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Vorwort des Herausgebers

Projektmanagement hat sich in der Produktentwicklung der Automobilindustrie
weltweit als zentraler Managementansatz etabliert. In der Regel werden neue Autos
dort entwickelt, wo die Zentralen der Unternehmen sitzen und/oder dort, wo der
Schwerpunkt der Produktion sitzt. Durch die explosionsartige Entwicklung des
chinesischen Marktes einerseits und durch regulative Vorgaben andererseits wird
diese Konstellation jedoch in Frage gestellt. Eine — zumindest teilweise — Verlagerung
der Entwicklung zum jeweiligen Markt und Produktionsstandort ist daher zu einer
wichtigen Frage der deutschen Automobilindustrie geworden.

Das von Wehlack behandelte Forschungsthema ergibt sich daher aus dieser
Situation, in der neben deutschen auch andere Unternehmen weltweit sind, die
deutschen Automobilhersteller und auch Zulieferer jedoch infolge des hohen chi-
nesischen Anteils am Weltmarkt in ganz besonderem Maf3e. Es geht also darum,
ob und wenn ja in welchem Umfang, Entwicklungsaktivitaten bei Produkten fir den
chinesischen Markt nach China verlagert werden. Das Ziel der Arbeit Wehlacks war
es dabei, den gesamten Komplex der Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach
China zu erforschen, insbesondere die Grlinde, die daflir- oder dagegenspre-
chen und dazu Erfolgsfaktoren und Barrieren herauszuarbeiten. Davon abgeleitet
wurden dann Handlungsempfehlungen entwickelt.

Durch die Erweiterung der grundlegenden Fragen der Verlagerung um die Aspek-
te ‘Barrieren’ und ‘Erfolgsfaktoren’ fir die Anwendung, die sich plausibel in sein
Untersuchungsfeld einfligen, hat Wehlack diese Fragen nach Themen strukturiert,
deren Beantwortung letztlich eine Entscheidung und erfolgreiche Umsetzung seitens
der Unternehmen unterstitzen und erleichtern kann. Ein wesentliches weiteres und
letztlich zentrales Ziel seiner Arbeit mit hohem Benefit fir die Praxis bestand darin,
daraus abgeleitet dann als Handlungsempfehlung ein Phasenmodell zu entwickeln,
das alle untersuchten Fragestellungen verarbeitet und dessen Umsetzung dann
einem Unternehmen die schrittweise Realisierung eines Verlagerungsprojektes
ermoglicht.

Marc Wehlack ist damit ein ganzheitlicher Ansatz gelungen, der den betreffenden
Unternehmen eine neue und wichtige Hilfestellung bei der Klarung dieser komplexen
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Fragestellung erméglicht.

Mit dieser Arbeit stellt das Fachgebiet Projektmanagement der Universitat Kassel
im 31. Heft seiner Schriftenreihe Projektmanagement eine weitere zentrale Arbeit in
den Forschungsfeldern ,Prozessoptimierung in Projekten vor.

Kassel, im Mai 2021 Univ.-Prof. Dr.-Ing. Konrad Spang
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Zusammenfassung

Die wachsende Relevanz des chinesischen Marktes stellt die Automobilhersteller
vor die Frage, inwiefern und in welchem Umfang sie Entwicklungsprojekte nach
China verlagern sollten. Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, die Verlagerung von
Entwicklungsprojekten nach China zu analysieren. Dies beinhaltet die Untersuchung
der Motive und Barrieren, die aus der Unternehmenssicht bei einer Verlagerung zu
bericksichtigen sind. Des Weiteren werden Kriterien zur Auswahl von Entwicklungs-
projekten sowie Erfolgsfaktoren einer Entwicklungsverlagerung ermittelt. Abschlie-
Bend wird ein Phasenmodell fir die Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach
China erarbeitet.

FOr diese Arbeit wurde ein qualitativer Forschungsansatz gewahlt. Als Fallstudie
dienten zwei Fahrzeugentwicklungsprojekte eines Automobilherstellers. Insgesamt
wurden 21 Experteninterviews durchgefihrt. Die Auswertung erfolgte anhand einer
qualitativen Inhaltsanalyse.

Es zeigte sich, dass die Erflllung regulatorischer Anforderungen in der Automobil-
industrie ein wesentliches Motiv flr die Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach
China darstellt. Unter anderem haben die Experten einen schwachen IP-Schutz so-
wie eine Ineffizienz durch die Erh6hung der Schnittstellen als Barrieren angesehen.
Des Weiteren wurden mithilfe der Experteninterviews insgesamt 14 Erfolgsfakto-
ren sowie Handlungsempfehlungen fir die Verlagerung von Entwicklungsprojekten
ermittelt. Das in dieser Arbeit entwickelte Phasenmodell soll Unternehmen dabei un-
terstltzen, eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten schrittweise durchzufihren.
Das Phasenmodell zeigt, dass fir eine erfolgreiche Entwicklungsverlagerung tber-
geordnete Prozessgruppen, beispielsweise das Anderungsmanagement, beriick-
sichtigt werden missen. Des Weiteren unterscheidet das Phasenmodell zwischen
einer Unternehmens- und einer Projektebene. Auf der Unternehmensebene wird
eine Strategiephase durchlaufen. Die Projektebene besteht aus finf verschiedenen
Projektphasen. Die Prozesse dieser Phasen werden detailliert beschrieben. Die
in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse sowie das entwickelte Phasenmodell
kénnen Unternehmen als Grundlage fir die erfolgreiche Durchfiihrung zukinftiger
Verlagerungen von Entwicklungsprojekten nach China dienen.






Abstract

The growing relevance of the Chinese market leads automotive companies to the
question of whether they should relocate development projects to China and to what
extent. This research paper aims to analyze the relocation of development projects
to China. In particular, the motives and barriers that must be considered from the
company’s viewpoint when relocating are investigated. Furthermore, the criteria
for selecting the development projects and the success factors of a development
relocation are determined. Finally, a phase model for the relocation of development
projects to China is developed.

This thesis chose a qualitative research approach. Two vehicle development
projects by an automobile manufacturer were used as a case study. A total of 21
expert interviews were conducted. The evaluation was based on qualitative content
analysis.

The expert interviews reveal that the fulfillment of legal requirements in the auto-
motive industry is an essential motive for relocating development projects to China.
Among other things, the experts viewed weak IP protection and inefficiency due
to the increased number of interfaces as barriers. Furthermore, with the help of
the expert interviews, 14 success factors and recommendations for actions for the
relocation of development projects were determined. The phase model developed in
this thesis is intended to support companies in relocating their development projects
gradually. The phase model shows that higher-level process groups, such as change
management, must be taken into account for a successful development relocation.
Furthermore, the phase model differentiates between a company and a project
level. The company level has a strategy phase, whereas the project level consists
of five project phases. The processes of these phases are described in detail. This
thesis contributes to the existing literature in that the knowledge gained and the
developed phase model can serve as a guideline for companies in the successful
implementation of future relocation of development projects to China.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Die Automobilindustrie ist ein wesentlicher Bestandteil der deutschen Wirtschaft. Im
Jahr 2019 entsprach der Gesamtumsatz der Automobilindustrie mit 436 Milliarden
Euro 22,7 % des Gesamtumsatzes des verarbeitenden Gewerbes.'

Automobilhersteller wie beispielsweise BMW entwickeln Autos flr unterschied-
liche Markte. Insbesondere der chinesische Markt hat im Laufe der vergangenen
Jahre fur viele Automobilhersteller an Bedeutung gewonnen. Im Jahr 2019 wurden
dort 21,4 Millionen Personenkraftwagen (Pkw) abgesetzt; dies entspricht in etwa
33,3 % des Weltabsatzes.? China ist somit der weltweit groBte Pkw-Absatzmarkt (vgl.
Abbildung 1.1 (a)). Die marktspezifischen Absatzzahlen der deutschen Premium-
Automobilhersteller Audi, BMW?® und Daimler* spiegeln die Relevanz des chine-
sischen Marktes deutlich wider. Fir alle drei Marken ist China, bezogen auf den
Absatz, der gréBte Einzelmarkt.® Die Bedeutung des chinesischen Marktes fiihrt
zudem zu Verlangerungen bereits bestehender Joint-Venture-Vertrage und zu Neu-
grindungen weiterer Joint Ventures.®

Die Betrachtung der weltweiten Motorisierungsrate (pro 1.000 Einwohner) im
Jahr2015 zeigt, dass zum einen Markte wie die Vereinigte Staaten von Amerika
(USA) und Deutschland weitestgehend gesattigt sind, zum anderen China weiterhin
groBes Potenzial fir den Pkw-Absatz bietet (vgl. Abbildung 1.1 (b)).

In China kann weiterhin von starkem Wachstum gesprochen werden, denn dort
lagen 2019 die Wachstumsraten Uber 6 %. In Deutschland und in den USA lagen
diese hingegen 2019 bei 0,6 % bzw. 2,2 %.” Infolge des Wirtschaftswachstums steigt
in China der Wohlstand. Das Einkommen und somit die Kaufkraft wachsen dort

' vgl. Links [1], [2].

2 Vgl. Link [3].

3 Inkl. der Marken Rolls-Royce und MINI.

4 Inkl. der Marken Mercedes-Maybach und Smart.
5 Vgl. Links [4], [5], [6].

6 Vgl. Links [7], [8], [9], [10].

7 Vgl. Link[11]; Zinzius (2018), S. 4-5.
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Abbildung 1.1: (a) Pkw-Absatz (ohne Minivans und Pick-ups) und (b) Motorisie-
rungsrate pro 1.000 Einwohner in China, Deutschland und den
USA (eigene Darstellung in Anlehnung an Links [3],[12])

kontinuierlich.® Das durchschnittliche jahrliche stadtische Haushaltseinkommen ist
in China von 2008 bis 2018 um 148 % gewachsen.® Somit kann darauf geschlossen
werden, dass die Anzahl mdglicher Kaufer fir Premiumfahrzeuge steigt.

Zusatzlich fihren die hohen Wachstumsraten in China zu mehr Aktivitaten in
Forschung & Entwicklung (F&E). Fur die Automobilbranche ist dafir besonders
die E-Mobilitat ein Treiber.'® Neben der Produktion von Fahrzeugen werden Teile
der Entwicklung nach China verlagert, um z. B. Ianderspezifische Anforderungen
umzusetzen.

Jedoch bringen das schnelle Wachstum und die hohe Dynamik Chinas sowie die
teilweise Verlagerung von Entwicklung neben den Vorteilen diverse Herausforder-
ungen mit sich. Diese werden im Folgenden dargestellt.

1.2 Chinaspezifische Herausforderungen

Das schnelle Wachstum wird zum Teil durch die staatliche Einflussnahme ermdglicht.
Die chinesische Regierung sorgt durch geeignete Rahmenbedingungen flir eine
steigende Innovationsfahigkeit. Im Mai2015 wurde der 10-Jahresplan ,Made in
China 2025" verabschiedet. Dieser beinhaltet u. a. die strategischen Ziele fiir die
wirtschaftliche Entwicklung und nennt Schllsseltechnologien, die besonders gefér-

8 Vgl. Zinzius (2018), S.24,28-29.
9 Vgl. Link[13].
10 vgl. Kinkel und Lichtner (2018), S. 26, 29.
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1.2 Chinaspezifische Herausforderungen

dert werden. Zu diesen zéhlen u. a. Pkw mit alternativen Antrieben.!" Mit diesem
Plan verfolgt die chinesische Regierung das Ziel, sich von einem Produktionsland
hin zu einem Innovationsland zu entwickeln. Zur Erreichung dieses Ziels wurden
die Ausgaben fir F&E in den letzten Jahren gesteigert. Seit 2014 liegen die chine-
sischen Ausgaben flr F&E Uber den entsprechenden Ausgaben der Europaischen
Union, und das mit wachsender Tendenz. Als Folge ist die Anzahl der Patentantrage
in China exponentiell angestiegen.'?

Auslandische Unternehmen suchen den Zugang zum chinesischen Markt, um
vom Wirtschaftswachstum zu profitieren. Die Anforderungen seitens der chine-
sischen Regierung bzgl. der Markteintrittsmdglichkeiten stellen die auslandischen
Automobilhersteller vor besondere Herausforderungen,'® denn die chinesische Re-
gierung gewahrt diesen Marktzugang mit dem Ziel, Know-how abzugreifen, um
ein Innovationsland zu werden.'* Zudem ist die Zusammenarbeit mit einem chine-
sischen Automobilhersteller in einem Joint Venture fir auslandische Unternehmen
verpflichtend, um in China Fahrzeuge produzieren zu diirfen." Folglich haben einige
Automobilhersteller wie beispielsweise Audi, BMW und Daimler bereits Teile ihrer
Produktion nach China verlagert. Hierflir haben sie mit einem chinesischen Auto-
mobilhersteller ein Joint Venture gegrindet und Werke flr die Fahrzeugproduktion
errichtet.'®

Teilweise beziehen sich die regulatorischen Vorgaben nicht nur auf die Produk-
tion, sondern auch auf die Entwicklung,'” sodass Automobilhersteller Teile ihrer
Entwicklung nach China verlagern. Insbesondere die Verlagerung von Entwicklungs-
projekten stellt die Automobilhersteller aufgrund der erforderlichen Zusammenarbeit
in einem Joint Venture vor erhebliche Herausforderungen. Zunachst besteht die Ge-
fahr, dass aufgrund des schwachen Schutzes der Intellectual Property (IP)-Rechte
ungewollt Know-how verloren geht.'® Folglich kénnen durch den Know-how-Verlust
andere Hersteller Technologien kopieren und dadurch kann sich die Differenzierung
vom Wettbewerb erschweren. Marktanteile kbnnen infolgedessen méglicherweise
verloren gehen.

" vgl. Li (2018), S. 67; Zinzius (2018), S. 11.

12 vgl. Li (2018), S. 72; Zinzius (2018), S. 16; Link[14].

13 Vgl. Eckelt (2014), S.243; Krumm et al. (2014), S. 204.

4 vgl. Zinzius (2018), S. 13, 31.

15 vgl. Briihl (2015), S. 149-150; Vasileva (2015), S. 50.

