geeigneter Partner tibernehmen.

1V erhandeln

Gibt es keine festgelegten Tarifbestimmungen soll der SE bei den Verhandlungen invol-
viert werden, (aber bei einheitlich festgelegten Tarifen wie z.B. fiir Universititsprofessoren
macht ein Einbeziehen des SE keinen Sinn, da der Verhandlungsspielraum relativ gering
ist).

Vertrag gestalten

Siehe Prozess Produktentwicklung.

Zusammenarbeit dokumentieren] bewerten

Nach Beendigung des Projekts ist es Aufgabe von R&D, eine schlanke Bewertung den
Partner betreffend abzugeben. Dabei sollen kurz formuliert die Erfahrungen des Partners
in den Partnerpool eingetragen werden, (Bauchgefihl , Zufriedenheit, erneute Zusammen-
arbeit etc. ). Der Partnerpool soll vom SE verwaltet werden.

3.6.5 Integration der Partner

Bei der Integration der Partner in den Produktentwicklungsprozess sollten folgende Fragen
beantwortet werden: Welcher Partner soll in den Produktentwicklungsprozess integriert
werden? Wann soll dieser Partner integriert werden?

Das von Handfield und Nichols entwickelte Partnermodell kann dabei helfen diese Fragen zu
beantworten und ermoglicht das systematische Vorgehen der Integration der F&E- Part-
nerschaften in den Produktentwicklungsprozess. Abbildung 51 veranschaulicht das Modell.
Die blau markierten Stellen geben dabei Tools und Methoden an, welcher das systemati-
sche Vorgehen des Modells unterstiitzen kann. Der Zeitpunkt der Integration des Partner-
unternehmens in den Entwicklungsprozess hingt mal3geblich von der Leistung des Part-
nerunternehmens ab. Nachfolgende Tabelle gibt Aufschluss iiber den Zeitpunkt der Part-
nerintegration.
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Tab. 10: Lieferantenintegration zu verschiedenen Zeitpunkten254

Friihe Integration

Spite Integration

e Lieferanten komplexer Produkte

e [eferanten einfacher Produkte

e System- Subsystemlieferanten

e Lieferanten von Einzelkomponen-
ten

e Black- Box- Lieferanten

o White- Box- Lieferanten

e [ieferanten kritischer Produkte oder
Technologien

e [ieferanten nicht kritischer Produk-
te oder Technologien

Neben diesen Merkmalen ist ebenfalls die Leistung des Partnerunternehmens von ent-
scheidender Bedeutung. Ein reiner Produktionspartner wird spater integriert werden als ein

Entwicklungsdienstleister.

PRODUCT DEVELOPMENT TEAM
» Customer requirements
Shortfall in intemal capability o

CORPORATE COMMODITY TEAM
«  Market information

Performance / evaluaticn skills

.
«  Technical specifications o Dikortiss sUpallons Liste:
« Potential suppliers +  Negotiation skills Erfolgsfaktoren
+  Costperformance targets \ v, E&E-
4| IDENTIFY POCL OF RSN
?|  POTENTIAL SUPPLIERS
ACCEPTABLE HISTORY / PRIOR EXPERIENCE / INDUSTRY
REPUTATION / PRE-QUALIFIED? Partner-
NO DB
PRE-QUALIFY
Kennzahlen (KZ) RISK ASSESSMENT YES

IS SUPPLIER ABLE TO MEET

s UL REQUIREMENTS FOR INTEGRATION?
Cost T izal capability

echnizal cap
Quality Capacity
Ability 1o mest development schedule
YES 4
~ NO vis RISK ASSESSMENT
CRITICAL DEVELOP IS SUPPLIER'S TECHNOLOGY
TECHNOLOGY? SUPPLIER ROADMAP ALIGNED WITH
NO BUYING COMPANY'S?
RETURN TO
EUReLY Poot CRITICAL
TECHNOLOGY?

SUPPLY POOL

SUPPLIER EARLY IN
NPD CYCLE

WHEN APPROPRIATE

KZ zur Bewertung der Leistung - - .- - - -

Abb. 51: Prozessmodell Partnerintegration255

FETURNTO T | M ek To MPROVE | |INLATTER STAGES OF Fﬁ@m Foslianuiie
ONaTE A Sounces | | chmRent Rosger | | DESIGN EXPERTISE?
W i
Innovations-
RETURN TO FULLY INTEGRATE INTEGRATE SUPPLIER work-shop

Bei der Integration ist wesentlich, dass der Partner die Integration der Leistung in das Sys-
tem, die Assemblierbarkeit sowie die Fertigung der Leistung bei der Entwicklung bertick-
sichtigt. (Link Design for Excellence) Daher ist die Kommunikation der beteiligten Partner

2% Vgl. Handfield; Nichols (2002), S. 199.
25 Vgl. Handfield; Nichols (2002), S.190.
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im gesamten Prozess von Zentraler Bedeutung. Neben den Kaufvertrigen konnen hierzu
spezielle Kooperationsvertrige die Regeln und Verantwortlichkeiten festlegen. In diesen
Vertrigen sollen die Kommunikationsstrukturen der Schnittstellen klar definiert werden.
Nachfolgendes Abbild zeigt ein Dreiecksverhiltnis zwischen Roche, Entwicklungs-
dienstleister (EDL) und externen Produzenten. Hier kann Beispielsweise definiert werden,
dass der EDL direkt mit dem externen Produzenten beztiglich Produzierbarkeit kommuni-
ziert und mit Roche beztiglich der Integration in das Gesamtsystem.

F 3
v

EDL Ext. Produktion

Roche

Abb. 52: Dreiecksverhéltnis im Partnernetzwerk

3.7 Ergebnisse der Projektdurchfiihrung

Nachfolgend wird auf die Ergebnisse, welche im Zuge dieser Masterarbeit bei Roche Graz
durch das Soll - Konzept erarbeitet wurden, naher eingegangen.

Systematische Kategorisierung der Partnerschaften

Die systematische Finteilung der Partnerschaftsformen nach Art der Entwicklungsleistung
und nach Art der Beziehung gibt eine tibersichtliche Darstellung der Entwicklungspartner-
schaften wider. Die erarbeiteten Merkmale (Risiken, Ziele etc.) der jeweiligen Partnerschaft
tragen dazu bei, die optimale Form der Partnerschaft zu identifizieren. Die abteilungsspezi-
fische Sichtweise der unterschiedlichen Partnerbeziehungen geben Riickschliisse auf das
Partnermanagement von Entwicklungspartnerschaften.

Systematisches Vorgehen

Die erstellten Prozesse des Partnermanagements legen den Grundstein flr ein systemati-
sches Vorgehen der Entwicklungspartnerschaften. Folgende Verbesserungen ergeben sich:

e systematisches, strukturiertes Vorgehen,

e verbessertes Zusammenspiel der Abteilungen,

e cindeutig geregelte Verantwortungen und Zustindigkeiten,

e cindeutig geregelte Kommunikations- und Informationsflisse.
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Das neue Vorgehen richtet sich an den Rollenverteilungen der jeweiligen Funktionen aus.
Die unterschiedlich involvierten Rollen haben unterschiedliche Stiarken und Schwichen.
Man kann in diesem Zusammenhang von der Kernkompetenz der Rolle sprechen.

Die Mitarbeiter, welche in Forschung und Entwicklung titig sind, zeichnen sich besonders
durch eine hohe technische Begabung und ein sehr hohes technisches Wissen und den
damit verbundenen Fahigkeiten aus. Das individuelle Fachwissen der technischen Seite
stellt ihre Kernkompetenz dar. Es kommt vor, dass die technische Problemlésung der wirt-
schaftlichen Betrachtung vorgezogen wird.

Mitarbeiter im SE zeichnen sich durch ihr sehr kommunikatives und kaufminnisch orien-
tiertes Verhalten aus. Ihre Stirken liegen mehr in der wirtschaftlichen, als in der techni-
schen Betrachtung und Auseinandersetzung der Problemstellung.

Um ein optimales Vorgehen des Partnermanagements zu gewahrleisten, miissen die Stir-
ken der jeweiligen Rollen kombiniert werden.

Wurden in der alten Vorgehensweise die Prozessschritte, Identifizieren von Partnern, Erstkom-
munikation und das Verbandeln von R&D tUbernommen, so sind im neuen Prozess diese dem
strategischen Einkauf zugeordnet. Dies ergibt sich aufgrund der unterschiedlichen Rollen
und der damit verbundenen Stirken und Schwichen.