16 vgl. Links [4], [5], [6].

7 vgl. Nam (2011), S. 898; Taube (2004), S.31-33; von Zedtwitz et al. (2007), S. 22.
18 Vgl. von Zedtwitz et al. (2007), S. 22-23; Zhang et al. (2007), S. 956-957.



1 Einleitung

Eine weitere Herausforderung flr deutsche Unternehmen bei der Produktentwick-
lung in China sind die kulturellen Unterschiede. Diese kénnen eine gemeinsame
Produktentwicklung erschweren und mussen daher berlcksichtigt werden. Feh-
ler werden beispielsweise in China selten offen angesprochen. Das Ansehen der
Person wiirde dadurch beschéadigt. Dies flhrt u. a. dazu, dass Probleme zu spét
erkannt werden.'® In der deutschen Produktentwicklung verfolgen Mitarbeiter selbst-
stéandig die Ziele und auftretende Probleme werden sachlich ausdiskutiert, um die
bestmdgliche Lésung zu erhalten. Unter chinesischen Mitarbeitern ist Harmonie
ein essenzieller Bestandteil. Ziele werden daher auf Mitarbeiterebene nicht exakt
verfolgt, um Konflikte zu vermeiden. Fir die Konfliktlésung sowie die Zielerreichung
ist die FUhrungskraft verantwortlich.2°

Das schnelle Wachstum und die hohe Dynamik Chinas fihren dazu, dass teil-
weise einzelne Entwicklungsstufen Gbersprungen werden und somit die Anspriiche
der chinesischen Kauferschaft schnell steigen. Dies wird am Beispiel des Mobiltele-
fons deutlich. Wahrend in Deutschland der GroBteil der Bevélkerung zunéchst ein
Festnetztelefon besal und die Umstellung auf ein Mobiltelefon langsam erfolgte,
wurde dieser Schritt in China beim Grof3teil der Bevdlkerung Ubersprungen. Fir
viele Chinesen ist das Mobiltelefon das erste Telefon, das sie besitzen.?! Innova-
tive Technologien und Qualitat gewinnen bei chinesischen Kunden zunehmend an
Bedeutung.??

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass auslandische Automobilhersteller
in China vor sehr groBen Herausforderungen stehen. Sie missen unter Berlcksich-
tigung der Anforderungen eines Joint Venture in ausreichender Geschwindigkeit den
Ansprichen der chinesischen Kunden gerecht werden, ohne dabei zu viel Know-how
an den chinesischen Joint-Venture-Partner zu verlieren. Gelingt dies nicht, besteht
die Gefahr, Marktanteile im aktuell gréBten Absatzmarkt fir Automobile zu verlieren.
Aus den genannten Herausforderungen ergibt sich die in Abschnitt 1.3 vorgestellte
Zielsetzung der Arbeit.

19 vgl. Schollmayer (2015), S. 135-150.

20 vgl. Schollmayer (2015), S. 203-204.

21 Vgl. Boos und Peters (2016), S. 130-134.
22 \gl. Zinzius (2018), S. 13.
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1.3 Zielsetzung und Forschungsfragen

1.3 Zielsetzung und Forschungsfragen

Trotz der zuvor beschriebenen Herausforderungen ist der chinesische Markt fiir die
Automobilindustrie von besonderer Bedeutung. Eine Verlagerung von Entwicklungs-
projekten nach China kann eine angemessene und unter Umstanden eine zwingend
notwendige Strategie sein, um die Absatze zu steigern, den regulatorischen Anfor-
derungen gerecht zu werden sowie die spezifischen chinesischen Kundenwinsche
zu erfillen.

Zunachst werden die Motive und die Barrieren einer Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten nach China untersucht.?® Die gewonnenen Erkenntnisse helfen dabei,
Chancen und Gefahren zu identifizieren und somit die Planung einer Verlagerung
zu verbessern.

Wie in Abschnitt 1.2 beschrieben ist fur auslandische Unternehmen der schwache
Schutz der IP-Rechte bei einer Entwicklung in China von hoher Relevanz. Aus
diesem Grund ist ein weiteres Ziel dieser Arbeit, zu untersuchen, welche Entwick-
lungsprojekte fir eine Verlagerung infrage kommen.?* Ohne diese Klarung besteht
die Gefahr, entweder zu viel Know-how zu verlieren oder die regulatorischen Anforde-
rungen nicht zu erfillen. Im besten Fall schaffen es die auslandischen Unternehmen,
die regulatorischen Anforderungen ohne Know-how-Verlust zu erfillen.

Die Klarung der zuvor genannten Ziele ist Voraussetzung fir eine Verlagerung. Die
Entwicklung eines Phasenmodells, mit dessen Hilfe eine Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten nach China erfolgen kann, ist ein weiteres Ziel dieser Forschungs-
arbeit.2> Um dieses Ziel zu erreichen, ist die Ermittlung einzelner Projektphasen
einschlieBlich ihrer Prozesse notwendig. Zudem werden die wesentlichen Erfolgs-
faktoren identifiziert, um die Chancen auf den Projekterfolg zu steigern. Allein
eine Auflistung von Faktoren ist fur die Praxis nicht ausreichend. Daher werden
im letzten Schritt Handlungsempfehlungen abgeleitet, die flr die Umsetzung der
Erfolgsfaktoren zu beriicksichtigen sind.?®

23 vgl. Abschnitt5.1, S. 75-92.
24 Vgl. Abschnitt5.2, S.92-112.
25 Vgl. Kapitel 6, S. 139-178.

26 Vgl. Abschnitt5.3, S.112-137.



1 Einleitung

Im Verlauf der Arbeit werden folgende Forschungsfragen beantwortet:

e F 1: Aus welchen Griinden werden in der Automobilindustrie Entwicklungs-
projekte nach China verlagert?
e F 2: Welche Entwicklungsprojekte kommen fiir eine Verlagerung infrage?
e F 3: Wie kdnnen Entwicklungsprojekte in der Automobilindustrie erfolgreich
nach China verlagert werden?
— F 3.1: Was sind die Erfolgsfaktoren bei einer Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten?
— F 3.2: Welche Handlungsempfehlungen lassen sich fir die Umsetzung
der ermittelten Erfolgsfaktoren ableiten?
— F 3.3: Welche Projektphasen sind fir eine Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten notwendig?
— F 3.4: Was sind die Prozesse dieser Projektphasen?

1.4 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes

In der vorliegenden Forschungsarbeit wird untersucht, wie Entwicklungsprojekte
erfolgreich nach China verlagert werden kénnen. Aus diesem Grund umfasst die
Arbeit vorwiegend die Bereiche der Erfolgsfaktorenforschung im Projektmanagement
und der Verlagerung von Entwicklungsprojekten, auch Offshoring von Research
& Development (R&D)?” genannt. In dieser Forschungsarbeit bezieht sich ein Ent-
wicklungsprojekt auf die Entwicklung eines Moduls?®, eines Bauteils oder einer
Komponente.

In dieser Arbeit wird die Entwicklung ohne Forschung betrachtet, da der Ein-
fluss des Forschungsbereichs auf die erfolgreiche Umsetzung einer Verlagerung
im Vergleich zum Entwicklungsbereich unterschiedlich sein kann.?® Wahrend die
Forschung der Wissensgewinnung dient, steht bei der Entwicklung die Wissensan-
wendung im Vordergrund.®® Zudem werden in dieser Forschungsarbeit in der unter-
suchten Fallstudie Projekte in der Serienentwicklungsphase betrachtet.3! Forschung,

27 Auf Deutsch: Forschung & Entwicklung (F&E).

28 Der Zusammenbau aus mehreren Bauteilen/Komponenten wird Modul genannt. Die Anzahl
der Bauteile/Komponenten ist dabei méglichst Gberschaubar. Zudem existieren zwischen den
Modulen wenige und schwache Beziehungen. Vgl. Gopfert und Steinbrecher (2000), S. 3; Gopfert
et al. (2012), S.105.

29 Vgl. Unterabschnitt3.1.1, S. 48.

30 vgl. Litke (2007), S. 40-44.

31 Vgl. Unterabschnitt2.3.2, S. 20-23.
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Erfassung von Kundenanforderungen und Homologation3? werden in anderen Berei-
chen des Unternehmens durchgefthrt und sind nicht Teil der Entwicklungsverlage-
rung.

Die Verlagerung ist von der Branche sowie dem Zielland abhangig.®® In dieser
Arbeit liegt der Fokus auf der Automobilindustrie. Wie zuvor beschrieben ist China
flr die Automobilindustrie von besonderer Bedeutung. Daher wird als Schwerpunkt
dieser Arbeit China als Zielland fir die Verlagerung gewahlt. Die Verlagerung findet
von einem Automobilhersteller in ein Joint Venture statt, da die Zusammenarbeit
fir auslandische Automobilhersteller mit einem chinesischen Automobilhersteller
verpflichtend ist.

Die relevanten Abgrenzungen sind im Folgenden zusammengefasst:

e Verlagerung von einem Automobilhersteller zu einem Joint Venture
e Verlagerung von Deutschland nach China

e Verlagerung von Entwicklungsprojekten, die sich in der Serienentwicklungs-
phase befinden

1.5 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist in sieben Kapitel gegliedert. Nach der Einleitung werden in Kapitel 2
die theoretischen Grundlagen erklart, die flr das Verstandnis der Forschungsarbeit
notwendig sind. Die Grundlagen setzen sich aus den Themenbereichen Projekte und
Projekterfolg, Projektmanagement, Phasenmodelle und Prozesse sowie Offshoring
und Outsourcing zusammen.

Kapitel 3 bietet einen Uberblick tiber den Stand der Forschung und den For-
schungsbedarf. Dieses Kapitel betrachtet schwerpunkimaflig die Verlagerung von
Forschung und Entwicklung sowie die Erfolgsfaktorenforschung. Die fiir diese The-
mengebiete relevante Literatur wird analysiert und aus der Literaturrecherche der
Forschungsbedarf abgeleitet.

In Kapitel 4, Methodisches Vorgehen, wird das Forschungsdesign vorgestellt. Dazu
zahlen die Datenerhebung, die Stichprobe und die Datenauswertung. Die Datenerhe-

32 In der Automobilindustrie ist unter Homologation die Zulassung von Fahrzeugen und Fahrzeug-
teilen zu verstehen.
33 Vgl. Unterabschnitt3.1.1, S. 45-48.



1 Einleitung

bung erfolgt durch Experteninterviews, die mithilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse
ausgewertet werden.

In Kapitel 5 folgt die Datenauswertung und Interpretation der Ergebnisse aus der
Datenerhebung zu den Grundlagen einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten
nach China. Mithilfe der aus der Literaturrecherche und der Datenerhebung ge-
wonnenen Erkenntnisse werden zudem die Forschungsfragen F1, F2, F 3.1 und
F 3.2 beantwortet.>* Zum einen wird geklart, warum Entwicklungsprojekte verlagert
werden und welche Entwicklungsprojekte infrage kommen, zum anderen, welche
Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen zur Umsetzung einer erfolgreichen
Verlagerung beitragen.

In Kapitel 6 wird ein Phasenmodell zur Verlagerung von Entwicklungsprojekten ent-
wickelt und beschrieben. In diesem Phasenmodell sind die einzelnen Projektphasen
(Forschungsfrage F 3.3) und Prozesse (Forschungsfrage F 3.4) einer Verlagerung
aufgefihrt.®> Hierfiir werden zunachst die Ergebnisse aus der Datenerhebung aus-
gewertet und vorgestellt und anschlieBend mit den Ergebnissen aus der Literatur
zusammengefuhrt.

Kapitel 7 zieht ein Fazit der Forschungsarbeit. Zudem wird anhand der Limitationen
ein Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf gegeben.

Die Struktur der Arbeit mit einer Einordnung der Kapitel ist in Abbildung 1.2
dargestellt.

34 Vgl. Abschnitt3.3, S. 60.
35 Vgl. Abschnitt 3.3, S. 60.
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Abbildung 1.2: Aufbau der Arbeit (eigene Darstellung)

In Kapitel2 werden die fur diese Arbeit relevanten theoretischen Grundlagen

vorgestellt.






2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen erlautert, die flir das
Verstéandnis des weiteren Verlaufs der Forschungsarbeit relevant sind. Projekte,
Projekterfolg, Projektmanagement, Phasenmodelle, Offshoring und Outsourcing
sind die Hauptthemen dieser Grundlagen.

2.1 Projekte

Im Folgenden werden zunéachst Definitionen des Begriffs Projekt vorgestellt. Die
Darstellung verschiedener Projektarten und die Besonderheiten internationaler
Projekte werden ebenfalls genauer betrachtet.

2.1.1 Definition

In der Literatur wird der Begriff Projekt unterschiedlich definiert.%¢ Bei Vorhaben, die
nicht in der bestehenden Linienorganisation®” bearbeitet werden kénnen, sprechen
Kuster et al. (2011) von Projekten.3® Projekte bendtigen eine besondere Bearbei-
tung, da es sich um keine tégliche Routinearbeit handelt.®® Nach DIN 69901 wird
ein Projekt als ,Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen
in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist“, beschrieben.*® Das Project Management
Institute (PMI) definiert Projekte folgendermafen: ,Ein Projekt ist ein zeitlich begrenz-
tes Vorhaben zur Schaffung eines einmaligen Produkts, einer Dienstleistung oder
eines Ergebnisses.“4! Bei der Betrachtung weiterer Definitionen werden folgende
Merkmale fir ein Projekt genannt:

36 Vgl. u.a. Bea et al. (2011), S. 32; Litke (2007), S. 18-19; Schelle (2008), S. 27-30.

37 Eine Linienorganisation ist eine Organisationsstruktur, in der Mitarbeiter der Weisung eines
Vorgesetzten unterliegen und einem speziellen Fachbereich, z. B. dem Einkauf, zugeordnet sind
(vgl. Project Management Institute (2017), S.707; Link [15]).

38 Vgl. Kuster et al. (2011), S. 5.

39 vgl. Litke (2007), S.19.

40 DIN 69901-5 (2009), S. 11.

41 Project Management Institute (2017), S. 4; englischer Originaltext: “A project is a temporary
endeavor undertaken to create a unique product, service, or result”
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e zeitlich begrenzt

e neuartig

e einmalig

e zielorientiert

e abgegrenzt

e interdisziplinar, fachiibergreifend*?

Diese Merkmale gelten auch fur die in der vorliegenden Arbeit untersuchte Verla-
gerung von Entwicklungsprojekten nach China.

Darlber hinaus weisen Projekte zum Teil die gleichen Charakteristika auf und
lassen sich dadurch in Projektarten einteilen. Einige dieser Projektarten werden in
Unterabschnitt 2.1.2 aufgezeigt.

2.1.2 Projektarten

Nach DIN 69901 wird der Begriff Projektart folgendermaf3en definiert: ,Gattung von
Projekten, die eine ahnliche Auspragung von Kriterien — etwa Branche, Projeki-
organisation oder Projektgegenstand — aufweisen.“*® Bea et al. (2011) nennen in
Anlehnung an Beck (1996) folgende Unterscheidungskriterien:

e Projektinhalt
e Verhaltnis von Auftraggeber und Auftragnehmer
¢ Aufgaben von Projekten**

Organisationsprojekte oder Entwicklungsprojekte sind Beispiele fir die Unterschei-
dung nach dem Projektinhalt. Beim Verhaltnis von Auftraggeber und Auftragnehmer
kann beispielsweise ein internationales Projekt gemeint sein: Auftraggeber und Auf-
tragnehmer stammen aus verschiedenen Landern. Des Weiteren kann abhangig von
der zugrunde liegenden Aufgabe zwischen strategischen und operativen Projekten
unterschieden werden.*®

42 Vgl. u.a. Bea et al. (2011), S.33-35; Litke (2007), S. 19; Patzak und Rattay (2009), S.20; Schelle
(2008), S.27-30.

43 DIN 69901-5 (2009), S. 11.

44 Vgl. Bea et al. (2011), S. 35.

45 Vgl. Bea et al. (2011), S. 35-38; Abgrenzungsmerkmale von strategischen und operativen Projekten
werden in Bea et al. (2011) beschrieben.
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2.1 Projekte

Eine genaue Zuordnung der Kriterien ist je nach Projekt nicht immer méglich, da
mehrere Kriterien fir ein Projekt zutreffen kdnnen. In der Praxis unterscheidet man
Projekte haufig nach ihrem Inhalt. Allgemein lassen sich diese wie folgt einteilen:

e Investitionsprojekte
e Forschungs- und Entwicklungsprojekte

¢ Organisationsprojekte*®

Daraus ergeben sich fur die erfolgreiche Abwicklung eines Projekts je nach Pro-
jektart verschiedene Anforderungen an das Management.*’

In dieser Forschungsarbeit wird ein Projekt im internationalen Kontext untersucht.
Auf die Besonderheiten, die internationale Projekte aufweisen, wird in Unterab-
schnitt2.1.3 eingegangen.

2.1.3 Besonderheiten internationaler Projekte

Bei internationalen Projekten treten im Vergleich zu nationalen Projekten Besonder-
heiten auf, die teilweise auch als Risiken bezeichnet werden. Ein Risiko ist in der
Literatur unterschiedlich definiert. In dieser Forschungsarbeit wird bei einem Risiko
zwischen Gefahr und Chance unterschieden.

In der Literatur ist eine Reihe von Risiken aufgelistet.*® Diese lassen sich grob in
vier Kategorien einordnen:

e rechtliche Risiken
e politische Risiken
e Okonomische Risiken

e kulturelle Risiken*®

Rechtliche Risiken entstehen beispielsweise durch unterschiedliche Rechtssysteme,
mangelnde Rechtssicherheit und die rechtliche Bevorzugung inlandischer gegeniber
auslandischen Unternehmen.®°

46 Vgl. Schelle (2008), S.31-32.

47 Vgl. Albrecht (2014), S. 10.

48 Vgl. u.a. Khan (2014), S.96-98; Kuster et al. (2011), S. 36.
49 Vgl. Holtbriigge und Welge (2010), S. 416.

50 vgl. Holtbriigge und Welge (2010), S. 416.
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Politische Risiken werden u. a. durch innerpolitische Auseinandersetzungen, Ter-
rorismus und militdrische Konflikte hervorgerufen. Dies kann flr Unternehmen bis
zur Enteignung fiihren.

Zu 6konomischen Risiken z&hlen z. B. konjunkturelle Schwankungen und wah-
rungspolitische Risiken wie Wechselkursschwankungen.®?

Eine weitere Kategorie sind die kulturellen Risiken. Zu diesen z&hlen Sprach-,
Norm- und Werteunterschiede. Diese Risiken kdnnen haufig zu Kommunikations-
problemen fiihren.>3

Die oben genannten Besonderheiten erfordern angepasste Kommunikations-,
Verhandlungs-, Entscheidungs- und Projektmanagementmethoden.>* Die Umset-
zung eines Risikomanagements soll dabei helfen, ein Projekt erfolgreich abzuschlie-
Ben. Der Begriff Projekterfolg wird in Abschnitt2.2 erlautert.

2.2 Projekterfolg

Far Bundschuh (2008) ist Erfolg ,,das Bestimmen von Zielen und das Erreichen dieser
Ziele*.%® Jeder Stakeholder®® hat unter Umsténden eigene Ziele. Hinzu kommt, dass
der Erfolg von Stakeholdern unterschiedlich interpretiert werden kann.>” Aus diesem
Grund kann ein Projekt fir einen Stakeholder ein Erfolg, flr einen anderen wiederum
ein Misserfolg sein. Zudem kann die Beurteilung des Projekterfolgs von Branche zu
Branche unterschiedlich erfolgen.>®

Mit dem Projekterfolg verbunden sind die Begriffe Erfolgskriterium und Erfolgs-
faktor. Lange Zeit wurde nicht eindeutig zwischen diesen Begriffen im Zusammen-
hang mit Projekterfolg unterschieden. Teilweise wurden sie synonym verwendet.>®
Daher werden im Folgenden die in diesem Kontext relevanten Begriffe erlautert.

51 Vgl. Holtbriigge und Welge (2010), S. 416.

52 yvgl. Holtbriigge und Welge (2010), S.416.

53 Vgl. Holtbriigge und Welge (2010), S.416.

54 Vgl. Schmitt (2013), S. 32.

55 Bundschuh (2008), S. 187.

%6 Ein Stakeholder ist eine ,Person oder Organisation, die eine Entscheidung oder eine Aktivitat
beeinflusst, davon beeinflusst sein kann oder sich davon beeinflusst fuhlt*. Englischer Originaltext:
~person or organization that can affect, be affected by, or perceive itself to be affected by a decision
or activity.” ISO 9000 (2015), S.12.

57 Vgl. Wateridge (1998), S.59-63.

%8 Vgl. Albert et al. (2018), S. 2.

59 Vgl. Lim und Mohamed (1999), S. 244.
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2.2 Projekterfolg

2.2.1 Definition Erfolgskriterium

Es bedarf operationalisierter Ziele sowie eindeutiger, messbarer Kriterien, um den
Projekterfolg beurteilen zu kdnnen. Diese Kriterien sollten zum Projektstart defi-
niert werden, anderenfalls besteht die Gefahr, dass Stakeholder eigene Kriterien
festlegen und den Projekterfolg anhand dieser bewerten. Unter Umstanden wird
beim Abschluss das Projekt als gescheitert wahrgenommen, wenn zuvor keine
Erfolgskriterien definiert wurden.®° Je nach Projekt kdnnen diese Kriterien variie-
ren.®" Im Folgenden werden diese Kriterien als Erfolgskriterien bezeichnet und
folgendermafen definiert:

Ein (Erfolgs-)Kriterium wird als ,,Prinzip oder Standard [gesehen], anhand dessen
etwas gemessen oder entschieden werden kann.“®2

Erfolgskriterien kbnnen Abhangigkeiten aufweisen. Dies ist bei der Bestimmung
von Zielen und Erfolgskriterien zu berticksichtigen. Die Abhangigkeit wird anhand
des Beispiels der Erfolgskriterien Kosten und Gewicht beim Material der Karosserie
eines Automobils deutlich. Im Vergleich zu einer Stahlkarosserie 1asst sich durch den
Einsatz von carbonfaserverstarktem Kunststoff (CFK) das Erfolgskriterium Gewicht
positiv beeinflussen, wahrend die Kosten steigen. Somit muss bei der Anpassung
eines Erfolgskriteriums die Auswirkung auf andere Kriterien bertcksichtigt werden,
d. h., eine Einzelbetrachtung ist nicht ausreichend, um Uber den Projekterfolg zu
entscheiden.®?

In der Literatur sowie in der Praxis sind Zeit, Kosten und Qualitat die am haufigsten
aufgeflhrten Erfolgskriterien,®* oft dargestellt im sogenannten Spannungsdreieck
des Projektmanagements® (siehe Abbildung2.1).

60 vgl. Baccarini (1999), S. 25.

61 Vgl. Ika (2009), S. 8-9.

62 Definition nach Concise Oxford English Dictionary, Soanes (2004), S. 339: “a principle or standard
by which something may be judged or decided.”

63 vgl. Feustel (2016), S. 17.

64 vgl. Albrecht (2014), S.56; Alzahrani und Emsley (2013), S. 313.

65 Weitere Bezeichnungen: eisernes, magisches oder Bermuda-Dreieck des Projektmanagements,
vgl. Albrecht (2014), S. 56.
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Zeit

Kosten Qualitat

Abbildung 2.1: Spannungsdreieck des Projektmanagements (in Anlehnung an
Atkinson (1999), S. 338)

Einige Forscher haben weitere Erfolgskriterien ermittelt.?® Kosten, Zeit und Quali-
tat sind als Erfolgskriterien nicht ausreichend.®” Ohne die Zufriedenheit der Stake-
holder beispielsweise ist ein Projekt nicht erfolgreich. In der Forschungsarbeit von
de Bakker et al. (2011) wurde die Stakeholderzufriedenheit im Zusammenhang mit
dem Projekterfolg als wichtigstes Kriterium genannt.®® Stakeholder haben Erwar-
tungen an das Projekt. Werden diese nicht erflllt, empfinden die Stakeholder das
Projekt als Misserfolg. Aus diesem Grund sollten die Anforderungen der Stakeholder
am Anfang des Projekts bekannt sein und mit in die Ziele aufgenommen werden.

lka (2009) zeigt, dass die Anzahl der Erfolgskriterien im Lauf der Zeit zugenommen
hat. Bei den bisher ermittelten Erfolgskriterien gibt es Kriterien, die leicht messbar
(z.B. die Zeit) und andere, die nur schwer messbar (z.B. die Qualitat) sind.®®
Aus diesem Grund kommt de Wit (1988) zu dem Schluss, dass der Projekterfolg
sich kaum objektiv messen lasst. Erfolgskriterien sind abhangig vom Projekt, der
Perspektive des Betrachters und vom Zeitpunkt.”® Daher sollten Erfolgskriterien
kontextspezifisch und am Anfang des Projekts gemeinsam mit den Stakeholdern
definiert werden.”"

In Unterabschnitt2.2.2 erfolgt die Definition des Begriffs Erfolgsfaktor.

66 Vgl. u. a. Atkinson (1999); Dvir und Lechler (2004); Lipovetsky et al. (1997); Wateridge (1998).

67 Vgl. Munns und Bjeirmi (1996), S. 86.

68 Vgl. de Bakker et al. (2011), S.81.

69 Vgl. Baccarini (1999), S. 30; Feustel (2016), S. 17.

70 vgl. Atkinson (1999), S.337; Jugdev und Miiller (2005), S.29; Shenhar et al. (1997), S.12;
Wateridge (1998), S.63; de Wit (1988), S. 169.

71 Vgl. lka (2009), S. 15; Wateridge (1998), S. 63.

16



2.2 Projekterfolg

2.2.2 Definition Erfolgsfaktor

In dieser Forschungsarbeit wird ein (Erfolgs-)Faktor folgendermafen definiert:

Unter einem (Erfolgs-)Faktor versteht man ,einen Umstand, Tatsache oder Ein-
fluss, der zu einem [positiven] Ergebnis beitragt. "2

Erfolgsfaktoren dienen somit als Stellhebel, die Chancen auf den Projekterfolg
zu erhéhen. Durch eine Gewichtung der Erfolgsfaktoren wird dem Management ein
Anhaltspunkt geliefert, wie stark der Einfluss auf den Projekterfolg ist. Grundvor-
aussetzung hierfiir sind vorher definierte, messbare Erfolgskriterien zur Bewertung
des Projekterfolgs.” Je nach Projekt und Projektphase kdnnen die Erfolgsfaktoren
variieren.” Ein Uberblick (iber die in der Literatur aufgefiihrten Erfolgsfaktoren wird
in Abschnitt 3.2 gegeben.

FOr diese Arbeit relevant ist die Unterscheidung zwischen Projekterfolg, Projekt-
managementerfolg und Produkterfolg. Dies geschieht in Unterabschnitt2.2.3.

2.2.3 Unterscheidung zwischen Projekt-, Projektmanagement- und
Produkterfolg

Als einer der Ersten hat de Wit (1988) zwischen Projekterfolg und Projekimanage-
menterfolg unterschieden.” Seiner Ansicht nach wurden teilweise Projekte als Erfolg
wahrgenommen, obwohl sie die vorgegebenen Ziele, meist Kosten und Zeit, nicht
erreicht hatten.”® Folglich kdnnen Projekte trotz schlechtem Projektmanagement
erfolgreich sein und umgekehrt. Mittlerweile haben weitere Autoren diese Unterschei-
dung tibernommen.”’ Projektmanagementerfolg kann an den Erfolgskriterien Kosten,
Zeit und Qualitat direkt nach Projektabschluss gemessen werden.”® Dies bedeutet
nicht automatisch, dass das Projekt erfolgreich ist. Das Beispiel eines Fahrzeugent-
wicklungsprojekts soll dies verdeutlichen. Wird das Fahrzeug in vorgegebener Zeit zu
vereinbarten Kosten und in der vom Fahrzeugprojektleiter geforderten Qualitat entwi-
ckelt und produziert, dann kann von Projektmanagementerfolg gesprochen werden.