Des Weiteren werden im neuen Vorgehen die Rollen der Projektleitung, R&D, SE, QM,
OPS und Legal bertcksichtigt. Daher geht die alleinige Verantwortung und Durchfithrung
des Partnermanagements von Forschung- und Entwicklungsleistung von R&D auf eine
neu, kombinierte, abteilungsiibergreifende Regelung iiber. Nachfolgende Abbildung zeigt
eine Gegeniiberstellung der Verantwortung von reinen Entwicklungspartnerschaften vor
und nach Durchfihren dieser Arbeit.
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Prozessschritt

Ausgangssitustion snshsisren

w|l o

Legal

Beweren der Atraktividt
einer Partnerschat

]

Anforderungen an den Partner Estlegen

Anforderengen an das Produkt Estiegen

ldenfifizieren poentell gesigneter Partner

=
2
[ ]

]

L]

Poentelle Pariner beweren
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Aftrabive Parmer suswihlen

Anfagen {Ersthommunilation)

Auditiersn

Verhandeln {ink. grober Vorgehensplan)

Entscheidens Pariner ausw dhlen

[

Verrag gestaken

Cetaillizren Vorgehansplan mit
Pariner erarbsiten

L]

Maonitoring- Fortschritt kontralliersn
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=
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Lile Cycle managen

]

Fusammenarbeit dokumenfieren/ bewsrben

Lessons leamed besprechen

Kosteneinsparung

Abb. 53: Gegeniiberstellung Soll - Ist einer reinen Produktentwicklung

Das neue entwickelte Konzept fihrt zu Kosteneinsparungen, da es sich auf eine optimale
Rollenverteilung stiitzt. Kosteneinsparungen ergeben sich aufgrund:

Identifizierung von Partnern durch PL, R&D, SE und OPS,
Verhandlung des kaufminnischen Teils durch SE.

frithzeitigen Berticksichtigung der Anforderungen an den Partner durch R&D, SE,
QM und OPS,

frihzeitige Berticksichtigung der Anforderungen an das Produkt durch R&D, QM

Durch eine frihzeitige Berticksichtigung der Anforderungen aller notwendigen Funktionen
innerhalb der Roche wird schon zu Beginn des Partnermanagements der Grundstein fir
die Vermeidung spiterer Fehler gelegt. Es gilt, in den Anfangsphasen alle Anforderungen
der unterschiedlichen Rollen darzulegen.
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Da das Identifizieren und Suchen von Partnern Kernaufgabe des strategischen Einkaufs ist,
kann dieser den Prozess in der Regel effektiver und effizienter bewerkstelligen. Er wird in
der Regel schneller potentielle Partner identifizieren konnen als Mitarbeiter in Forschung
und Entwicklung.

Natirlich sollen aber bestehende Kontakte unterschiedlicher Rollen berticksichtigt werden.

Bei alleiniger Verhandlungstithrung der kaufminnischen Vertragspunkte durch R&D, kon-
nen aufgrund fehlender kaufminnischer Qualifikation sowie mangelnder Erfahrungen,
nicht optimale Ergebnisse erzielt werden. In Zukunft soll ein verhandlungsgeschulter Mit-
arbeiter des SE die kaufminnischen Verhandlungen und ein Entwicklungsingenieur die
technischen Verhandlungen fiithren.

Schnittstelle als groRte Fehlerquelle

Der Schnittstelle zwischen Roche und dem Partner sollte beim Partnermanagement gréf3te
Aufmerksamkeit geschenkt werden. In diesem Bereich werden die schwerwiegendsten Feh-
ler des Partnermanagements gemacht. Daher gilt der Prozessschritt ,,.Anforderungen an das
Produkt festlegen® als kritischer Prozessschritt im Partnermanagement. Der Partner erstellt
auf Basis dieses Prozessschritts die gewiinschte Leistung. Es ist hier von essentieller Bedeu-
tung, alle soweit bekannten und erforderlichen Anforderungen detailliert in den Spezifika-
tionen festzuhalten. Auf Basis dieser Spezifikationen findet die Kommunikation mit dem
Partner statt. Der Partner wird anhand dieser Spezifikationen die Leistung erstellen.

Zusammenarbeit dokumentieren

Die Zusammenarbeit mit dem Partner soll am Ende des Projekts dokumentiert werden.
Der Projektleiter von R&D soll die Zusammenarbeit in den Partnerpool der Forschung-
und Entwicklungspartner eintragen. Diese Dokumentation soll dritten Personen, welche
keine Erfahrungen mit dem Partner haben, eine kurze Darstellung der vergangenen Zu-
sammenarbeit liefern.

Kapazitat des strategischen Einkaufs erhohen

Aufgrund der zusitzlichen Aktivititen des SE im Partnermanagement sollten die Kapazita-
ten erhoht werden. Ein im Soll- Konzept dargestelltes Modell kann nur mit ausreichenden
Kapazititen im SE bewiltigt werden. Um vorhandene Potentiale im Bereich der For-
schung- und Entwicklungspartnerschaften abzuschépfen, bedarf es einer Involvierung des
strategischen Einkaufs und der damit einhergehenden Kapazititen. Weiters wird empfoh-
len, dass eine Person des SE die Koordination von F&E - Partnerschaften tbernimmt.
Siehe dazu die Vorgehensweise von Xerox, (Abschnitt 2.4.4, S71).
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Beim Partnermanagement steht das Management der Beziechungen der Partnerunterneh-
men im Fokus der Betrachtung. Neben der internen Kommunikation kommt im Partner-
management der externen Kommunikation der Partner eine zentrale Bedeutung zu. Das
Partnermanagement hat die Planung, Initiilerung, Durchfithrung, Kontrolle, Stabilisierung,
Verbesserung und Beendigung von zwischenbetrieblichen Beziehungen mit Geschiftspart-
nern zur Aufgabe. Dabei sind die Griinde fur Partnerschaften vielfiltig und kénnen Zeit-
vorteile, Risikostreuung, Ertragssteigerung, Sicherung wichtiger Ressourcen und Kompe-
tenzen, Know — how - Gewinn, Kostensenkung und das Erlangen von Wettbewerbsvortei-
le sein. Neben den vielen Griinden, eine Partnerschaft einzugehen, gibt es zahlreiche For-
men von Partnerschaften. Diese kénnen nach Zeithorizont, Richtung, Kooperationsberei-
che, geografische Ausdehnung, Anzahl der Partner, Bindungsintensitit, Verbindlichkeit
und Zielindentitat differenziert werden. Um Partnerschaftsansitze systematisch zu identifi-
zieren, stellt die 3 K - Methode mit den Untersuchungsbereichen Kernkompetenzanalyse,
Kooperationsbenchmarking und Kooperationszweckanalyse eine geeignete Methode dar.

Der Produktentwicklungsprozess ist im F&E - Partnermanagement von zentraler Bedeu-
tung. Die F&E definiert ungefahr 70 % der Kosten fiir die Produktentstehung, verursacht
dabei aber nur etwa 10 % der Kosten. Weiters gilt, dass alle Fehler, die in einer spiteren
Produktlebensphase aufgedeckt werden, hinsichtlich der verursachenden Kosten um den
Faktor 10 zunehmen. Daher nimmt die Phase der Produktentwicklung innerhalb des Pro-
duktlebenszyklusses eine herausragende Stellung ein. Die wesentlichen Griinde dafir liegen
darin, dass die Produktentwicklung die Kosten des gesamten Lebenszyklus beeinflusst und
dass die Produktentwicklung enormen Einfluss auf das Entstehen von Fehlern austbt.
Dies unterstreicht die tibergeordnete Bedeutung der F&E im PEP. Der PEP durchlauft
dabei die Phasen Ideenbildung, Konzeptphase, Spezifikationsphase, Realisierungsphase,
Produktionsanlaufphase. Produktbezogene, ablauforganisatorische, aufbauorganisatorische,
qualititsbezogene und informationstechnische Malnahmen sind Hebel, um die Produkt-
entwicklungsleistung zu verbessern. Im V - Entwicklungsmodell werden die Benutzer- und
Marktanforderungen in den User Requirements definiert und entsprechend in ein Pflich-
tenheft abgeleitet. Ebenso kann im V- Modell zwischen Systemen, Modulen und Kompo-
nenten differenziert werden. Anhand dieser Differenzierung kénnen die Partner unter Zu-
hilfenahme des V - Modells entsprechend in System -, Modul - und Komponentenpartner
eingeteilt werden. Daher kann das V - Modell in der Produktentwicklung zur Identifikation
des richten Partners verwendet werden.

Die Wissensbeschaffung, welche den Kern der F&E - Partnerschaften darstellt, kann in die
drei Hauptbereiche interne Forschung und Entwicklung, Forschungs- und Entwicklungs-
partnerschaften und Vertragsforschung unterteilt werden. In diesen Hauptbereichen gibt es
noch weitere Unterteilungen. Bei der geeigneten Wissensbeschaffung spielt der Aufwand
der Wissensbeschaffung sowie die Exklusivitit und Nachhaltigkeit der Wissensnutzung die
relevante Entscheidungsgrundlage. Bei F&E - Partnerschaften gelten die Festlegung und
Darstellung der Ziele, die Auswahl des geeigneten Kooperationspartners, die Regelung des
Inputs und der Zugriff auf Ergebnisse, die Kommunikation der Anforderungen an den
Partner, die Gestaltung der Organisationsstruktur neben zahlreichen soft facts als Erfolgs-
faktoren fiir eine effektive Partnerschaft.

Forschungs- und Entwicklungspartnerschaften konnen in finf typische Phasen eingeteilt
werden. Der Ausgang des Partnerschaftsprozesses bildet dabei die Initialentscheidung fir
eine Partnerschaft. Ist die Entscheidung getroffen, einen Partner zu suchen, schlief3t an die
Initialentscheidung die Suche, Auswahl und Gewinnung eines Partners an. In der dritten
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Phase wird die Partnerschaft anhand des gewihlten Partners organisatorisch und rechtlich
konfiguriert. Erst im Anschluss beginnt die eigentliche Forschungs- und Entwicklungsar-
beit der Unternehmen. Als letzte Phase des Partnerschaftsprozesses gilt es, die F&E - Part-
nerschaft zu beenden.

Die Beteiligung der Partner innerhalb der Supply Chain oder Design Chain hat enormen
Einfluss auf die Effektivitit der Produktentwicklung und es kénnen so enorme Wettbe-
werbsvorteile am Markt erzielt werden. In der Produktentwicklung hat die Arbeit in Teams
maf3geblich zum Erfolg beigetragen. Dabei wird die Teamarbeit durch Personen innerhalb
und auBerhalb des Unternehmens vollzogen. In interdiszipliniren Teams arbeiten Spezia-
listen verschiedener Felder und Fachbereiche an der gemeinsamen Zielerreichung des PEP.
Da der Produktentwicklungsprozess sehr komplex ist, wird von interdisziplindren Teams
gefordert sich frihzeitig und im ganzen Verlauf der Produktentwicklung zu involvieren. Es
ist dabei notwendig, dass die involvierten Rollen den Produktentwicklungsprozess einheit-
lich verstehen. Durch den Einsatz neuer Informations - und Kommunikationstechnologien
wie E - Mail, Videokonferenzen, ISDN - Verbindungen und gemeinsame elektronische
Datenbanken wird das Arbeiten in virtuellen Teams ermoglicht. Die Mitglieder im virtuel-
len Team sind zwar geografisch voneinander getrennt, aber durch eine unternehmensiiber-
greifende Integration der Entwicklungsaktivititen wird das gemeinsame Arbeiten unabhin-
gig geografischer Restriktionen moglich gemacht. Das Concurrent Engineering oder die
integrierte Produktenwicklung bedeutet fir die Forschung und Entwicklung eine stirkere
Zusammenarbeit (Integration) mit anderen Funktionen und Abteilungen durch tberlap-
pende und sogar parallele Arbeitsfolgen. Aufgrund des Einbeziehens der unterschiedlichen
Funktionen im Entwicklungsprozess resultieren signifikant weniger Anderungen der Spezi-
fikationen des entwickelten Designs am gesamten Lebenszyklus gemessen. Dabei mussen
Barrieren zwischen Forschung und Entwicklung, Produktion, Einkauf und Marketing
Uberwunden werden. Die unterschiedlichen Rollen miissen zusammenarbeiten und die
verschiedenen Perspektiven und unterschiedlichen Expertisen simultan und nicht sequen-
tiell einbringen. Die Entwicklungsteams sollten aus Mitgliedern der Partnerunternehmen
und des Kunden bestehen. Immer mehr Unternehmen sehen Partner als eine mégliche Art
ithre Innovationsleistung zu erhéhen und versuchen, daher die Designfihigkeit der Partner
zu nutzen. Im co - Design hat die Kommunikation beziiglich des Inhalts und Umfangs der
Entwicklungsleistung herausragende Bedeutung. Der Ansatz des co - Designs weist gegen-
tber dem Arbeiten in krossfunktionalen Teams erhéhte Komplexitit auf, da neben den
internen Funktionen auch externe Funktionen an der Zusammenarbeit beteiligt sind. Col-
laborative Design stiitzt sich auf die Entwicklungsfahigkeit des Partners und kann in Form
einer Partnerentwicklung oder Auftragsentwicklung durchgefithrt werden. Beide Formen
haben jedoch gemeinsam, dass sie versuchen, das Know - how des Partners in der Pro-
duktentwicklung zu integrieren. Eine spezielle Form der Zusammenarbeit ist das Early
Supplier Integration. Hier werden die Lieferanten frithzeitig in den Produktentstehungs-
prozess integriert. Dabei ist ESI eine krossfunktionale und interorganisationale Produkt-
entwicklungsinitiative, welche das Konzept des Concurrent Engineering um die Integration
externer Partner in Forschung und Entwicklung erweitert. Ein Lieferant, der tiber grof3es
Wissen in Entwicklung und Technologie verfiigt und daher den Produktentstehungspro-
zess durch sein spezielles Wissen positiv beeinflussen kann, sollte frith im Entwicklungs-
prozess integriert werden. Die Begriindung, warum die Partizipation von Lieferanten so
ausschlaggebend ist, liegt daran, dass der zugekaufte Input typischerweise einen grof3en
Anteil des Gesamtwertes am Produkt betragt. Um die Integration der Lieferanten manage-
bar zu machen, werden nur mit wenigen ausgewahlten Partnern enge Kontakte gepflegt.
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Im empirischen Teil der Arbeit wird das Management der F&E - Partnerschaften der Ro-
che Diagnostics Graz behandelt. Es wurde mittels Interviewrunden und vorhandenen Do-
kumenten die Ausgangssituation im Unternehmen ermittelt. Darauf aufbauend wurden
eine SWOT - Analyse und eine detaillierte Stirken - Schwichen - Analyse durchgefiihrt.
AnschlieSend wurde ein Konzept fiir den Umgang mit F&E - Partnerschaften an der RD
Graz erstellt. Das Konzept stellt die unterschiedlichen Formen der Partnerschaften dar.
Diese sind Partnerschaftsentwicklung (Gemeinschaftsentwicklung), Auftragsentwicklung
mit Produktion, Auftragsentwicklung und F&E - Berater. Diese hier dargestellten Formen
wurden entsprechend der Merkmale Ziele, Risiken, Requirements, Spezifikationen, zeitliche
Einbindung, Beschaffungsmarketing, Partner Selection, Verantwortung, Vertrag -
Intelectual Property, Dokumentation, Kommunikation, Monitoring- Fortschrittskontrolle,
Abnahme- Vertragserfilllung und Life Cycle Management der beteiligten Rollen dargestellt.
Neben den Formen der Partnerschaften wurden die Entwicklungsleistungen ihrer Art ent-
sprechend nach System, Modul, Komponente, Anlagen und Priifmittel und Studien einge-
teilt. Zwei unterschiedliche Partnerschaftsprozesse wurden definiert. Der Partnerschafts-
prozess ,,Produktentwicklung® regelt das Vorgehen, die Beteiligung und die Verantwortung
der unterschiedlichen Rollen bei der Produktentwicklung. Der Partnerschaftsprozess
,» Technologieentwicklung® regelt das Vorgehen, die Beteiligung und die Verantwortung bei
reiner Technologieentwicklung von R&D.

Durch eine weitere Vernetzung der Weltwirtschaft und der damit verbundenen wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen werden Unternehmen in der Zukunft mehr den je vom Kon-
kurrenzkampf am Markt betroffen sein. Speziell Unternehmen der Konsum und Giiterin-
dustrie sind gefordert, in immer kiirzer werdenden Zyklen neue Produkte auf den Markt zu
bringen. Um sich am Markt behaupten zu kénnen und gegebenenfalls eine Vorreiterrolle
einzunehmen, missen die Unternehmen enorme Innovationsleistungen vollbringen. Da-
durch steigen die Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung. Um diesem Trend ent-
gegenzuwirken, versuchen Unternehmen durch geeignete Partnerschaften in F&E ihre
Aufwendungen zu senken. Die isolierte Vorgehensweise der Unternehmen wird aufgrund
der hohen Innovationskraft nicht mehr bewerkstelligt. Durch F&E - Partnerschaften wird
versucht, Kostensenkungen im Bereich der Forschung und Entwicklung zu erzielen. Die
Nutzung von Synergien und die Integration von Know- how und Wissen, welche von au-
Ben in das Unternehmen zugefiihrt werden, nimmt steigend zu. Dieser Trend der F&E -
Partnerschaften hat seinen Ausgangspunkt in der Automobilindustrie, aber durch die gege-
benen Rahmenbedingungen werden mehr und mehr Unternehmen aus anderen Bereichen
diesen Ansatz folgen. Dadurch wird die Forschung und Entwicklung fur das Partnermana-
gement von strategischer Bedeutung. Neben der Gewinnung des richtigen Partners spielt
die Art des Partners und das interne und externe Zusammenspiel der unterschiedlichen
Rollen am PEP eine zentrale Rolle fiir die erfolgreiche Umsetzung von F&E - Partner-
schaften. Hat sich in den vergangen Jahren der Trend zum Outsourcing von Fertigungsauf-
trigen und der damit verbundenen Reduktion der Fertigungstiefe gezeigt, so wird in Zu-
kunft dieser Trend weiter fortgesetzt werden. Dabei wird F&E aber eine wichtigere Rolle
zukommen. Es wird dadurch zur Reduktion der Forschungs- und Entwicklungstiefe kom-
men, d.h, dass Unternehmen nicht nur die Produktion, sondern auch die mit ihr verbunde-
nen Forschungs- und Entwicklungsaktivititen an Partner vergeben oder mit Partnern ge-
meinsam ausfithren. Die Konzentration der Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen wird
vermehrt in F&E umgesetzt. Neben der stattgefundenen Vernetzung der Fertigung wird
eine Vernetzung von F&E erfolgen. Der erfolgreiche Umgang mit Partnerschaften wird
aufgrund der enormen vom Markt geforderten Innovationskraft zu einem strategischen
Erfolgstaktor in der Marktwirtschaft werden.
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Obgleich in der betriebswirtschaftlichen Literatur zahlreiche Publikationen im Bereich von
Kooperation und Produktionsnetzwerken vorhanden sind, so ist die Forschung und Ent-
wicklung in diesem Bereich noch nicht so ausfiihrlich behandelt worden. Da aber F&E -
Partnerschaften und deren Netzwerke in Zukunft eine herausragende Bedeutung zu-
kommt, witd in Zukunft diesem Gebiet sowohl in der Theotie wie auch in der Praxis eine
wichtige Rolle zugesprochen werden.
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Anhang

anostics
gnNostic
-

Dia

Partnermanagement- Interview- Ist — Analyse

NAME:
ABTEILUNG:

1. Gibt es eine genaue Vorgehensweise wie mit Partner umgegangen wird? Wo liegt es
auf? Ist diese Vorgehensweise Threr Meinung nach sinnvoll?