72 Definition nach Concise Oxford English Dictionary, Soanes (2004), S. 509: “a circumstance, fact,
or influence that contributes to a result”.

73 Vgl. Feustel (2016), S. 19; Unterabschnitt2.2.1, S. 15-16.

74 Vgl. Khan et al. (2013), S.8-9,20; Nagesh und Thomas (2015), S. 358, 361-362.

5 Vgl. Albrecht (2014), S. 51; Cooke-Davies (2002), S. 185.

76 Vgl. Albrecht (2014), S.52.

7 U.a. Albrecht (2014); Cooke-Davies (2002).

8 Vgl. Baccarini (1999), S. 28, 30.
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Wenn die Kunden das Fahrzeug nicht kaufen, dann war das Fahrzeugentwicklungs-
projekt nicht erfolgreich. Dieses Beispiel verdeutlicht, dass der Projekterfolg tber
dem Projektmanagementerfolg steht. Sinnvoll ist zum einen die Bewertung des
Projekterfolgs, zum anderen die des Projektmanagementerfolgs.”®

Munns und Bjeirmi (1996) sehen ebenfalls einen Unterschied zwischen Projekt-
erfolg und Projektmanagementerfolg, allerdings ist bei ihnen der Projektmanagement-
erfolg ein Teil des Projekterfolgs, wie Abbildung 2.2 verdeutlicht. Die Phasen 1 bis 6
bilden den Projekterfolg ab. Die Phasen 2 bis 4 stellen den Projektmanagementerfolg
dar und sind Teil des Projekterfolgs.

Projekterfolg
I

Projektmanagementerfolg

T [ 2 | 3 [ 4 | 5 | &6
Konzeption | Planung |Entwicklung| Erprobung | Nutzung | Recycling

Abbildung 2.2: Unterscheidung zwischen Projekt- und Projektmanagementerfolg
(in Anlehnung an Feustel (2016), S.21; Munns und Bjeirmi (1996),
S.85)

Far Baccarini (1999) setzt sich der Projekterfolg aus Produkt- und Projektmanage-
menterfolg zusammen (vgl. Abbildung 2.3).8°

79 Vgl. de Wit (1988), S. 165.
80 vgl. Baccarini (1999), S. 28.
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Projekterfolg

Ziel 1 Zweck | Outputs Inputs

Produkterfolg Projektmanagementerfolg

Abbildung 2.3: Unterscheidung zwischen Projekt-, Projektmanagement- und
Produkterfolg (in Anlehnung an Baccarini (1999), S. 28)

Im beschriebenen Beispiel ware das Fahrzeug das Produkt. Der Produkterfolg
wilrde anhand der abgesetzten Fahrzeuge und der Kundenzufriedenheit gemessen.
Der Projektmanagementerfolg wére die Entwicklung und Produktion des Fahrzeugs
in vorgegebener Zeit, zu vereinbarten Kosten und in der vom Fahrzeugprojektleiter
geforderten Qualitat.

In dieser Forschungsarbeit wird ein Verlagerungsprojekt untersucht, bei dem kein
physisches Produkt entsteht, anhand dessen der Produkterfolg gemessen werden
kann. Aus diesem Grund erscheint die Unterteilung in Produkt- und Projektmanage-
menterfolg, wie von Baccarini (1999) dargestellt, fir diese Forschungsarbeit als nicht
geeignet. Vielmehr ist die in Abbildung 2.2 dargestellte Unterscheidung zwischen
Projektmanagement- und Projekterfolg flr diese Arbeit sinnvoll.

Die Umsetzung des Projektmanagements soll zum Projekterfolg beitragen. Aus
diesem Grund wird in Abschnitt 2.3 der Begriff Projektmanagement beschrieben.

2.3 Projektmanagement

Projektmanagement wird bereits seit den 50er-Jahren angewandt.?' Eine Definition
des Begriffs Projektmanagement wird im Folgenden vorgestellt.
2.3.1 Definition

Nach DIN 69901 lautet die Definition fur Projektmanagement: ,Gesamtheit von
FUhrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln far die Initiierung, Defi-

81 Vgl. Dvir und Lechler (2004), S. 1; Kuster et al. (2011), S. 3.
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nition, Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten.“®? In Anlehnung an
Frese (1971) definiert Schelle (2008) Fihrung als ,die Steuerung der verschiedenen
Einzelaktivitaten in einem Projekt im Hinblick auf das ibergeordnete Projekiziel.“83
Aufgrund steigender Kundenbedurfnisse, kirzerer Produkizyklen und zunehmen-
der Organisationsveranderungen nehmen auch die Einzelaktivitidten und somit die
Komplexitat in einem Projekt zu.2* Neue Anforderungen fiir das Projektmanagement
und somit fiir die Organisation, die Planung, die Uberwachung und die Steuerung
von Projekten sind die Folge.®®> Durch die Umsetzung des Projektmanagements
ergeben sich positive Effekte hinsichtlich der Projektdurchfiihrung, denn dadurch
wird die Umsetzung der vereinbarten Ziele bei vorhandenen Rahmenbedingungen
wie Personal, Zeit, Budget und technischen Mdglichkeiten sichergestellt. Des Wei-
teren werden das rechtzeitige Erkennen von Problemen und somit ein frihzeitiges
Eingreifen erméglicht.®®

Nachdem die allgemeinen Grundlagen des Projektmanagements beschrieben
wurden, folgen in Unterabschnitt 2.3.2 die Besonderheiten des Projektmanagements
in der Automobilindustrie.

2.3.2 Projektmanagement in der Automobilindustrie

Im Vergleich zur Militar- und Bauindustrie hat Projektmanagement in der Automobil-
industrie erst spat an Bedeutung gewonnen. Bis zu den 70er-Jahren war das Mana-
gen von Projekten keine Kernkomponente. In den 70er- und 80er-dahren gewann
dieser Aufgabenbereich bei der Fahrzeugentwicklung an strategischer Bedeutung.
Seit den spaten 80er-Jahren bis heute hat die Komplexitat in der Automobilindustrie
stetig zugenommen.®” Fir den Komplexitatsanstieg gibt es mehrere Griinde. Die
Anzahl der Fahrzeugmodelle und Ausstattungsvarianten ist in den letzten Jahren
aufgrund steigender Kundenanforderungen gewachsen.®® Dariiber hinaus findet ein
starkerer Verdrangungswettbewerb statt. Griinde sind die Globalisierung und die
steigende Anzahl von Wettbewerbern aus Schwellenlandern wie China.®® Durch

82 DIN 69901-5 (2009), S. 14.

83 Schelle (2008), S.30-31; vgl. Frese (1971), S.227.

84 Vgl. Bohinc (2010), S. 18; Kuster et al. (2011), S. VII.

85 Vgl. Bohinc (2010), S. 31; Litke (2007), S.17,20-21.

86 \/gl. Litke (2007), S. 18, 25-26.

87 Vgl. Midler und Navarre (2004), S. 1369, 1386.

8 Vgl. Ebel et al. (2014), S. 6; Feustel (2016), S.67; Hab und Wagner (2013), S. 8; Krumm et al.
(2014), S. 190-191; Schémann (2012), S. 109; Schulze (2012), S. 119.

89 \/gl. Becker (2010), S. 10, 22; Ebel et al. (2014), S. 4, 8; Koers (2014), S. 178.
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den Verdrangungswettbewerb steigt der Innovationsdruck und die Produktlebens-
zyklen werden kiirzer.?® Gesetzliche Vorgaben, z. B. zum CO,-AusstoB, stellen die
Automobilhersteller vor weitere Herausforderungen.®' Die Entwicklung neuer An-
triebstechnologien ist u. a. notwendig, um diese Vorgaben einzuhalten.®? Aufgrund
sich andernder Mobilitdtsanforderungen entwickeln die Automobilhersteller zuséatz-
lich neue Fahrzeugnutzungskonzepte.®® In Abbildung 2.4 sind die wesentlichen
Herausforderungen der Automobilindustrie dargestellt.

Steigende Sattigung wichtiger Steigende Kunden-
Variantenvielfalt Absatzmarkte anforderungen
Verdrangungs- erausforderungen in der Gesetzliche

wettbewerb Automobilindustrie Vorgaben

Innovationsdruck und kiirzere Andere Mobilitats-

Clobalisierung Produktlebenszyklen anforderungen

Abbildung 2.4: Herausforderungen in der Automobilindustrie (eigene Darstellung)

Durch die Sattigung der Méarkte der Triade® und das Wachstum von Schwellenlan-
dern wie China entstehen fiir die Automobilhersteller weitere Herausforderungen.®®
Diese sind u. a. Unterschiede in den Kulturen sowie in den Kunden- und den Geset-
zesanforderungen.%

Die in Abbildung 2.4 dargestellten Herausforderungen flihren zu einer Steigerung
der Anforderungen an das Projektmanagement. Die Kunden haben hdhere Anspru-
che an die Fahrzeuge, wollen aber im Vergleich zum Vorgangermodell nicht mehr als
vorher dafiir bezahlen. Um sich gegen den Wettbewerb zu behaupten, sind die Auto-
mobilhersteller gezwungen, neue Fahrzeuge und technische Neuerungen schnell

%0 vgl. Ebel et al. (2014), S. 14; Feustel (2016), S. 67-68; Krumm et al. (2014), S. 190-191; Schulze
(2012), S.119.

91 Vgl. Ebel et al. (2014), S. 4; Feustel (2016), S. 68; Koers (2014), S. 178; Schulze (2012), S. 119.

92 Vgl. Ebel et al. (2014), S. 14.

93 Vgl. Ebel et al. (2014), S. 14; Koers (2014), S. 178.

9 Triade steht fiir die drei Weltwirtschaftsregionen Nordamerika, Europa und Ostasien.

9 Vgl. Becker (2010), S. 10, 31,131-132; Ebel et al. (2014), S. 4-5; Feustel (2016), S. 68; Gopfert
et al. (2012), S. 15; Hab und Wagner (2013), S. 1, 6; Koers (2014), S. 178; Schémann (2012),
S.223.

9 Vgl. Becker (2010), S. 10,31, 131-132; Feustel (2016), S. 68; Koers (2014), S.178; Krumm et al.
(2014), S.190-191; Schulz (2014), S. 13.
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auf den Markt zu bringen. Die Kosten sollen dabei gesenkt und die Qualitat erhdht
oder zumindest beibehalten werden. Deshalb missen Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten vor Projektbeginn geklart werden. Die vielen Fahrzeugmodelle
erfordern eine kooperative Projektarbeit Gber Bereichs- und Unternehmensgrenzen
hinweg. Ein systematisches Multi-Projektimanagement ist somit notwendig. Zentrale
Herausforderungen sind die Planung und die Steuerung der vielen Abhangigkeiten
der Projekte.®’

In der Automobilindustrie wird vorzugsweise die Matrixorganisation als Organisati-
onsform gewahlt, um die Herausforderungen zu bewéltigen. Die Matrixorganisation,
wie sie in Abbildung 2.5 schematisch dargestellt ist, besteht aus einem funktionalen
Linienbereich (vertikal) und einzelnen Fahrzeugprojekten als Querschnittsfunktionen
(horizontal).

Unternehmensleitung

Entwicklung | | Produktion Einkauf Vertrieb

Fahrzeugprojekt A

Fahrzeugprojekt B

Abbildung 2.5: Matrixorganisation (in Anlehnung an Schwab (2014), S.281)

Dies bietet den Vorteil der flexiblen Anpassung an verschiedene Markt- und Wett-
bewerbssituationen, z. B. durch die Einfihrung eines neuen Fahrzeugprojekts. Zwi-
schen den Fahrzeugprojekten und den Linienbereichen herrscht ein Kunden-Liefe-
ranten-Verhaltnis. Der Fahrzeugprojektleiter (Kunde) beauftragt die Linienbereiche
(als internen Lieferanten) mit vorher festgelegten Arbeitspaketen.

Fur die erfolgreiche Umsetzung eines Fahrzeugprojekts verwenden viele Auto-
mobilhersteller einen Fahrzeugentwicklungsprozess, wie er in Abbildung 2.6 beispiel-

97 Vgl. Hab und Wagner (2013), S. 9-12.
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haft dargestellt ist.®® Dieser kann sich von Automobilhersteller zu Automobilhersteller
unterscheiden.

Initialphase Konzept- Serien- Weiter-
P phase entwicklungsphase entwicklung
Zielekatalog Lastenheft Produktionsstart

Abbildung 2.6: Fahrzeugentwicklungsprozess (in Anlehnung an Funk (2011),
S. 36; Gopfert und Schulz (2016), S.278-279)

Der dargestellte Fahrzeugentwicklungsprozess gliedert sich in vier Phasen: Initial-
phase, Konzeptphase, Serienentwicklungsphase und Weiterentwicklung. Die erste
Phase, die Initialphase, startet circa 60 Monate vor Produktionsstart und dauert
ungefahr sechs Monate. Wahrend dieser Zeit entsteht ein Zielkatalog, der die lang-
fristige Unternehmensstrategie berlcksichtigt. Der vereinbarte Zielkatalog bildet die
Grundlage flr die anschlieBende Konzeptphase. In dieser werden das Konzept des
Fahrzeugs (Geometrie, Systeme und Funktionen) sowie ein Businessplan festge-
legt. Circa 30 Monate vor Produktionsstart wird das Gesamtfahrzeugkonzept bis
zur Serienreife entwickelt und abgesichert. Diese Phase heif3t Serienentwicklung.
Nach der Serienentwicklungsphase startet die Fahrzeugproduktion. Vom Start der
Produktion bis zum Ende des Produktlebenszyklus wird das Fahrzeug kontinuierlich
weiterentwickelt. Diese letzte Phase wird daher als Weiterentwicklung bezeichnet.®®

In Abschnitt 2.4 werden verschiedene Phasenmodelle und Prozesse vorgestellit.