2. Wird zwischen den unterschiedlichen Partnern in Punkto Vorgehensweise differen-
ziert? Wie?

3. Ist definiert wann ihre Abteilung involviert wird? Wird sie Ihrer Meinung nach
rechtzeitig kontaktiert? Oder informieren Sie die Abteilungen rechtzeitig?

4. Gibt es Kommunikationsprobleme beim Umgang mit Partnern intern/extern?
Wo? Wie ist das Zusammenspiel der Abteilungen?
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10.

Welche Abteilung sucht potentielle Partner? Einverstanden? Wer verwaltet Partner-
pool?

Wird ihre Abteilung bei der Entscheidung mit einbezogen? Wer trifft Entschei-
dung?

Ist die Verantwortung klar geregelt? Wer soll die Verantwortung tibernehmen?

Sind die Anforderungen der Partner definiert? Wird ihre Abteilung berticksichtigt?

Wer tiberpriift den Fortschritt/ Monitoring? (In den einzelnen Phasen?)

Ist die Dokumentation geniigend genau? Welche Abteilung sollte mehr dokumen-
tieren?
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11. Wer priift Vertragserfiillung? Ubergang der Schnittstellen?

12. Was sind ihrer Meinung nach die Schwichen? Wo gibt es Probleme?

13. Was soll in Zukunft besser gemacht werden? Wo sind Verbesserungspotentiale?



Anhang

agnostics

D

Partnermanagement- Interview- Soll-Konzept

NAME:
ABTEILUNG:

1. Welche grundsatzliche Formen von R&D- Partnerschaften gibt es? Welche fehlen
in der Darstellung?

2. Wie sollen die unterschiedlichen Partnerschaften kategorisiert werden? Berticksich-
tigung: ,,approach follows partnership*

3. Wie sieht der optimale Soll- Prozess fur jede Partnerschaft aus? Wie ist das Soll-
Vorgehen?

4. Beriicksichtigung das Produziert wird: Wann den Produzenten dazuholen? (Entwicklung
produktionstechnisch beraten)
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5. Wann soll der Partner eingebunden werden?

6. Wer soll in welchen Phasen beteiligt sein? (Zeitliche Einbindung von externen
Partnern und internen Abteilungen?)

7. Wer soll die Verantwortung tibernehmen?

8. Wer soll entscheiden?

9. Wer soll Partner identifizieren/ suchen? (Zusammenspiel R&D und SE)

10. Wer soll den Partner qualifizieren?
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11. Wer soll Partner auswahlen?

12. Wer soll bei Vertragsverhandlungen beteiligt sein? (Abteilungen? Wer? Was?)

13. Wie sollen die Schnittstellen geregelt werden? (Ende Entwicklungsablauf- Beginn
Serie; Verantwortung- Kommunikation) Wie soll die Dokumentation innerhalb der
Roche iibergeben werden?

14. Wie ist das Soll- Vorgehen bei Anderungen?



PARTNERMANAGEMENT-

Anhang

SICHT R&D

Ziele

Konzentration auf Kernkompetenz,
Outsourcing da fehlendes Know-how,
Fehlende Kapazitaten,

Nutzen Lieferanten Expertise,

Verteilung des Entwicklungsaufwandes,
Verkurzen der Entwicklungszeit (parallelisie-
ren),

Zugang zu Technologien,

Komplementare Fahigkeiten nutzen

Requirements

Alle Anforderungen friihzeitig festlegen (Check-
liste Entwicklungspartner- gemeinsam
SE/OP/QM muss- soll- kann )

Design- Engineering- Fahigkeit und Kompe-
tenz,

Technische Expertise,

Produktexpertise,

Erfahrungen, Applikations Know -how,
Anlagen, Systeme, Equipment fUr Innovationen
z.B Finite Elemente, Forschungslabor, eigener
Versuch etc,

CAD-System muss kompatibel und am aktuel-
len Stand der Technik sein,

Bereitschaft zur Zusammenarbeit,
Mitarbeiterqualifikationen,

Innovations- Entwicklungspotential (Technolo-
gieflihrer, Hohe FE- Aufwendungen, Anzahl
Patente),

Vertrauen,

Zielabstimmung

Zeitliche Einbindung

Phase 1 Entwicklungsablauf R&D bzw. Busi-
ness/ Technical Assessment

SCM/SE, OP, QM sehr frih informieren/ an-
stoRen um so relevante Aspekte seitens Ein-
kauf, Qualitat und Produktion rechtzeitig zu kla-
ren

Delegated Design

Risiken

Abhangigkeiten vom Wissen des Partners
(Ausnutzen der Machtverhaltnisse),
Ungewollter Know- how Transfer,

Verlust von Know- how,
Entwicklungskompetenzverlust und Weiterga-
be an Konkurrenten,

Unterschiedliche Erwartungen,
Vernachlassigen des Roche R&D Projekts
beim Partner(da fehlende Ressourcen),

Nicht erfullen der Anforderungen,
Gestiegenes Risiko durch Scheitern des Part-
ners,

Preisgabe sensibler Informationen,
Schnittstellenproblematik,

Opportunismus des Partners

Spezifikationen

Leistungsspezifika,

Allg. Spezifikationen (Gewicht, GroBe...),
Funktionserfillung,

Schnittstellen zu anderen Baugruppen,
Haupt- Nebenfunktionen,

Toleranzen,

klare Abgrenzung von Aufgaben,
Anforderungen an Prototypen,
StoreinflussgroBen
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Beschaffungsmarketing

Gibt es einen "preferred Partner" dann soll
R&D entscheiden ob SCM/SE weitere "Ange-
bote" von anderen Unternehmen zum Ver-
gleich einholen soll (SE: entdecken neuer
Trends, finden von spezialisierten Unterneh-
men die R&D nicht bekannt sind usw.), dieser
Partner ,muss” die Anforderungen von SCM/
SE, QM und OP erfiillen

Gibt es keinen ,preferred Partner dann soll
R&D die Anforderungen des Partners an
SCM/SE Ubermitteln und wo Kontakte/ Erfah-
rungen vorhanden sind SCM/SE mitteilen,
Unterstutzt bei der Suche potentieller Partner,
Falls notwendig: Partnerbesuch direkt vor Ort
fur eine bessere Einschatzung der Ent-
wicklungs- und Innovationsleistung (mit SCM/
SE, QM)

Verantwortung

Verantwortung des Partners Gbernimmt R&D:
Projektleitung oder zugewiesene Person (d.h.
nach Partnerauswahl halt R&D die Verantwor-
tung der Entwicklungsleistung des Partners)

Dokumentation

Falls IP- Rights Roche zukommt wird eine ge-
nau Dokumentation der erstellten Leistung
vom Partner verlangt; in einer Form, dass die-
se inner- oder aulRerbetrieblich ohne Partner
verwendet werden kdnnen,

Nach Abschluss der Leistungen Dokumentati-
on der Zusammenarbeit durch Eingabe in
Partner- Pool (Partnerbewertung: in wenigen
Satzen Erfahrungen, Starken, Schwachen,
Bauchgefuhl festhalten z.B. zufrieden mit Ex-
pertise/ Leistung, Kompetenz; erneute Zu-
sammenarbeit mdglich? etc.)

Partner Selection

Gemeinsame Entscheidung (R&D, SCM/SE/
QM/ OP),

R&D Vetorecht (Musskriterien),
Verhandlungsfiihrung der technischen Seite
(OP und QM beraten),

Vermeiden einer bindenden Vorentscheidung
von R&D ohne Berilcksichtigung der Ziele von
SCM/SE- ,kein Einkauf am Einkauf vorbei*

Vertrag- Intelectual Property

Klarung/ Wunsch ob IP-Rights Roche zu-
kommt oder in den Handen des Partners
verbleiben,

Gegen Risiken (wie Know -how Abfluss und
Weitergabe an Dritte usw. vertraglich schut-
zen,

Technischer Input der vertraglich zu regelten
Punkte ist Aufgabe von R&D

Genaue Aufbereitung/ Vorbereitung der zu re-
gelten Punkte bevor Legal kontaktiert wird
Die Vertragsgestaltung ist wesentlicher Teil
einer Partnerschaft und keine lastige, admi-
nistrative Tatigkeit!!!