2.4 Phasenmodelle und Prozesse

Ein Projekt wird in einzelne Phasen unterteilt, sodass das Gesamtprojekiziel in
Teilziele gegliedert werden kann. In der Regel sind die Phasen zeitlich begrenzt.
Das Ende markiert ein Meilenstein, an dem die vorgegebenen Ziele, Ergebnisse
etc. Uberprift werden. Die Anzahl und Namen der Phasen kénnen je nach An-
forderungen der jeweiligen Projektart, Branche oder Organisation unterschiedlich

% Vgl. Funk (2011), S. 36.
% Vgl Funk (2011), S.35-37.
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sein.’® Ein Phasenmodell bietet die Grundlage fiir den Ablauf eines Projekts.'®" Als
Projektlebenszyklus wird das Durchlaufen aller Projektphasen von der Initiierung
bis zum Abschluss des Projekts bezeichnet. Meist sind die Phasen sequenziell
angeordnet. In manchen Projekten kdnnen sich diese aber auch tiberlappen.'®? In
den einzelnen Phasen werden verschiedene Prozesse durchgefihrt, um vereinbarte
Ergebnisse zu erzielen. Ein Prozess ist ,eine Reihe von zusammenhangenden oder
interagierenden Aktivitaten, die Inputs verwenden, um ein beabsichtigtes Ergebnis
zu liefern.“103

Im Folgenden werden einige Vorteile von Phasenmodellen aufgefihrt. Zunachst
bieten sie ein geordnetes Vorgehen bei der Durchfiihrung von Projekten. Komplexe
Projekte kbnnen strukturiert bearbeitet werden. Ein Phasenmodell gibt den groben
Zeitrahmen vor. Dies verringert die Gefahr, am Anfang des Projekts viel Zeit in
Detailfragen zu verlieren. Die Meilensteine bieten eine gute Kontrollméglichkeit
fur die Beurteilung von z. B. Kosten, Zeit und Leistung. Abweichungen kénnen im
Laufe des Projekts frihzeitig erkannt und behoben werden. Des Weiteren wird den
Projektmitarbeitern die Einarbeitung in ein Projekt erleichtert.04

In den nachfolgenden Unterabschnitten werden Phasenmodelle und Prozesse
des Deutschen Instituts fir Normung, des Project Management Institute und der
Projektmanagementmethode PRINCE2 vorgestellt.

2.4.1 DINISO 21500 — Leitlinien Projektmanagement und DIN 69901-2 —
Prozesse, Prozessmodell

In diesem Unterabschnitt werden Informationen der DIN ISO 21500 (2016) und der
DIN 69901-2 (2009) zum Thema Phasenmodell und Prozesse zusammengefasst.

Ein Projektlebenszyklus Iasst sich in einzelne Phasen einteilen. Es wird zwischen
Projektphasen und Projektmanagementphasen unterschieden.'® In Abbildung 2.7
ist der Zusammenhang dieser Phasen dargestellt.

100 vgl. DIN ISO 21500 (2016), S. 15; DIN 69901-2 (2009), S. 8; Project Management Institute (2017),
S.547.

101 vgl. Bea et al. (2011), S. 73.

102 ygl. DIN ISO 21500 (2016), S. 15; Project Management Institute (2017), S. 547.

103 1SO 9000 (2015), S. 15: ,set of interrelated or interacting activities that use inputs to deliver an
intended result.”

104 vgl. Bea et al. (2011), S. 80-81; Patzak und Rattay (2009), S. 231.

105 vgl. DIN 69901-2 (2009), S. 8.
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Projéktmanagementph'asen
D | P | S A

Projektphasen

Projektlebenszyklus

A

Y

Abbildung 2.7: Projektmanagementphasen und Projektphasen (in Anlehnung an
DIN 69901-2 (2009), S. 8)

Der Projektlebenszyklus wird in der DIN 69901-2 (2009) in die folgenden flunf
Projektmanagementphasen unterteilt: Initialisierung (1), Definition (D), Planung (P),
Steuerung (S) und Abschluss (A). Diese Phasen orientieren sich an den Aktivitaten
des Projektmanagements. Zusétzlich umfasst der Projektlebenszyklus einzelne Pro-
jektphasen, die das Projekt in zeitlich zusammenhéngende Abschnitte unterteilen. %6

Im Folgenden werden Prozesse und Prozessgruppen vorgestellt. Im Allgemeinen
kdnnen Prozesse einer der drei folgenden Gruppen zugeordnet werden:

e Projektmanagementprozesse, die flr das Projektmanagement spezifisch
sind und bestimmen, wie die fir das Projekt ausgewéhlten Vorgange
geleitet und gesteuert werden

e Produktprozesse, die nicht nur im Projektmanagement eingesetzt werden,
zur Spezifikation und Bereitstellung bestimmter Produkte, Dienstleistungen
oder Ergebnisse fihren und je nach dem jeweiligen Lieferobjekt variieren

e unterstiitzende Prozesse, die nicht nur im Projektmanagement eingesetzt
werden und die eine wesentliche und wertvolle Hilfestellung fir Produkt-
und Projektmanagementprozesse in Bereichen wie Logistik, Finanzen,
Buchfiihrung und Sicherheit bieten.“1%”

106 \/g1. DIN 69901-2 (2009), S. 8.
107 DIN ISO 21500 (2016), S. 16.
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Die DIN ISO 21500 (2016) und DIN 69901-2 (2009) erlautern verschiedene Pro-
jektmanagementprozesse. In den Projektmanagementphasen werden verschiedene
Projektimanagementprozesse aufgeflhrt. Diese teilen sich in insgesamt funf Pro-
zessgruppen auf. Die Prozessgruppen und ihre Wechselwirkungen untereinander
sind in Abbildung 2.8 dargestellt.

Controlling
\A \
B A
Initierung [ >| Planung Abschluss
Y

A

» Umsetzung

Abbildung 2.8: Wechselwirkungen zwischen Prozessgruppen (DIN ISO 21500
(2016), S.19)

Prozesse der Initierungsprozessgruppe verfolgen das Ziel, eine Freigabe fir eine
neue Projektphase oder ein Projekt zu erhalten. Des Weiteren soll durch diese
Prozesse sichergestellt werden, dass flr das Projekt sowie fur die Projektphasen
Ziele festgelegt werden. 198

Planungsprozesse sind notwendig, um die definierten Ziele eines Projekts bzw.
einer Projektphase zu erflllen. Die Planung sollte ausreichend detailliert sein, um
die Projektumsetzung zu erméglichen.1%9

Prozesse der Umsetzungsprozessgruppe sollen die Leistungserbringung im Pro-
jekt bzw. in der Projektphase sicherstellen. Diese tragen somit zur Erreichung der
Projektziele bei.'°

Zudem sind Controllingprozesse fiir die Uberwachung, Messung und Steuerung
der Leistungserbringung notwendig. Folglich sind MaBnahmen und Anderungen, die
zur Zielerreichung erforderlich sind, ein wesentlicher Bestandteil der Controllingpro-
zesse.'!

Am Ende eines Projekts oder einer Projektphase stellen Abschlussprozesse
sicher, dass das Projektteam entlastet oder die nachste Projektphase freigegeben
wird.112

108 vgl. DIN ISO 21500 (2016), S. 18
109 vgl. DIN ISO 21500 (2016), S. 18 19.
110 vgl. DIN ISO 21500 (2016), S. 18-19.
( ), S. 1
( ), S. 1

1 vgl. DIN ISO 21500 (2016 8-19.
12 vgl. DIN ISO 21500 (2016 8-19.
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2.4 Phasenmodelle und Prozesse

In den Tabellen 2.1 und 2.2 sind Mindeststandardprozesse der DIN 69901-2 (2009)
und Projektmanagementprozesse der DIN ISO 21500 (2016) zusammengefasst.
Die fett markierten Prozesse stellen die Mindeststandardprozesse dar, die fur das
Projektmanagement unabdingbar sind."'3

Die Prozessgruppen wiederholen sich meist in jeder Projektphase. Jedoch kon-
nen sich die Wechselwirkungen und die bendtigten Prozesse je nach Projekiphase
unterscheiden. Die in Tabelle 2.1 und 2.2 dargestellten Prozesse laufen in den Pro-
zessgruppen teilweise parallel ab.!

Die genannten Prozessgruppen sind branchenunabhangig. Die benétigten Pro-
zesse kénnen sich allerdings von Projekt zu Projekt unterscheiden und missen
dementsprechend angepasst werden. Unter Umstéanden kénnen Prozesse auch ent-
fallen. Eine Auswahl der relevanten Prozesse wird bereits in der Initialisierungshase
eines Projekts empfohlen. Der Projekimanager sollte am Anfang in Zusammen-
arbeit mit den entscheidenden Stakeholdern die Prozesse festlegen, die fur die
Zielerreichung notwendig sind."®

113 vgl. DIN 69901-2 (2009), S.8-10.
114 vgl. DIN ISO 21500 (2016), S.18-19.
115 vgl. DIN ISO 21500 (2016), S. 16-19; DIN 69901-2 (2009), S. 8-10.
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Tabelle 2.1: Projektmanagementprozesse eingeteilt, in Prozess- und Themengruppen (DIN) (eigene Darstellung in Anlehnung

an DIN 69901-2 (2009), S. 11; DIN ISO 21500 (2016), S. 17-18), 1 von 2

Themengruppen Prozessgruppen
Initiierung Planung Umsetzung Controlling Abschluss
Integration Erstellen des Koordinieren Controlling der AbschlieBen von
Projektauftrags der Projekt- Projektarbeit Projektphasen oder
arbeit des Projekts
Controlling von
Anderungen Sichern der
Projekterfahrungen
(Lessons Learned)
Stakeholder Ermitteln der Stakeholder-
Stakeholder management
Leistungs- Definieren des Leistungscontrolling
umfang Leistungsumfangs
Erstellen des
Projektstrukturplans
Definieren der
Vorgéange
Ressourcen Zusammenstellen| Erstellen des Weiterentwickeln| Controlling der
des Projekiteams | Ressourcenplans des Ressourcen
Projektteams
Festlegen der Management des
Projektorganisation Projektteams
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2 Theoretische Grundlagen

In Unterabschnitt2.4.2 folgt die Vorstellung des Project Management Institute
(PMI)-Modells.

2.4.2 Project Management Institute (PMI)-Modell

Projekte unterscheiden sich in Gré3e und Komplexitat. Das PMI zeigt einen Projekt-
lebenszyklus mit generischen Phasen auf (vgl. Abbildung 2.9).

/ Projektlebenszyklus \
/\ — /\ /\ :
Projektstart Orgamsau_on und Durchfiihrung Projekt-
Vorbereitung abschluss
Y Y Y

D S T
—~

K Generische Phasen J

Abbildung 2.9: Beispiel Projektlebenszyklus mit generischen Phasen (in Anleh-
nung an Project Management Institute (2017), S. 548)

Das Project Management Institute (2017) unterteilt den Projektlebenszyklus in
die folgenden generischen Phasen: Projektstart, Organisation und Vorbereitung,
Durchfiihrung sowie Projektabschluss. Projektphasen sind nicht zu verwechseln
mit Projektmanagementprozessen. Nicht selten haben sie dieselbe Bezeichnung.
Das Project Management Institute (2017) teilt Prozesse generell in drei Kategorien
ein, in Prozesse, die einmalig, die regelmaBig oder die kontinuierlich wahrend des
Projektlebenszyklus durchlaufen werden. Aufgrund der Vielzahl von Prozessen
werden diese teilweise in Projektmanagementprozessgruppen zusammengefasst.
Die Projektimanagementprozesse sind Bestandteil jeder Phase. Diese kdnnen sich
jedoch auch auf das gesamte Projekt beziehen.!'® Abbildung 2.10 veranschaulicht
die Projektmanagementprozessgruppen einer einzelnen Phase.

Die Projektmanagementprozessgruppen sind unabhangig von der Art des Pro-
jekts oder der Industrie. Die Prozesse in den Gruppen kénnen sich jedoch von
Projekt zu Projekt unterscheiden. So dienen Prozesse der Initialprozessgruppe der

116 vgl. Project Management Institute (2017), S. 554-556.
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2.4 Phasenmodelle und Prozesse

Beschreibung eines neuen Projekts oder einer neuen Phase. Diese sind notwendig,
um eine Freigabe fiir das Projekt oder die nichste Phase zu erhalten.!"”

Kontroll-und Steuerungsprozesse

Initial- Planungs- Ausfuhrungs-| | Abschluss-
prozesse prozesse prozesse prozesse

Abbildung 2.10: Projektmanagementprozessgruppen einer einzelnen Phase
(Project Management Institute (2013), S. 42)

Mit den Prozessen aus der Planungsprozessgruppe werden Umfang, Ziele sowie
MaBnahmen zur Zielerreichung definiert.'®

Die Ausflihrungsprozessgruppe soll eine Bearbeitung der im Projektplan beschrie-
benen Arbeitspakete ermdglichen. Projektfortschritt und -leistung sind permanent
zu iberwachen. Bei Abweichungen miissen der Projektplan angepasst und Ande-
rungen veranlasst werden.'"®

Die Uberwachung und Steuerung findet mithilfe der Prozesse der Kontroll- und
Steuerungsprozessgruppe statt.'2°

Die Abschlussprozessgruppe dient der Erreichung des Projektabschlusses oder
des Abschlusses einer Projektphase.!?!: 122

Insgesamt hat das PMI 49 Prozesse definiert. Die Tabellen2.3,2.4 und 2.5 bieten
einen Uberblick (iber diese Prozesse und ordnen diese den fiinf Projektimanage-

mentprozessgruppen zu.'23

17 Vgl. Project Management Institute (2017), S. 554.
118 vgl. Project Management Institute (2017), S.554.
119 vgl. Project Management Institute (2017), S. 554.
120 vgl. Project Management Institute (2017), S.554.
121 vgl. Project Management Institute (2017), S. 554.
122 Fir weitere Informationen zu den Projektmanagementprozessgruppen siehe Project Management
Institute (2017), S. 554-635.
123 Vgl. Project Management Institute (2017), S. 556.
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2 Theoretische Grundlagen

Tabelle 2.3: Projektmanagementprozesse, eingeteilt in Prozess- und Themengruppen (PMI) (eigene Darstellung in Anlehnung

an Project Management Institute (2017), S. 556), 1 von 3

TR _uqo_mEBm:mmmBmZ_oqummm.mE_ovms
Initiierung Planung Umsetzung Uberwachung und | Abschluss
Steuerung

Integrations- Erstellen der Erstellen des Koordinieren Uberwachen und Abschlie3en von
management Projektcharta Projektmanagement- | der Projekt- Steuern der Projektphasen

plans arbeit Projektarbeiten oder des Projekts

Koordinieren des | Durchfihrung der
Projektwissens Anderungssteuerung

Leistungs- Planen des Validieren des
umfang Leistungsumfangs Leistungsumfangs

Sammeln der Steuern des

Anforderungen Leistungsumfangs

Definieren des

Leistungsumfangs

Erstellen des

Projektstrukturplans
Stakeholder Ermitteln der Planen des Managen des Uberwachen des

Stakeholder Stakeholder- Stakeholder- Stakeholder-

Engagements Engagements Engagements

Qualitat Qualitatsplanung Qualitétssicherung| Qualitatskontrolle
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2 Theoretische Grundlagen

Tabelle 2.5: Projektmanagementprozesse, eingeteilt in Prozess- und Themengruppen (PMI) (eigene Darstellung in Anlehnung
an Project Management Institute (2017), S. 556), 3 von 3

Themenar n Projektmanagementprozessgruppen
emengruppe Initilerung | Planung Umsetzung Uberwachung und | Abschluss
Steuerung
Risiko Planen des Umsetzen der Uberwachen der
Risikomanagements Risikobehandlung | Risiken
Ermitteln der Risiken
Durchflhren der qualitativen
Risikoanalyse
Durchflhren der quantitativen
Risikoanalyse
Planen der Risikobehandlung
Ressourcen Planen des Ressourcen- Erwerb von Steuern der
managements Ressourcen Ressourcen
Schéatzen der Ressourcen Weiterentwickeln
fOr die Aktivitaten des Projektteams
Managen des
Projektteams
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2.4 Phasenmodelle und Prozesse

In Unterabschnitt 2.4.3 wird die PRINCE2-Methode vorgestellt.

2.4.3 Projects in Controlled Environments 2 (PRINCE2)-Methode

PRINCEZ2 ist eine Methode zum Managen von Projekten. Sie setzt sich zusam-
men aus jeweils sieben Grundsatzen, Themenbereichen, Prozessen mit weiteren
Aktivitaten sowie dem Projektumfeld.

Die Grundsatze beinhalten richtungsweisende Pflichten und bewahrte Vorgehens-
weisen, die festlegen, ob Projekte nach PRINCEZ2 gefluihrt werden. Alle Grundsatze
miissen hierfir erfiillt sein.2* 125 Die sieben Grundsatze lauten:

e Kontinuierliche Business-Begriindung

Lernen aus Erfahrungen

Definieren von Rollen und Verantwortlichkeiten

Managen durch Phasen

Managen durch Ausnahmen

Fokussieren auf Produkte

e Anpassen an das Projekt

Die Themenbereiche beschreiben Projekimanagementaspekte, die kontinuierlich
im Verlauf des Projekts beriicksichtigt werden miissen.'?®: 127 Die sieben Themen-
bereiche sind:

e Business case
e Organisation
e Qualitat

e Plane

124 ygl. The Stationery Office (TSO) (2017), S. 3.

125 Fiir nahere Erlauterungen zu den sieben Grundsétzen vgl. The Stationery Office (TSO) (2017),
S.19-27.

126 Vgl. The Stationery Office (TSO) (2017), S.3.

127 Fiir ndhere Erlauterungen zu den sieben Themenbereichen vgl. The Stationery Office (TSO)
(2017), S. 42-156.
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e Risiko
e Anderung

e Fortschritt

Die Projektumgebung hat Einfluss auf die PRINCE2-Methode. Organisationen
mochten einen gleichbleibenden Ansatz zum Managen von Projekten. Aus diesem
Grund passen Organisationen die PRINCE2-Methode an und integrieren sie in die
Arbeitsweise ihrer Organisation.'28: 129

Die Prozesse beschreiben eine Entwicklung von den ersten Startaktivitaten Uber
Projektphasen bis zum Projektabschluss. Jeder Prozess besteht aus verschiedenen
Aktivitaten, Ergebnissen und Verantwortlichen.3? Die sieben Prozesse sind in einem
Phasenmodell in Abbildung 2.11 dargestellt.

Vor dem Initilerungs- Nachfolgende
Projekt phase Phase(n) ~Eizle sz
Vorbereiten Lenken eines Projekts
eines
Projekts Managen der Managen der AbschlieRen eines
Phasentbergange| |Phasenibergange Projekts
Initiieren eines Steuern einer Steuern einer
Projekts Phase Phase
Managen der Managen der
Produktlieferung Produktlieferung

Abbildung 2.11: PRINCE2-Phasenmodell (eigene Darstellung in Anlehnung an
The Stationery Office (TSO) (2017), S. 158)

In der ersten Phase, Vor dem Projekt, wird eine Idee oder ein Bedulrfnis von einer
oder mehreren Personen benétigt. Dieses kann u. a. durch neue Geschéftsziele,
Wettbewerbsdruck oder Anderung der Gesetze hervorgerufen werden. Im Vorfeld ist
die Machbarkeit des Projekts zu Uberprufen. Dies geschieht durch den Prozess Vor-
bereiten eines Projekts. Am Ende dieses Prozesses stehen ein Projektsteckbrief und

128 vgl. The Stationery Office (TSO) (2017), S. 3.

129 Ratschlage und Beispiele, wie PRINCE2 angepasst und in eine Organisation integriert werden
kann, sind in The Stationery Office (TSO) (2017) S.271-288, zu finden.

130 vgl. The Stationery Office (TSO) (2017), S. 3.
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2.4 Phasenmodelle und Prozesse

ein Phasenplan fr die Projektinitierung zur Verfigung. Der Projektsteckbrief enthalt
den Zweck, die Kosten, die Dauer, die Leistungsanforderungen und die Randbedin-
gungen fur ein Projekt. Der Lenkungsausschuss Uberprift den Projekisteckbrief und
entscheidet, ob das Projekt gestartet wird. Bei einer positiven Entscheidung wird die
Verantwortung an den Projektleiter Gibertragen.®

In der zweiten Phase (Initiierungsphase) folgt die Detailplanung. Neben der Fi-
nanzierung sollte ein Berichtswesen definiert werden, um die Ubereinstimmung mit
den Kundenwunschen des Projekts sicherzustellen. Fir die Detailplanung existieren
die Prozesse Initiieren eines Projekts und Managen des Phasentibergangs. Als
Ergebnis der Initierungsphase wird ein Projektinitierungsdokument erstellt, das vom
Lenkungsausschuss Uberpruft wird. Anschlie3end entscheidet der Lenkungsaus-
schuss Uber die Projektigenehmigung. Der Inhalt des Projektinitierungsdokuments
kann sich im Laufe eines Projekts &ndern.'32

In dieser bzw. den nachfolgenden Phase(n) bestimmt der Projektleiter Arbeits-
pakete und delegiert diese an seine Projektmitarbeiter. Zudem stellt er sicher, dass
die Arbeitsergebnisse den entsprechenden Anforderungen genigen, der Projeki-
fortschritt mit dem abgestimmten Projektplan Ubereinstimmt und die Prognose der
Projektziele in den vereinbarten Toleranzen liegt. Der Projektleiter informiert den
Lenkungsausschuss in zuvor festgelegten Abstanden Gber den Projektfortschritt
und stellt die fortlaufende Projektdokumentation (z. B. Protokolle) sicher. Die zur
Steuerung der jeweiligen Projektphase erforderlichen Aktivitadten werden im Prozess
Steuern einer Phase beschrieben. Im Prozess Managen der Produktlieferung reali-
sieren der Teamleiter oder die Teammitglieder ihre zugeteilten Arbeitspakete und
informieren den Projektleiter mit Statusberichten Uber den Projektfortschritt. Am En-
de jeder Phase berichtet der Projektleiter Gber die erbrachte Leistung in der Phase
und zeigt die Detailplanung fur die nachste Phase auf. Der Lenkungsausschuss
entscheidet dann, ob mit der nachsten Phase fortgefahren werden kann.'33

Wie in Unterabschnitt2.1.1 beschrieben ist ein Projekt zeitlich begrenzt.'®* Das
Ziel der letzten Phase ist die Entlastung des Projektleiters und des Projektteams. Die
Zufriedenheit des Kunden bzw. Auftraggebers ist Voraussetzung flr die Entlastung
und somit des Projektabschlusses. Die Leistung des Projekts sollte am Ende unter
Berucksichtigung der urspriinglichen Planung bewertet werden. Zum Abschluss

131 Vgl. The Stationery Office (TSO) (2017), S. 158-160, 380.
132 ygl. The Stationery Office (TSO) (2017), S. 158-160.

133 vgl. The Stationery Office (TSO) (2017) S. 158-160.

134 Vgl. Unterabschnitt 2.1.1, S. 11-12
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gehdrt die Prafung der weiteren Nutzung des durch das Projekt generierten Benefits.
Die Aktivitaten, um ein Projekt zu entlasten, sind im Prozess AbschlieBen eines
Projekts dargestellt.3°

Nachdem in den vorherigen Abschnitten die Grundlagen zu den Themen Projekte,
Projekterfolg, Projektmanagement sowie Phasenmodelle und Prozesse vorgestellt
wurden, wird in Abschnitt2.5 das Thema Verlagerung erlautert. In der Literatur
werden in diesem Kontext auch die Begriffe Offshoring und Outsourcing verwendet.

2.5 Offshoring und Outsourcing

In diesem Abschnitt werden die Grundlagen zum Themenbereich Offshoring und
Outsourcing vorgestellt. Zunachst erfolgt die Definition der Begriffe. AnschlieBend
werden verschiedene Verlagerungsarten sowie die Grundlagen eines Joint Venture
betrachtet.

2.5.1 Definition und Unterschiede

In der Literatur gibt es verschiedene Definitionen von Offshoring und Outsourcing.
Teilweise werden die Begriffe in der Praxis verwechselt oder synonym verwendet.'3¢
Flr diese Forschungsarbeit werden die Begriffe in Anlehnung an Eppinger und
Chitkara (2006) sowie Hutzschenreuter et al. (2007) folgendermafen definiert:

Offshoring ist die Verlagerung der Leistungserbringung ins Ausland.'®’

Offshoring wird seit mehreren Jahrzehnten praktiziert. In den 60er-Jahren fanden
die ersten Verlagerungen von Produktionsstatten nach Japan statt. Mittlerweile hat
sich Offshoring auch in Bereichen wie F&E und Design ausgeweitet. Im Prinzip
kénnen alle Prozesse und Leistungserbringungen ins Ausland verlagert werden,
bei denen kein personlicher Kontakt zwischen den beteiligten Personen notwendig
ist. 138

Beim Outsourcing ist, im Gegensatz zum Offshoring, der Ort der Leistungserbrin-
gung nicht von Bedeutung. Vielmehr ist die Ressourcenverantwortung relevant. Fur
diese Forschungsarbeit wird Outsourcing folgendermafen definiert:

135 vgl. The Stationery Office (TSO) (2017), S. 158-160.

136 \vgl. Chaudhuri (2009), S. 7; Hutzschenreuter et al. (2007), S. 23.

137 vgl. Eppinger und Chitkara (2006), S. 26; Hutzschenreuter et al. (2007), S. 23.
138 vgl. Hutzschenreuter et al. (2007), S. 23.
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Beim Outsourcing wechselt die Ressourcenverantwortung von innerhalb nach

auBBerhalb des Unternehmens. Ein anderes Unternehmen tbernimmt somit die

Verantwortung der Leistungserbringung.'3°

In Unterabschnitt 2.5.2 werden verschiedene Arten einer Entwicklungsverlagerung

vorgestellt.

2.5.2 Arten einer Entwicklungsverlagerung

Bei einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten wird zwischen vier Hauptarten un-
terschieden.® Abbildung 2.12 stellt die vier verschiedenen Arten einer Verlagerung
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Abbildung 2.12: Verlagerungsarten (in Anlehnung an Eppinger und Chitkara
(2006), S. 27; Hutzschenreuter et al. (2007), S. 27)

Bleibt die Ressourcenverantwortung bei einer Verlagerung innerhalb des Unter-
nehmens und im Inland, wird von interner Entwicklung gesprochen. Die Entwicklung
kann an verschiedenen Standorten innerhalb des Landes stattfinden.

Die Verlagerung ins Ausland zu einer zum Unternehmen gehdrenden Einheit wird
als Offshoring bezeichnet. Hierbei wird teilweise zwischen Nearshore-Offshoring und

139 vgl. Eppinger und Chitkara (2006), S. 26; Hutzschenreuter et al. (2007), S. 25.
140 vgl. Eppinger und Chitkara (20086), S. 26-27; Hutzschenreuter et al. (2007), S.27.
141 Vgl. Hutzschenreuter et al. (2007), S. 27.
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Farshore-Offshoring unterschieden. Beim Nearshore-Offshoring findet die Verlage-
rung ins nahegelegene Ausland (gleicher Kontinent) statt, beim Farshore-Offshoring
in ein Land eines anderen Kontinents.'42

Outsourcing bedeutet, die Ressourcenverantwortung an einen Lieferanten bzw.
Dienstleister im Inland zu Ubertragen. Findet die Verlagerung ins Ausland statt, dann
wird dies als Offshoring-Outsourcing bezeichnet.'*?

Neben den vier genannten Arten ist eine Verantwortungsteilung in einem so-
genannten Joint Venture moglich.'#* Aufgrund der wirtschaftlichen Relevanz des
chinesischen Marktes fur die Automobilindustrie wird der Fokus der Forschungsarbeit
auf die Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach China gelegt. Bezogen auf
die in Abbildung 2.12 dargestellten Arten der Entwicklungsverlagerung sind far die
Automobilhersteller Joint Ventures von Bedeutung. Regulatorische Anforderungen
seitens der chinesischen Regierung erfordern, dass auslandische Hersteller mit ei-
nem chinesischen Automobilhersteller in einem Joint Venture zusammenarbeiten.'4°
Die Grundlagen von Joint Ventures werden in Unterabschnitt 2.5.3 erlautert.