Kommunikation

Projektmanager ( bzw. Verantwortlicher von
R&D) kommuniziert mit Partnerunternehmen
nachdem es zur Auswahl des Partners ge-
kommen ist (bis zur Serienlieferung danach
Ubernimmt SCM/ SE),

Anderungen rechtzeitig weitergeben (intern
und extern)

Austausch mit Partner (lessons learned),
Function to Function Kommunikation mit Part-
ner,

Face to Face Kommunikation wenn notwen-
dig,

Information sharing,

Interne Kommunikation mit SCM/ SE, LEGAL,
QM, OP und deren Meinungen berlcksichti-
gen,
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e Offener Informationsaustausch um Doppelar-
beit zu vermeiden,

o Konflikte/ Probleme offen legen und direkt und
rechtzeitig ansprechen,

Monitoring- Fortschrittskontrolle Abnahme- Vertragserfiillung

e Wird von R&D, bis Phase 3 des Entwick- o Konformitat der Entwicklungsleistung mit Las-
lungsablauf R&D durchgefiihrt (Projektleiter tenheft prufen
oder Beauftragter) e Projektleiter R&D (Review- Team)

e Terminlberwachung und Meilenstein- Erfolgs-

kontrolle,

Einhalten der Pflichten,

Vorgabe der Soll- Grofden,

Identifikation von Problemen,

Analysegesprache mit Partner

Templates (ERP) Life Cycle Management

e Wenn Anderungen der Entwicklung zu geén-
derten Produktionsbedingungen fuhren, dann
Einkauf rechtzeitig mitteilen (damit der Partner
den Preis nicht beliebig nach oben korrigiert-
Nachverhandlungen!)

e Anderungen OP rechtzeitig mitteilen um Fra-
gen der Fertigung zu klaren (interner Ferti-
gung)

e QM bei Anderungen rechtzeitig informieren

e Bei Bedarf Meeting mit relevanten Personen
um spater Probleme zu vermeiden

e Bei Serienlieferung: nach Phase 3 des Ent-
wicklungsablauf von R&D Ubergabe der Ver-
antwortung an SCM/ SE



PARTNERMANAGEMENT-

Anhang

sicHT SCM/ SE

Ziele

Konzentration auf Kernkompetenz,
Risikoteilung,

Nutzen externer Ressourcen,

Reduzieren der Entwicklungskosten,
Schaffen strategischer Wettbewerbsvorteile,
New Produkt Development verkiirzen,
Erganzen/ Vervollstandigen der eigenen Star-
ken und Ausgleich der Schwéachen

Requirements

Anforderungen frihzeitig festlegen (Checkliste
Entwicklungspartner )

Fahigkeit zur Termineinhaltung,
Ausreichende Kenntnisse bez. Projektmana-
gement,

Partner Fit: Ziele, Erwartungen, Fahigkeiten,
Vertrauen,

Grole / Ressourcen des Unternehmens,

Bei Serienlieferung: Herstellungs- Know-how
(Systemanbieter) Fahigkeit zur gesamten Ab-
wicklung, Geschultes Personal (spez. Trai-
ning), Management 2tier- Supplier

Zeitliche Einbindung

Phase 1 Entwicklungsablauf R&D bzw. Busi-
ness/ Technical Assessment;
Anstol3 R&D

1

Beschaffungsmarketing

Sucht potentielle Partner laut Anforderungen
R&D/ QM/ OP,

Partner qualifizieren

Nutzen potentieller Kontakte/ Erfahrungen von
R&D,

Absprache mit R&D um Doppelarbeit zu ver-
meiden;

Reputation, Referenzen, Konkurrenzbeliefe-
rung, finanzielle Situation Partner, Marktanaly-
sen, Wettbewerbssituation, Ausschreibung,

Delegated Design

Risiken

Opportunismus des Partners, Informationsa-
symmetrien,

Adverse selection (Falschauswahl) ,

Zu starke Bindung an eine Per-
son(Personenwechsel beim Partner),
Partner kann Entwicklung (ramp- up) nicht
standhalten,

Unterschiedliche Erwartungen,

Hoher Koordinations- Kommunikationsauf-
wand,

Terminuberschreitungen

Spezifikationen

Partner Selection

Gemeinsame Entscheidung (RD, SCM/ SE/
QM/ OP),
Verhandlungsfiihrung kaufméannische Seite
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Verhandlungsfiihrung usw.,
Falls notwendig: Partnerbesuch direkt vor Ort
fur eine bessere Einschatzung (mit RD, QM),

Verantwortung

Bei Serienlieferung: nach Abschluss der Ent-
wicklungsleistung geht die Verantwortung an
SCM/ SE uber

Dokumentation

Verwalten der Partner im Bereichs Partner -
pool (allg. Unternehmensdaten, Kenntnisse
R&D, Forschungs- und Entwicklungskompe-
tenz, angebotene Dienstleistungen, etc.),
SCM/SE hélt Partnerbasis

Bei Serienlieferung: Partnerbewertung (hard
facts),

Monitoring- Fortschrittskontrolle

Bei Serienlieferung: ab Phase 4 Entwicklungs-
ablauf R&D SCM/SE Ubernimmt monitoring ,
Partner- Controlling: Kennzahlen, Instrumente
festlegen, Soll- Ist Vergleiche, Probleme er-
kennen und abstellen,

Templates (ERP)

Formular zur systematischen Einschatzung
und Gegentberstellung der Partner (KO- Krite-
rien), Checklisten,

Polaritatsprofil (Soll Profil)

Vertrag- Intelectual Property

Kaufmannischer Input der vertraglich zu regel-
ten Punkte ist Aufgabe von SCM/SE

Genaue Aufbereitung/ Vorbereitung der zu re-
gelten Punkte bevor Legal kontaktiert wird

Kommunikation

Externe Kommunikation mit mdéglichen Part-
nern,

Nach Partnerauswahl Ubergabe der Partner-
Kommunikation an R&D,

Interne Kommunikation mit RD, LEGAL, QM,
OP und deren Meinungen berticksichtigen,
Schaffen eines wechselseitigen Verstandnis-
ses,

Vermeiden von Missverstandnissen,

Offener Informationsaustausch und Weitergabe
von Informationen um Doppelarbeit zu vermei-
den,

Konflikte/ Probleme offen legen und direkt und
rechtzeitig ansprechen,

Reduktion von opportunistischen Verhalten
Falls Serienlieferung: SCM/ SE Vertritt Roche
nach aufden (Zentrale Koordinationsstelle),
Kommunikation mit Partner,

Abnahme- Vertragserfiillung

Bei Serienlieferung: einhalten der Logistik- und
Qualitatsanforderungen

Life Cycle Management

Bei Anderungen von R&D diese den Partner
mitteilen und klaren, bei groRen technischen
Anderungen Kommunikation unterstiitzt durch
R&D

Bei Serienlieferung: ab Phase 4 Entwicklungs-
ablauf R&D, ubernimmt SCM/ SE das Partne-
ring unterstut durch QM und OP(SCM/ SE An-
sprechpunkt der Partner)
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PARTNERMANAGEMENT-
sicHT OP

Ziele

e Montagefahigkeit (einfach zu handhaben; mit
vorhandenen Mitteln);

e Bei hausinterner Fertigung: einfache Fertigung
der Konstruktionen mit vorhandenen Techno-
logien

Requirements

e CAM- kompatibel,

e Vertrauen

e Bei Serienfertigung: Fertigungstechnik des
Partners,

Beschaffungsmarketing

Verantwortung

Dokumentation

Templates (ERP)

Delegated Design

Risiken

e Nicht montagefahig im Haus bzw. aufwandige
Montage (zeitintensiv),

e Komplizierte/ neue Tools notwendig,

e Fertigung der Konstruktion zu kompliziert und
aufwendig

Zeitliche Einbindung

e Phase 1 Entwicklungsablauf R&D bzw. Busi-
ness/ Technical Assessment,
e AnstoR R&D

Partner Selection

e Gemeinsame Entscheidung (RD, SCM/ SE/
QM/ OP),

Vertrag- Intelectual Property

Kommunikation

e Interne Kommunikation mit SCM/ SE, LEGAL,
QM, RD,

e Konflikte/ Probleme offen legen und direkt und
rechtzeitig ansprechen,

e Fachmeinung einbringen

Life Cycle Management

e Bei Anderungen priifen ob die Produktion be-
troffen ist- gegebenenfalls MalRnahmen einlei-
ten

e Bei Serienlieferung: Liefert SCM/ SE notwendi-
ge OP- Daten des Partners (Support-
Controlling- Funktion)
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PARTNERMANAGEMENT-
sicHT OM

Ziele

Qualitatsverbesserungen,
Verbesserung der Zuverlassigkeit des Produk-
tes, Konstruktion soll Austauschbarkeit (War-
tung, Ersatz) einfach ermdglichen,

e Einhaltung von gesetzlichen Verordnungen
(Materialien etc.)