2.5.3 Grundlagen eines Joint Venture

Joint Ventures sind eine der bedeutendsten Formen der Kooperation.'® Fiir den
Begriff Kooperation existieren unterschiedliche Definitionen.'*” Eine zusammenfas-
sende Definition liefert Friese (1998) in ihrer Forschungsarbeit:

.Kooperation ist die freiwillige Zusammenarbeit von rechtlich selbstandigen Un-
ternehmen, die ihre wirtschaftliche Unabhangigkeit partiell zugunsten eines
koordinierten Handelns aufgeben, um angestrebte Unternehmensziele im Ver-
gleich zum individuellen Vorgehen besser erreichen zu kénnen.“148

Eine selbststéandige Gemeinschaftsunternehmung, bei der mindestens zwei unab-
hangige Unternehmen kooperieren, wird Joint Venture genannt. Die Unternehmen
teilen sich die Geschéftsfiihrung und das Risiko. Anders als bei einer Fusion bleiben
die beteiligten Unternehmen rechtlich und wirtschaftlich selbststandig und das Joint
Venture stellt ein neues Unternehmen dar. Meist sind die beiden Unternehmen zu

142 vgl. Hutzschenreuter et al. (2007), S. 23, 28.

143 Vgl. Hutzschenreuter et al. (2007), S. 27-28.

144 vgl. Ernst et al. (2009), S. 39; Hatzichronoglou (2007), S. 6-7; Olsen (2006), S. 6-7.
145 vgl. Abschnitt 1.2, S. 2-3.

146 vgl. Zentes et al. (2003), S. 23.

147 Vgl. Friese (1998), S.59-63.

148 Friese (1998), S. 64.
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2.5 Offshoring und Outsourcing

gleichen Teilen am Joint Venture beteiligt. Unterschiedliche Beteiligungsverhaltnisse
sind jedoch grundsatzlich méglich.'4°

Die Motive fiir eine Joint-Venture-Grindung kénnen unterschiedlich sein. In man-
chen Landern kann es z. B. Teil einer Markteintrittsstrategie sein, um von der Regie-
rung geschaffene Import-Barrieren (z. B. Importzélle) zu vermeiden. !0

In Kapitel 3 werden der Stand der Forschung und der daraus abgeleitete For-
schungsbedarf vorgestellt.

149 ygl. Beamish (2008), zitiert nach: Holtbriigge und Welge (2010), S. 114; Bouncken und Golze
(2007), S.22; Rumer (1994), S. 26; Trommsdorff et al. (1995), S. 1.
150 \/igl. Rumer (1994), S.38-39.
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Stand der Forschung und Forschungsbedarf

Nachdem in Kapitel 2 die Grundlagen von Projekten, Projekterfolg, Projektmanage-
ment, Phasenmodellen und Prozessen sowie Offshoring und Outsourcing erlautert
wurden, liefert das folgende Kapitel einen Uberblick tiber den Stand der Forschung
zu den Themengebieten:

e Verlagerung von Forschung und Entwicklung
e Erfolgsfaktorenforschung

3.1 Verlagerung von Forschung & Entwicklung (F&E)

Im Folgenden werden die wesentlichen Erkenntnisse zum Thema Verlagerung von

F&E branchenlbergreifend zusammengefasst. Insgesamt wurden 23 verschiedene
Journals™' mithilfe verschiedener Schlagwortkombinationen'? durchsucht. Dabei
wurden insgesamt 80 Artikel identifiziert. Diese wurden hinsichtlich ihrer Relevanz

fir das Forschungsgebiet analysiert. Es zeigte sich, dass von den 80 Artikeln insge-
samt 18 (siehe Abbildung 3.1) flr das spezifische Forschungsgebiet dieser Arbeit
bedeutsam sind. Gleichzeitig verdeutlicht die eher geringe Anzahl an relevanten

Forschungsbeitragen, dass das Themengebiet dieser Arbeit noch nicht intensiv

wissenschaftlich untersucht wurde.

151

152

Folgende 23 Journals wurden mithilfe der EBSCOhost Business Source Premier database
durchsucht: Academy of Management Journal, Academy of Management Review, Administrative
Science Quarterly, Asia Pacific Business Review, Asia Pacific Journal of Management, Internatio-
nal Business Review, International Journal of Business & Management, International Journal of
Operations & Production Management, International Journal of Project Management, Internatio-
nal Journal of Technology Management, Journal of International Business Studies, Journal of
International Management, Journal of Management, Journal of Management Studies, Journal of
World Business, Management International Review, Management Science, Organization Science,
Organization Studies, Project Management Journal, R&D Management, Research-Technology
Management, Strategic Management Journal. Die Auswahl der Journals erfolgte anhand der in
der Literaturrecherche von Schmeisser (2013) verwendeten Journals und der Durchsicht der
Literaturverzeichnisse relevanter Forschungsarbeiten.

Die Schlagwortkombinationen lassen sich in drei Bereiche einteilen. Der erste Bereich berlick-
sichtigt alle Begriffe, die eine Verlagerung beschreiben. Der zweite Bereich bezieht sich auf
das Zielland der Verlagerung und der dritte Bereich auf den Aufgabenbereich, der verlagert
werden soll. Daraus ergibt sich folgende Schlagwortkombination: (1),Offshor* OR ,Outsourc**
OR ,Re-locati** OR ,Relocati* OR ,Global** OR ,International™ AND (2) ,,China“ OR ,Emerging
Market* AND (3) ,R&D* OR ,research & development®.
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3 Stand der Forschung und Forschungsbedarf

2007

- Zhang, Y.
Li, H. 2015
Hitt, M. A. - Buss, P.
Cui, G. Peukert, C.
- Richards, M. - Cheng, Y.
Yang, Y. 2011 Johansen, J.
2005 - Sun,Y. - Schanz, C. Hu, H.
- Zhao, Z. Zedtwitz, M. v. Husing, S. - Kinkel, S.
1997 Anand, J. Simon, D. F. Dowling, M. - Yang, C.-H.
- Kuemmerle, W. Mitchell, W. - Walsh, K. A. Gerybadze, A. Hayakawa, K.
Verlagerung von F&E
2004 2008 2010 2014
- Gassmann, O. - Asakawa, K. - Demirbag, M. - Gerybadze, A.
Han, Z. Som, A. Glaister, K. W. Merk, S.
- Zedtwitz, M. v. - Sun,Y. - Kinkel, S.
Gassmann, O. Kleine, O.
Boutellier, R. Diekmann, J.

Abbildung 3.1: Uberblick (iber die fiir das Forschungsthema relevante Literatur (eigene Darstellung)
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3.1 Verlagerung von Forschung & Entwicklung (F&E)

Im Folgenden werden die Erkenntnisse der Recherche dargestellt.

3.1.1 Motive fir und Barrieren bei einer Verlagerung von
Entwicklungsprojekten

In verschiedenen Forschungsarbeiten wurden Motive und/oder Barrieren einer Ver-
lagerung von F&E untersucht.'®® Daraus gehen unterschiedliche Motive fir eine
Verlagerung hervor. Diese sind:

Verfugbarkeit von Fachpersonal

Nutzen von Informationsnetzwerken und Wissensquellen

kunden- und marktspezifische Anpassungen

Kostenvorteile

N&he zur Produktion

Marktnachfrage/-gré3e
e Erfiillung von Gesetzesanforderungen/MarkterschlieBung'>*

Gassmann und Han (2004) gelangten mithilfe von Fallstudien und Interviews zu
der Erkenntnis, dass es unterschiedliche Motive fur eine Verlagerung gibt und sich
diese drei verschiedenen Gruppen zuordnen lassen. Sie unterscheiden zwischen
Input-orientierten Motiven (z. B. Verflgbarkeit von hochqualifiziertem Personal),
leistungsorientierten Motiven (z.B. Kostenvorteile) und wirtschaftsdkologischen
Motiven (z. B. Gesetzesanforderungen). An der Befragung nahmen Manager aus
dem Bereich F&E in der Automobil-, Anlagen-, Informationstechnologie (IT)- und
Softwareindustrie teil.

Sun (2010) untersuchte auslandische F&E in Chinas Fertigungsindustrie. Volks-
zahlungsdaten, verdffentlicht vom chinesischen Staatsrat, dienten zur Datenerhe-
bung. Der Autor kommt zu dem Schluss, dass die Mehrheit der auslandischen
Unternehmen eine adaptive Entwicklung und keine innovative Forschung durch-
fahrt. Marktnachfrage und Verfligbarkeit von hochqualifiziertem Personal wurden als
Hauptmotive far auslandische F&E-Investitionen ermittelt.

153 vgl. u.a. Gassmann und Han (2004); Kinkel (2015); Sun und Wen (2007a); Sun (2010); Walsh
(2007); Yang und Hayakawa (2015); von Zedtwitz et al. (2004).

154 Vgl. Gassmann und Han (2004), S. 428, 431-433; Kinkel (2015), S.7-8; Sun (2010), S. 342, 360;
Yang und Hayakawa (2015), S. 192.
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3 Stand der Forschung und Forschungsbedarf

Kuemmerle (1997) untersuchte Motive fir Offshoring von F&E allgemein und
in einer weiteren Forschungsarbeit speziell fir Pharma- und Elektronikunterneh-
men."® Die Verlagerung speziell nach China wurde nicht betrachtet. Der Autor
gelangte zu dem Ergebnis, dass eine Verlagerung aus zwei unterschiedlichen Be-
weggrunden sinnvoll sein kann. Diese sind die Nutzung von im Heimatland nicht zur
Verfligung stehendem Wissen und Kompetenzen (knowledge augmenting) sowie die
Verwendung vorhandener Fahigkeiten und Technologien auslandischer Standorte
zur Erfillung marktspezifischer Anforderungen (knowledge exploiting).1°®

Kinkel (2015) kommt zu dem Ergebnis, dass neben der Produktionsverlagerung
die Verlagerung von F&E in Niedriglohnlander an Bedeutung gewinnt. Die Haupt-
motive fur eine Verlagerung sind der Fachkraftemangel im Heimatland und eine
Personalkostenreduzierung. Der Zugang zu neuen Markten ist oft fir die Expansion
von F&E von Bedeutung. Die Suche nach innovativem Wissen und hochqualifizier-
tem Personal ist nur selten die Motivation fiir F&E an geteilten Standorten.'” Des
Weiteren wurde die Entwicklung der Motive fUr eine Verlagerung von F&E fir den
Zeitraum von 2004 bis 2012 branchenibergreifend untersucht. Die Untersuchung
zeigte, dass die Nahe zur Produktion an Bedeutung gewinnt. Die Kostenreduktion
verliert an Relevanz. Zudem wird China immer haufiger als Zielland gewéhit. '8

Walsh (2007) stellt die Grinde fir den starken Anstieg an auslandischen F&E-
Zentren in China heraus. Die chinesische Regierung versucht, optimale Bedin-
gungen fur auslandische Unternehmen durch den Bau von Technologieparks si-
cherzustellen. Letztendlich Gberwiegen flr viele Unternehmen die Vorteile einer
F&E-Entwicklung in China, wie die Sicherung des Marktzugangs und niedrigere
Arbeitskosten, gegenlber den Nachteilen wie schwacher IP-Schutz und ein star-
ker Einfluss der Regierung. Daher ist weiterhin mit einem Anstieg auslandischer
F&E-Zentren zu rechnen.’®

Neben den Motiven, die fir eine Verlagerung sprechen, weisen verschiedene
Autoren auf Barrieren bzw. Herausforderungen hin, die es bei einer Verlagerung und
der anschlieBenden Entwicklung in China abzuwé&gen und zu bertcksichtigen gilt.
Im Folgenden sind diese aufgefihrt:

155 Vgl. Kuemmerle (1999).
156 Vgl. Kuemmerle (1997), S. 62-63; Kuemmerle (1999), S. 14-19.
157 vgl. Kinkel (2015), S.1.
158 \/gl. Kinkel (2015), S.7-8
),S.3

159 Vigl. Walsh (2007), S. 322323,
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3.1 Verlagerung von Forschung & Entwicklung (F&E)

Schwacher IP-Schutz

Einfluss der Regierung

Sprach- und Kulturunterschiede

Fluktuation von Personal

kaum individuell denkendes, erfahrenes und innovatives Personal

steigende Lohnkosten und Birokratie

e Unsicherheit durch Gesetzesanderungen'€®

Sun und Wen (2007a) untersuchten die Herausforderungen von F&E in China.
Insgesamt flhrten sie Interviews mit 32 F&E-Managern durch. Steigende Lohn-
kosten, Fluktuation des Personals sowie Unerfahrenheit und fehlende Kreativitat
werden als Hauptherausforderungen definiert. Der Schutz der IP-Rechte stellt keine
Hauptherausforderung dar. "

Die Forschungsarbeit von Gassmann und Han (2004) legt den Fokus auf Bar-
rieren flr F&E-Investments in China. 18 Interviews wurden mit F&E-Managern, die
in F&E-Aktivitaten in China involviert waren, durchgeftihrt. Die Aufteilung der er-
mittelten Barrieren erfolgt in zwei Kategorien: der intra-organisatorischen Ebene
(z. B. Sprach- und Kulturunterschiede) und der inter-organisatorischen Ebene (z. B.
Unsicherheit durch Gesetzesanderungen). Der Schutz der IP-Rechte wird speziell
fur Joint Ventures als Barriere gesehen.?

Asakawa und Som (2008) befassten sich mit den Mdéglichkeiten und Herausfor-
derungen beim Managen von F&E in China und Indien im Vergleich zu westlichen
Landern. Sie untersuchten die vorhandene Literatur zu diesem Themengebiet und
kamen zu der Erkenntnis, dass die Internationalisierung von F&E an Interesse
gewinnt, aber wenig Uber die Moglichkeiten und Herausforderungen bekannt ist.
Die Ergebnisse ihrer Literaturrecherche verdeutlichen, dass bei der Untersuchung
der Internationalisierung von F&E China als Zielland in wissenschaftlichen Artikeln
wenig Beachtung findet.'®?

160 \gl. Asakawa und Som (2008), S. 376-377; Gassmann und Han (2004), S. 431-433; Sun und Wen
(2007a), S. 446-447.