Requirements

e Einhalten der Qualitatsanforderungen,
e Verfugen notwendiger Zertifikate und Stan-
dards

Zeitliche Einbindung

e Phase 1 Entwicklungsablauf R&D bzw. Busi-
ness/ Technical Assessment,
e Ansto3 R&D

1

Beschaffungsmarketing

e Anforderungen SE rechtzeitig mitteilen,

e Bei Serienlieferung: Falls notwendig: Partner-
besuch direkt vor Ort fiir eine bessere Ein-
schatzung der Qualitatsstandards (mit SCM/
SE, RD)

Verantwortung

e Bei Serienlieferung: bei Audit: Verantwortung —
Lead QM, festlegen wer noch zu involvieren ist

Dokumentation

e Bei Serienlieferung: Dokumentation der Quali-
tatsleistungen des Partners (Kennzahlen; Per-
formance Controlling)

Delegated Design

Risiken

e keine oder geringe Zuverlassigkeit der Kon-
struktion, keine oder geringe Funktionssicher-
heit bei Nutzung (haufige Stérungen)

Spezifikationen

e Qualitatsspezifikationen,
e Erwartete Lebensdauer,
e Zugang fur Wartung und Reparatur

Partner Selection

e Gemeinsame Entscheidung (RD, SCM/ SE/
QM/ OP),

Vertrag- Intelectual Property

e Informiert Legal bezlglich Qualitatsfragen die
im Vertrag zu bertcksichtigen sind (Support-
funktion)

Kommunikation

e interne Kommunikation mit SCM/ SE, LEGAL,
OP, RD,

e Falls Notwendig Function to Function Kommu-
nikation mit Partner;

e Konflikte/ Probleme offen legen und direkt und
rechtzeitig ansprechen,
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Monitoring- Fortschrittskontrolle

Templates (ERP)

PARTNERMANAGEMENT-
SICHT Finance

Ziele
e Reduzieren der Entwicklungskosten,
e F&E Budget zu kiirzen,
e Reduktion der Investitionshdhe,
e Losung von Finanzierungsproblemen

Requirements

e Einhalten der Target Costs,
e Vertrauen,
o Wirtschaftliche Stabilitdt des Partners

Dokumentation

e Fachmeinung einbringen

Abnahme- Vertragserfiillung

e Bei Serienlieferung: einhalten der Qualitatsan-
forderungen

Life Cycle Management

e Nachtragliche Anderungen aus QM- Sicht prii-
fen und gegebenenfalls Malknahmen einleiten

e Bei Serienlieferung: Liefert SCM/ SE notwendi-
ge QM- Daten des Partners (Support -
Controlling- Funktion)

Delegated Design

Risiken

e Uberschreiten der zugesagten Kosten

Spezifikationen

e Kosten

Kommunikation

e Konflikte/ Probleme offen legen und direkt und
rechtzeitig ansprechen,
e Fachmeinung einbringen
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PARTNERMANAGEMENT- Delegated Design

SICHT Legal

Ziele

e Sicherung/ Einhaltung der zugesagten Leistun-

gen durch vertragliche Satzungen,

e Beide Parteien sollen mit den Vertragspunkten
weitestgehend einverstanden sein, damit nicht

von einer Partei Licken im Vertrag gesucht

und ausgenutzt werden (Vertrag kann nie alle

Punkte abdecken)

Requirements

e Vertrauen,
e Anerkennen des Vertrags und Einhaltung

Zeitliche Einbindung

e Ende Phase 2 des Entwicklungsablauf R&D
bzw. Concept Development Phase,
e Anstoll R&D

Beschaffungsmarketing

Verantwortung

Risiken

e Vertrauensbruch,
e Nicht einhalten der vertraglich geregelten
Punkte

Spezifikationen

e Spezifikationen/ Vorgang beim Bruch oder
nicht einhalten der Vertragspunkte (P6nale
etc.),

e Regeln festlegen

Partner Selection

e Vertrag aufsetzen It. Anforderungen/ Punkte
RD und SCM/SE

Vertrag- Intelectual Property

Rahmenvertrag,

Einzelvertrag,

Werkvertrag,

Geheimhaltungsvereinbahrung,

Auskunftspflicht,

Abbruchkriterien,

Patentstrategie,

Abnahmeerklarung,

Termine, Preise,

Allgemein Normen und Standards, Zahlungs-

bedingungen,

e Festlegen des anzuwendenden Rechts
Schiedsgericht,

e Absichern Vertragsanderungen
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Dokumentation
e Vertrag

Templates (ERP)

Kommunikation

e Konflikte/ Probleme offen legen und direkt und
rechtzeitig ansprechen,
e Fachmeinung einbringen

Life Cycle Management

e Bei Exit- Strategie prifen des Vertrags und ab-
leiten des Vorgehens/ Méglichkeiten



PARTNERMANAGEMENT-

Anhang

SICHT R&D

Ziele

Gemeinsame Problemlésung (Lésung des
Problems wird durch gemeinsames Vorgehen
erleichtert),

Nutzen komplementares Wissen,

Kreativitats- und innovationsférderliche Wir-
kung,

Nutzen der Partner Expertise,

Zugang zu Technologien,

Hilfe bei Produktentwicklung,
Synergievorteile

Requirements

Alle Anforderungen frihzeitig festlegen
(Checkliste Entwicklungspartner- gemeinsam
SE/OP/QM muss- soll- kann )
Teamorientierung,

Bereitschaft zur Zusammenarbeit,
Akzeptieren des Partners (Mitarbeiter, Fahig-
keit),

Erfahrungen (Referenzen, Reputation ),
Vertrauen,

Technische Expertise,

Produktexpertise,

Mitarbeiterqualifikation,

Design- Engineering- Fahigkeit und Kompe-
tenz

Zeitliche Einbindung

Phase 1 Entwicklungsablauf R&D bzw. Idea
Generation

SCM/SE, OP, QM sehr frih informieren/ an-
stoRen um so relevante Aspekte seitens Ein-
kauf, Qualitat und Produktion rechtzeitig zu
klaren

Collaborative Design

Risiken

Gefahr des einseitigen Wissensflusses,
Verlust des Wissensvorsprungs,
Preisgabe sensibler Informationen und Nut-
zung dieser beim Konkurrenten,
Ungewollter Know- how Transfer,
Beziehungsspezifische Investitionen,
Unterschiedliche Kulturen,

Hoher Abstimmungsaufwand,
Kommunikationsprobleme,

Hoher Koordinations- Kommunikationsauf-
wand,

Nicht aufeinander abgestimmte technisch/
administrative Infrastruktur,

Zeitraubende Entscheidungsprozeduren,
Unterschiedliche Erwartungen (Zielabstim-
mung),

Schnittstellenproblematik,

Opportunismus des Partners,

Spezifikationen

Klares definieren der Forschungs- Entwick-
lungsziele und Spezifikationen (Nicht anein-
ander vorbei arbeiten, sondern miteinander
die Ziele erreichen),

Untersuchungsbereich klar definieren
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Beschaffungsmarketing

Gibt es einen "preferred Partner" dann soll
R&D entscheiden ob SCM/SE weitere "An-
gebote" von anderen Unternehmen zum
Vergleich einholen soll (SE: entdecken neu-
er Trends, finden von spezialisierten Unter-
nehmen die R&D nicht bekannt sind usw.),
dieser Partner ,muss* die Anforderungen
von SCM/ SE, QM und OP erfllen

Gibt es keinen ,preferred Partner dann soll
R&D die Anforderungen des Partners an
SCM/SE Ubermitteln und wo Kontakte/ Er-
fahrungen vorhanden sind SCM/SE mittei-
len,

Unterstutzt bei der suche potentieller Part-
ner,

Verantwortung

Projektleitung; zugewiesene Person R&D
(d.h. nach Partner Auswahl hat R&D die
Verantwortung der gemeinsamen Entwick-
lungsleistung )

Dokumentation

Gemeinsame Dokumentation der erbrachten
Leistungen,

Dokumentation des Partners muss so ges-
taltet sein, dass sie von Roche Mitarbeitern
zur Wiederverwendung (ohne Partner) he-
rangezogen werden kann,

Nach Abschluss der Leistungen Dokumen-
tation der Zusammenarbeit durch Eingabe in
Partner- Pool (Partnerbewertung: in weni-
gen Satzen Erfahrungen, Starken, Schwa-
chen, Bauchgefihl festhalten z.B. zufrieden
mit Expertise/ Leistung, Kompetenz; erneute
Zusammenarbeit moglich? etc.)

Partner Selection

Gemeinsame Entscheidung (R&D, SCM/SE/
QM/ OP),

R&D Vetorecht (Musskriterien),
Verhandlungsfiihrung der technischen Seite
(OP und QM beraten),

Vermeiden einer bindenden Vorentscheidung
von R&D ohne Bericksichtigung der Konta-
ke/Ziele von SCM/SE- ,kein Einkauf am Ein-
kauf vorbei“

Vertrag- Intelectual Property

Regelung gemeinsamer Patente,

Klarung/ Wunsch ob IP- Rights Roche zu-
kommt, in den Handen des Partners verblei-
ben oder beiden zur Verfugung stehen,
gegen Risiken (wie Know- how Austausch und
Weitergabe an Dritte usw. vertraglich schut-
zen),

Technischer Input der vertraglich zu regelten
Punkte ist Aufgabe von R&D

Genaue Aufbereitung/ Vorbereitung der zu re-
gelten Punkte bevor Legal kontaktiert wird
Die Vertragsgestaltung ist wesentlicher Teil
einer Partnerschaft und keine lastige, admi-
nistrative Tatigkeit!!!

Kommunikation

R&D Mitarbeiter kommunizieren mit Partner
nachdem es zur Auswahl des Partners ge-
kommen ist (bis Ende der Entwicklungsarbeit,
bei Serienlieferung SCM/ SE ibernimmt
Kommunikation),

Enge Kommunikation mit Partner,

Function to Function,

Offenlegung von Projekt- Innovationsideen,
Anderungen rechtzeitig kommunizieren,
Klaren welche Informationen im Projekt vom
jeweiligen Partner benétigt werden (Kick off),
Offener Informationsaustausch um Doppelar-
beit zu vermeiden,

Konflikte/ Probleme dem Partner offen legen
und direkt und rechtzeitig ansprechen,
Austausch mit Partner (lessons learned),
Interne Kommunikation mit SCM/ SE, LEGAL,
QM, OP und deren Meinungen berticksichti-
gen,
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Monitoring- Fortschrittskontrolle

systematisches Projektfortschrittscontrolling
gemeinsam mit dem Partner (Beide Partner
definieren einen Verantwortlichen und Stell-
vertreter),

Projektleiter oder Beauftragter R&D,
Gemeinsame Terminuberwachung und Mei-
lenstein- Erfolgskontrolle,

Gemeinsame ldentifikation von Problemen,

Templates (ERP)

Abnahme- Vertragserfiillung

Partner prifen nach Abschluss des Projekts
die Konformitat der Entwicklungsleistung mit
Lastenheft,

Projektleiter R&D (Review- Team)

Life Cycle Management

Wenn Anderungen der Entwicklung zu gean-
derten Produktionsbedingungen fuhren, dann
Einkauf rechtzeitig mitteilen (damit der Produ-
zent den Preis nicht beliebig nach oben korri-
giert- Nachverhandlungen!)

Anderungen OP rechtzeitig mitteilen um Fra-
gen der Fertigung zu klaren (interner Ferti-
gung)

QM bei Anderungen rechtzeitig informieren
Bei Bedarf meeting mit relevanten Personen
um spater Probleme zu vermeiden

Bei Serienlieferung durch Partner: nach Pha-
se 3 Entwicklungsablauf R&D Ubergabe der
Verantwortung an SCM/ SE
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PARTNERMANAGEMENT-
sicHT SCM/ SE

Ziele

e Risk sharing,

e Nutzen gemeinsamer Fahigkeiten/ Kompeten-
zen/ Ressourcen zur Zielerreichung,

e Schaffen strategischer Wettbewerbsvorteile,
Differenzierung durch héhere Innovationen an-
gestoflen von der gemeinsamen Zusammen-
arbeit (New Produkt Development),

e Erganzen/ Vervollstandigen der eigenen Star-
ken und Ausgleich der Schwéachen

Requirements

e Anforderungen frihzeitig festlegen (Checkliste
Entwicklungspartner )

e Fahigkeit zur Termineinhaltung,

e Ausreichende Kenntnisse bez. Projektmana-
gement,

e Partner Fit: Ziele, Erwartungen, Fahigkeiten,
Kulturen,

e Vertrauen,

e GrolRe / Ressourcen des Unternehmens,

e Bei Serienlieferung durch Partner: Herstel-
lungs- Know-how (Systemanbieter) Fahigkeit
zur gesamten Abwicklung, Geschultes Perso-
nal (spez. Training), Management 2tier-
Supplier

Zeitliche Einbindung

e Phase 1 Entwicklungsablauf R&D bzw. Idea
Generation
e Anstofl R&D

1

Beschaffungsmarketing

e Sucht potentielle Partner laut Anforderungen
R&D/ QM/ OP,

e Partner qualifizieren

e Nutzen potentieller Kontakte/ Erfahrungen von
R&D,

e Absprache mit R&D um Doppelarbeit zu ver-
meiden;

e Reputation, Referenzen, Konkurrenzbeliefe-

Collaborative Design

Risiken

e Wille zu gemeinsamen Investitionen,

e Opportunismus des Partners, Informationsa-
symmetrien,

e Unterschiedliche Erwartungen,

Spezifikationen

e Einscheiden wer produziert (gemeinsam mit
OP)

Partner Selection

e Gemeinsame Entscheidung (RD, SCM/ SE/
QM/ OP),
e Verhandlungsfuhrung kaufmannische Seite
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rung, finanzielle Situation Partner, Marktanaly-
sen, Wettbewerbssituation, Ausschreibung,
Verhandlungsfiihrung usw.,

Falls notwendig: Partnerbesuch direkt vor Ort
fur eine bessere Einschatzung (mit RD, QM),

Verantwortung

Bei Serienlieferung: nach Abschluss der Ent-
wicklungsleistung geht die Verantwortung an
SCM/ SE uber

Dokumentation

Verwalten der Partner im Bereichs Partner -
pool (allg. Unternehmensdaten, Kenntnisse
R&D, Forschungs- und Entwicklungskompe-
tenz, angebotene Dienstleistungen, etc.),
SCM/SE hélt Partnerbasis

Bei Serienlieferung: Partnerbewertung (hard
facts),

Monitoring- Fortschrittskontrolle

Bei Serienlieferung: ab Phase 4 Entwicklungs-
ablauf R&D SCM/SE Ubernimmt monitoring ,
Partner- Controlling: Kennzahlen, Instrumente
festlegen, Soll- Ist Vergleiche, Probleme er-
kennen und abstellen,

Templates (ERP)

Formular zur systematischen Einschatzung
und Gegenltberstellung der Partner (KO- Krite-
rien), Checklisten,

Polaritatsprofil (Soll Profil)

Vertrag- Intelectual Property

Kaufmannischer Input der vertraglich zu regel-
ten Punkte ist Aufgabe von SCM/SE

Genaue Aufbereitung/ Vorbereitung der zu re-
gelten Punkte bevor Legal kontaktiert wird

Kommunikation

Externe Kommunikation mit mdglichen Part-
nern,

Nach Partnerauswahl Ubergabe der Partner-
Kommunikation an R&D,

Interne Kommunikation mit RD, LEGAL, QM,
OP und deren Meinungen bertcksichtigen,
Vermeiden von Missverstandnissen,

Offener Informationsaustausch und Weitergabe
von Informationen um Doppelarbeit zu vermei-
den,

Konflikte/ Probleme offen legen und direkt und
rechtzeitig ansprechen,

Beil Serienlieferung: SCM/ SE Vertritt Roche
nach aufden (Zentrale Koordinationsstelle),
Kommunikation mit Partner,

Abnahme- Vertragserfiillung

Bei Serienlieferung: einhalten der Logistik- und
Qualitatsanforderungen

Life Cycle Management

Bei Anderungen von R&D diese den Partner
mitteilen und klaren

Bei Serienlieferung: ab Phase 4 Entwicklungs-
ablauf R&D, Uubernimmt SCM/ SE das Partne-
ring unterstut durch QM und OP(SCM/ SE An-
sprechpunkt der Partner)
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PARTNERMANAGEMENT-
sicHT OP

Ziele

e Montagefahigkeit (einfach zu handhaben; mit °
vorhandenen Mitteln);

e Bei hausinterner Fertigung: einfache Fertigung o
der Konstruktionen mit vorhandenen Techno- °
logien

Requirements

e Anforderungen frihzeitig festlegen (Checkliste o
Collaborative Design )

Zeitliche Einbindung

e Phase 1 Entwicklungsablauf R&D bzw. Idea
Generation

e Anstofl R&D

e Sehr friihzeitig um Fragen der Produktionsseite
von Beginn an zu Berlcksichtigen

Beschaffungsmarketing

e Anforderungen SE rechtzeitig mitteilen .

Dokumentation

Templates (ERP)

Collaborative Design

Risiken

Nicht montagefahig im Haus bzw. aufwandige
Montage (zeitintensiv),

Komplizierte/ neue Tools notwendig,
Fertigung der Konstruktion zu kompliziert und
aufwendig

Spezifikationen

Einscheiden wer produziert (gemeinsam mit
SCM/SE), make or buy- Entscheidung

Partner Selection

Gemeinsame Entscheidung (RD, SCM/ SE/
QM/ OP),

Kommunikation

Interne Kommunikation mit SCM/ SE, RD,
Konflikte/ Probleme offen legen und direkt und
rechtzeitig ansprechen,

Fachmeinung einbringen

Life Cycle Management

Bei Anderungen priifen ob die Produktion be-
troffen ist- gegebenenfalls MalRnahmen einlei-
ten

Bei Serienlieferung: Liefert SCM/ SE notwendi-
ge OP- Daten des Partners (Support-
Controlling- Funktion)
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PARTNERMANAGEMENT-
sicHT OM

Ziele

e Qualitatsverbesserungen,

e Verbesserung der Zuverlassigkeit des Produk-
tes, Konstruktion soll Austauschbarkeit (War-
tung, Ersatz) einfach ermdoglichen,

e Einhaltung von gesetzlichen Verordnungen
(Materialien etc.)

Requirements

e Anforderungen friihzeitig festlegen (Checkliste
Collaborative Design )
e Einhalten der Qualitatsanforderungen,

Zeitliche Einbindung

e Phase 1 Entwicklungsablauf R&D bzw. Idea
Generation
e Anstoll R&D

Beschaffungsmarketing

e Anforderungen SE rechtzeitig mitteilen

e Bei Serienlieferung: Falls notwendig: Partner-
besuch direkt vor Ort fiir eine bessere Ein-
schatzung der Qualitatsstandards (mit SCM/
SE, RD)

Verantwortung

e Bei Serienlieferung: bei Audit: Verantwortung —
Lead QM, festlegen wer noch zu involvieren ist

Collaborative Design

Risiken

e keine oder geringe Zuverlassigkeit der Kon-
struktion, keine oder geringe Funktionssicher-
heit bei Nutzung (haufige Stérungen)

Spezifikationen

e Qualitatsspezifikationen,
e Erwartete Lebensdauer,
e Zugang fur Wartung und Reparatur

Partner Selection

e Gemeinsame Entscheidung (RD, SCM/ SE/
QM/ OP),

Vertrag- Intelectual Property
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Dokumentation

e Bei Serienlieferung: Dokumentation der Quali-
tatsleistungen des Partners (Kennzahlen; Per-
formance Controlling)

Monitoring- Fortschrittskontrolle

Templates (ERP)

Kommunikation

e interne Kommunikation mit SCM/ SE, LEGAL,
RD,

e Falls Notwendig Function to Function Kommu-
nikation mit Partner;

e Konflikte/ Probleme offen legen und direkt und
rechtzeitig ansprechen,

e Fachmeinung einbringen

Abnahme- Vertragserfiillung

e Bei Serienlieferung: einhalten der Qualitatsan-
forderungen

Life Cycle Management

e Nachtragliche Anderungen aus QM- Sicht prii-
fen und gegebenenfalls Malknahmen einleiten

e Bei Serienlieferung: Liefert SCM/ SE notwendi-
ge QM- Daten des Partners (Support -
Controlling- Funktion)
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PARTNERMANAGEMENT-
sICHT Finance

Ziele

e Reduzieren der Entwicklungskosten,

Requirements

Collaborative Design

Risiken

e Gewinnverteilung

Spezifikationen

e Einhalten der Target Costs, e Kosten

Zeitliche Einbindung

e Ende Phase 2 des Entwicklungsablauf R&D
bzw. Concept Development Phase

Dokumentation Kommunikation

e Konflikte/ Probleme offen legen und direkt und
rechtzeitig ansprechen,
e Fachmeinung einbringen

PARTNERMANAGEMENT- Collaborative Design

SIcCHT Leqal
Ziele Risiken
e Sicherung/ Einhaltung der zugesagten Leistun- e Vertrauensbruch,
gen durch vertragliche Satzungen, e Nicht einhalten der vertraglich geregelten
e Beide Parteien sollen mit den Vertragspunkten Punkte

weitestgehend einverstanden sein, damit nicht
von einer Partei Licken im Vertrag gesucht
und ausgenutzt werden (Vertrag kann nie alle
Punkte abdecken)
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Requirements

e Vertrauen,
e Anerkennen des Vertrags und Einhaltung

Zeitliche Einbindung

e Ende Phase 2 des Entwicklungsablauf R&D
bzw. Concept Development Phase,
e Anstoll R&D

Beschaffungsmarketing

Verantwortung

Dokumentation
e \Vertrag

Monitoring- Fortschrittskontrolle

Spezifikationen

e Spezifikationen/ Vorgang beim Bruch oder
nicht einhalten der Vertragspunkte (P6nale
etc.),

Partner Selection

e Vertrag aufsetzen It. Anforderungen/ Punkte
RD und SCM/SE

Vertrag- Intelectual Property

e Geheimhaltung gemeinsamer Ergebnisse,
Beschrankung bei der Zusammenarbeit mit
Dritten

Rahmenentwicklungsvertrag,
Einzelentwicklungsvertrag

Werkvertrag
Geheimhaltungsvereinbahrung,
Auskunftspflicht,

Abbruchkriterien,

Termine, Preise,

Zahlungsbedingungen,

festlegen des anzuwendenden Rechts,
Schiedsgericht

Kommunikation

e Konflikte/ Probleme offen legen und direkt und

rechtzeitig ansprechen,
e Fachmeinung einbringen

Abnahme- Vertragserfiillung
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PARTNERMANAGEMENT-
SICHT R&D

Ziele

e Externe Unterstitzung da fehlende Kenntnisse/

Know-how,

Nutzen der Expertise des Consultants,
"Zugang" zu neuen Ideen (Blick von auf3en),
Ausgleich interner Schwachen,

neue Trends entdecken,

neue Methoden kennen lernen

Requirements
e Alle Anforderungen friihzeitig festlegen,
(Checkliste Entwicklungsberater)

e Technische Expertise,

e Produktexpertise,

e Erfahrungen (Referenzen, Reputation ), Mitar-
beiterqualifikation,

e Design- Engineering- Fahigkeit und Kompe-
tenz,

e Vertrauen,

Zeitliche Einbindung

e Wenn Probleme festgestellt werden und inter-

nes Wissen/ Fahigkeiten zur Losung nicht aus-

reichen

Beschaffungsmarketing

e Bei unique Consultants SE nicht involvieren,
da keine alternativen Partner vorhanden sind;

e Kileine Vertrage (bis 10.000 Euro) SE nicht in-
volvieren.

e GroBe Vertrage (ab 50.000 Euro) SE beteili-
gen und rechtzeitig informieren damit SE ge-
nigend Zeit fir Recherchen geeigneter Part-
ner bleibt- Anforderungen SE klar Gbermitteln

e Bei mittleren Vertragswert individuell ent-
scheiden ob SE involviert werden soll

Design Consultant

Risiken

e Nicht erfiillen der Anforderungen (Kosten- Nut-
zen), Preisgabe sensibler Informationen und
Nutzung dieser beim Konkurrenten,

Spezifikationen

e klares Abgrenzen von Aufgaben d.h. Untersu-
chungsbereich klar definieren,

Partner Selection

e Entscheidung hat R&D,

e Preisverhandlungen: ab 50.000 Euro SE beteili-
gen, davor individuell abschatzen ob durch gute
Verhandlung Preisreduktionen moglich sind (SE
ist Spezialist bei Verhandlungsfihrungen)

aa
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Verantwortung

e Projektleitung, zugewiesene Person R&D (An-
sprechpartner und Stellvertreter benennen)

Dokumentation

e Verlangen einer Dokumentation der Consul-
tingleistungen (Vertraglich festhalten),

e Nach Abschluss der Leistungen Dokumentati-
on der Zusammenarbeit durch Eingabe in
Partner- Pool (Partnerbewertung: in wenigen
Satzen Erfahrungen, Starken, Schwachen,
Bauchgefuhl festhalten z.B. zufrieden mit Ex-
pertise/ Leistung, Kompetenz; erneute Bera-
tung maoglich? etc.)

Monitoring- Fortschrittskontrolle

e Ubernimmt R&D: liberpriift, ob die zugesagten
Verbesserungen, Problemldsungen, Leistun-
gen und Meilensteine umgesetzt worden sind

Templates (ERP)

Vertrag- Intelectual Property

Technischer Input der vertraglich zu regelten
Punkte ist Aufgabe von R&D

Genaue Aufbereitung/ Vorbereitung der zu re-
gelten Punkte bevor Legal kontaktiert wird

Die Vertragsgestaltung ist wesentlicher Teil ei-
ner Partnerschaft und keine lastige, administra-
tive Tatigkeit!!!

Kommunikation

Konflikte/ Probleme dem Berater offen legen
und ansprechen (Technische Seite),

Nachdem es zur Auswahl des Partners gekom-
men ist kommuniziert nur noch Projektmanager(
Verantwortlicher R&D) mit Consultant ,

Interne Kommunikation mit Legal/ SCM/ SE,

Abnahme- Vertragserfiillung

Konformitat der Consultingleistung mit Vertrag

Life Cycle Management

bb
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PARTNERMANAGEMENT- |Design Consultant
sicHT SCM/ SE

Zeitliche Einbindung

Anstol3 R&D
Beschaffungsmarketing Partner Selection
e Sucht potentielle Partner wenn R&D den An- e Auf Wunsch von R&D ubernimmt SE die Ver-
stofld dafur gibt, handlungsfihrung der kaufmannische Seite
e Reputation, Referenzen, Marktanalysen, e Ab Euro 50.000 bei Preisverhandlungen immer
Ausschreibung, Verhandlungsfihrung kauf- involviert
mannische Seite usw.;
Dokumentation Kommunikation
e Verwalten der Partner von R&D im Bereichs e Externe Kommunikation mit moglichen Bera-
Partner -pool (allg. Unternehmensdaten, tern- nach Auswahl des Beraters Ubergabe der
Kenntnisse R&D, Forschungs- und Entwick- Kommunikation an R&D,
lungskompetenz, angebotene Dienstleistun- e Interne Kommunikation mit R&D,
gen, etc.), e Offener Informationsaustausch
e SCM/SE halt Partnerbasis
Templates (ERP) Life Cycle Management

e Formular zur systematischen Einschatzung
und Gegenuberstellung der Partner (KO- Krite-
rien), Checklisten,

e Polaritatsprofil (Soll Profil)

cC
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PARTNERMANAGEMENT- Design Consultant
sicHT Leqal
Ziele Risiken
e Sicherung/ Einhaltung der vertragliche Sat- e Vertrauensbruch,
zungen e Nicht einhalten der vertraglich geregelten
Punkte
Requirements Spezifikationen

e Vertrauen,
e Anerkennen des Vertrags und Einhaltung

Zeitliche Einbindung
e Anstoll R&D

Beschaffungsmarketing

Verantwortung

Partner Selection

Vertrag aufsetzen It. Anforderungen/ Punkte
R&D,

Bei kleinen Vertragen und Uberlastung der
Rechtsabteilung in Mannheim: Vergabe der
Vertragsgestaltung an lokale Rechtskanzlei um
Prozess zu beschleunigen

Vertrag- Intelectual Property

gegen Risiken (wie Know- how Weitergabe an
Dritte usw. vertraglich schitzen,

Vorgang/ Verhalten bei mangelhafter Vertrags-
erfillung,

CDA

Geheimhaltungsvereinbahrung,
Auskunftspflicht,

Abbruchkriterien,

Termine, Preise,

Zahlungsbedingungen,

festlegen des anzuwendenden Rechts,
Schiedsgericht,
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