161 vgl. Sun und Wen (2007a), S. 446-447.

162 \gl. Gassmann und Han (2004), S. 431-433.

163 vgl. Asakawa und Som (2008), S. 376-377.
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3 Stand der Forschung und Forschungsbedarf

Die bisher aufgefuhrten Herausforderungen sind bei der Entwicklung in einem
Joint Venture von Bedeutung. Diese spezifische Form der F&E-Verlagerung ist, wie
in Unterabschnitt2.5.2 beschrieben, fur die Automobilindustrie relevant. Die aus-
landischen Hersteller missen mit einem chinesischen Automobilhersteller zusam-
menarbeiten, um in China Fahrzeuge produzieren zu dirfen. Ziel der chinesischen
Regierung ist es, den Wissenstransfer von F&E-Fahigkeiten von auslandischen
hin zu chinesischen Automobilherstellern zu férdern.'®* Die Erfiillung dieser re-
gulatorischen Anforderungen stellt folglich die westlichen Automobilhersteller vor
eine erheblichen Herausforderung. Die auslandischen Unternehmen missen einen
effektiven Wissenstransfer sicherstellen, ohne dass ungewollt Wissen aus dem Joint
Venture an chinesische Unternehmen Ubergeht. Verscharft wird dies durch den
mangelnden Schutz der IP-Rechte in China.'®®

Im Folgenden werden die relevanten Erkenntnisse der vorgestellten Literatur
zusammengefasst. Im Unterschied zu den Motiven und Barrieren bei einer Pro-
duktionsverlagerung wurde die Verlagerung von F&E wissenschaftlich seltener
untersucht. Hinzu kommt, dass der Grof3teil der Literatur alter als finf Jahre ist.
Das spiegelt bei der rasanten Entwicklung Chinas unter Umstanden nicht mehr den
aktuellen Stand wider. Die vorgestellten Motive und Barrieren unterscheiden sich
teilweise in den einzelnen Forschungsarbeiten. Dies lasst sich darauf zurlckflhren,
dass zum einen die Motive und Barrieren von der Branche und dem Zielland ab-
hangen und zum anderen sich die Motive und Barrieren im Lauf der Zeit andern
kénnen.'¢ Zusatzlich wird in den genannten Forschungsarbeiten F&E als ein Be-
reich betrachtet. Die Motive und Barrieren kdnnen sich jedoch fur Forschung und
Entwicklung unterscheiden.®” Des Weiteren fand keine spezifische Betrachtung der
Automobilindustrie statt.

Aus den genannten Limitationen ergibt sich folgende Forschungsfrage:

F1: Aus welchen Grinden werden in der Automobilindustrie Entwicklungs-
projekte nach China verlagert?

164 Vgl. Zhao et al. (2005), S. 132-133.

165 \Vgl. Zhao et al. (2005), S. 131, 154-156; Abschnitt 1.2, S. 2-4.
166 ygl. Cheng et al. (2015), S.808-809; Sun (2010), S. 360.

167 Vgl. Cheng et al. (2015), S.811.
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3.1 Verlagerung von Forschung & Entwicklung (F&E)

3.1.2 Verlagerung von Entwicklungsprojekten

In bisherigen Forschungsarbeiten wurden u. a. die Probleme des IP-Schutzes, die
Standortwahl und die verschiedenen Organisationsformen bei einer Verlagerung
von Entwicklungsprojekten, z. B. im Rahmen von Joint Ventures, untersucht.'®® Im
Folgenden werden die relevanten Forschungsergebnisse vorgestellt.

Demirbag und Glaister (2010) untersuchten, welche Einflussfaktoren fir die Stand-
ortwahl von F&E-Projekten entscheidend sind. Projekte, die ein hohes Level an
Wissen erfordern, werden vorzugsweise in die USA und nach Kanada verlagert.
Indien und China werden hingegen bei F&E-Projekten, die einen Lohnkostenvorteil
bendtigen, bevorzugt. Zudem stellen die Verfligbarkeit von Fachpersonal, Projekit-
erfahrung in dem Zielland und bisherige F&E-Projekterfahrungen weitere Faktoren
fir die Standortwahl dar. Erfahrung im Zielland kann zudem sehr hilfreich sein, um
in politisch instabilen Landern den Einfluss des Ziellandes sowie die politischen
Risiken zu minimieren. Erfahrung ist somit ein weiterer relevanter Einflussfaktor fir
die Standortwahl.®®

Schanz et al. (2011) beantworten in ihrer Forschungsarbeit die Frage, wie multi-
nationale Kooperationen ihre F&E-Organisation aufstellen sollen, um am meisten
von ihren bestehenden Technologien und Erfahrungen zu profitieren, wahrend sie
zugleich ein tieferes Verstandnis des asiatischen Marktes, seiner Anforderungen
und Trends erlangen. Ein Fallstudienansatz, der zwei Unternehmen untersuchte, die
speziell Innovationen fir den chinesischen Markt entwickeln, diente als Datenbasis.
Die Autoren kommen zu der Erkenntnis, dass westliche Unternehmen eine starke
Position in Entwicklungslandern wie China benétigen, um sich global aufzustellen.
Die Anpassung der Produkte an lokale Anforderungen ist von Bedeutung, um in
Markten wie China erfolgreich zu sein. Die dortigen Kundenanforderungen sind
teils noch unbekannt und schwer zu definieren. Aufgrund des bendtigten Techno-
logietransfers zu der lokalen (Entwicklungs-)Einheit im Zielland und des geringen
IP-Schutzes wird ein integrativer Ansatz vorgeschlagen. Dies bedeutet, dass die Ent-
wicklung an mindestens zwei Standorten stattfindet. Technologien, mit denen sich
ein Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil verschaffen kann, kdbnnen so weiterhin

im Heimatland entwickelt werden.!”°

168 \gl. u.a. Buss und Peukert (2015); Demirbag und Glaister (2010); Gerybadze und Merk (2014);
Richards und Yang (2007); Zhang et al. (2007); Zhao et al. (2005).

169 vgl. Demirbag und Glaister (2010), S. 1554-1555.

170 ygl. Schanz et al. (2011), S.307,315-316.
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3 Stand der Forschung und Forschungsbedarf

Gerybadze und Merk (2014) untersuchten die Entwicklung der Globalisierung von
F&E in Entwicklungslandern anhand von Patentanmeldungen. Aus der steigenden
Patentanzahl in China folgern die Autoren, dass die F&E-Téatigkeiten dort ansteigen.
Der Schutz der IP-Rechte gewinnt an Bedeutung, da ein Wandel zu innovativen
Entwicklungen stattfindet. Der Schutz der IP-Rechte unterscheidet sich von Land zu
Land und ist aus diesem Grund ein Faktor fur die Standortwahl. Fir China wird dies
wegen des geringen Schutzes als Barriere gesehen.'”’

Kinkel et al. (2014) untersuchten die Innovationsstrategien deutscher Unterneh-
men in China. Hauptsachlich finden lokale Produktanpassungen fir den chinesi-
schen Markt statt. Entwicklungen von der Zeichnung bis zum Produkt sind bislang
eher die Ausnahme. Kostenvorteile wie geringere Personalkosten spielen seltener
eine Rolle. Die branchenlbergreifende Untersuchung weist auf eine ,chinesische
Liicke* in der Entwicklung von Neuprodukten und Basisinnovationen hin.'”2

Buss und Peukert (2015) erforschten den Zusammenhang zwischen Outsourcing
und IP-Verletzungen in verschiedenen Industrien. Der IP-Schutz héngt stark davon
ab, welche Aufgabe verlagert wird. Bei wissensintensiven Tatigkeiten besteht eine
héhere |P-Verletzungsgefahr. Da F&E Uberwiegend wissensbasierte Tatigkeiten
erfordert, kann darauf geschlossen werden, dass eine Verlagerung dieses Bereichs
separat betrachtet werden sollte. Die Autoren empfehlen zuséatzlich, sich bei Folge-
untersuchungen auf eine Industrie zu beschrénken, da sich die Strategien fir den
IP-Schutz je nach Industrie unterscheiden kdnnen.'”3

Wahrend in den oben genannten Forschungsarbeiten die Verlagerung von F&E
gesamtheitlich betrachtet und analysiert wird, setzen sich Cheng et al. (2015) spe-
ziell mit der Wechselwirkung zwischen der Verlagerung der Produktion und der
Verlagerung von F&E auseinander. Auch weisen sie darauf hin, dass Forschung
und Entwicklung bei einer Verlagerung getrennt betrachtet werden sollten. Zwischen
einer Verlagerung der Entwicklung und einer Verlagerung der Produktion besteht
in vielen Fallen ein Zusammenhang, wahrend dieser Zusammenhang fir eine Ver-
lagerung der Forschung und der Produktion nicht festgestellt werden konnte. Die
Autoren sehen die Industrie und das Zielland als Hauptfaktoren einer Verlagerungs-

strategie.’”*

171 Vgl. Gerybadze und Merk (2014), S.173-174.
172 ygl. Kinkel et al. (2014), S. 186-187.

173 Vgl. Buss und Peukert (2015), S. 986.

174 Vgl. Cheng et al. (2015), S.808,811-812.
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3.1 Verlagerung von Forschung & Entwicklung (F&E)

Aus den vorgestellten Forschungsergebnissen ergeben sich zwei Forschungsfra-
gen, die im Verlauf vorgestellt werden. Der Zwang der Zusammenarbeit im Joint
Venture und der geringe Schutz der IP-Rechte stellt die Automobilhersteller vor
die Herausforderung, die Anforderungen der Entwicklungsaktivitaten vor Ort ohne
Know-how-Verlust zu erfiillen.’® Die Auswahl der Entwicklungsprojekte, die fir
eine Verlagerung infrage kommen, ist von entscheidender Bedeutung. In diesem
Kontext kann daher ein Entscheidungsprozess das Potenzial besitzen, den Erfolg
einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten positiv zu beeinflussen. Deshalb soll
in dieser Arbeit folgende Forschungsfrage detailliert betrachtet werden:

F 2: Welche Entwicklungsprojekte kommen flr eine Verlagerung infrage?

Schanz et al. (2011) und von Zedtwitz et al. (2004) halten eine lokale Entwick-
lungsorganisation im chinesischen Markt fir notwendig, um z. B. die Produkte an die
lokalen Anforderungen anzupassen.'’® |hre Literaturrecherche hat gezeigt, dass eine
wissenschaftliche Auseinandersetzung damit, wie eine Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten nach China umgesetzt werden kann, bislang fehlt. Die aufgefiihrten
Barrieren weisen auf die Schwierigkeiten beim Aufbau von Auslandsstandorten, bei
der Verlagerung von Entwicklungsprojekten und bei der anschlieBenden Durchfih-
rung von Entwicklungsaktivitaten in China hin.'”” Der Aufbau und die Verlagerung
stellen aufgrund der verschiedenen beteiligten Institutionen und Kulturen eine grof3e
Herausforderung dar. Hinzu kommt, dass ausl&ndische Unternehmen zur Umset-
zung dieses Vorhabens in vielen Fallen mehrere Jahre benétigen.'”® Daraus leitet
sich die dritte Forschungsfrage ab:

F 3: Wie kénnen Entwicklungsprojekte in der Automobilindustrie erfolgreich nach

China verlagert werden?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage soll ein Phasenmodell entwickelt wer-
den, mit dessen Hilfe eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach China
erfolgen kann. Die in Abschnitt 2.4 vorgestellten Phasen dienen als Grundlage
und werden, falls erforderlich, mithilfe der aus Kapitel 5 gewonnenen Erkenntnis-
se angepasst. Neben der Ermittlung der einzelnen Projektphasen einschlief3lich
ihrer Prozesse sollen Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen zur Umsetzung

175 vgl. Abschnitt 1.2, S. 2-4.

176 Vgl. Schanz et al. (2011), S. 315; von Zedtwitz et al. (2004), S.27.
177 \gl. Unterabschnitt 3.1.1, S. 45-48.

178 \gl. Sun et al. (2007), S. 312; Sun und Wen (2007b), S. 446-447.
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dieser Erfolgsfaktoren ermittelt und analysiert werden. Wie in Unterabschnitt 2.2.2
dargestellt, erhéht die Berticksichtigung der Erfolgsfaktoren die Chancen auf einen
Projekterfolg. Aus diesen Griinden ist die Beantwortung folgender Forschungsfragen
notwendig, um die dritte Forschungsfrage (F 3) beantworten zu kénnen:

F 3.1: Was sind die Erfolgsfaktoren bei einer Verlagerung von Entwicklungs-
projekten?

F 3.2: Welche Handlungsempfehlungen lassen sich fur die Umsetzung der
ermittelten Erfolgsfaktoren ableiten?

F 3.3: Welche Projektphasen sind fir eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten
notwendig?

F 3.4: Was sind die Prozesse dieser Projekiphasen?

In Abschnitt 3.2 wird der Stand der Forschung zum Thema Erfolgsfaktorenforschung
erlautert. Dies ist fur die Beantwortung der Forschungsfrage F 3.1 relevant.

3.2 Erfolgsfaktorenforschung

Wie in Unterabschnitt2.2.2 beschrieben kann die Anwendung von Erfolgsfaktoren
die Chancen auf den Projekterfolg steigern. Zudem kdnnen Erfolgsfaktoren helfen,
die Chinaspezifischen Herausforderungen zu bewaltigen.'”® Bereits seit den frilhen
60er-Jahren wird untersucht, welche Faktoren den Projekterfolg positiv beeinflus-
sen.'® Eine ausfiihrliche Literaturanalyse zum Thema Erfolgsfaktoren flinrte Khan
(2014) durch.'®' Bei der Recherche wurden tiberwiegend das International Journal
of Project Management und das Project Management Journal herangezogen.'8?
Die Recherche von Khan (2014) berUcksichtigt die Literatur bis einschlieBlich des

Jahres 2010 (siehe Tabelle 3.1).

179 vgl. Abschnitt1.2, S. 2-4.

180 vgl. Nagesh und Thomas (2015), S. 358.

181 vgl. Khan (2014), S. 15-87.

182 Fiir das Themengebiet Projektmanagement sind diese beiden Journals als einzige im VHB-
Jourqual-2.1-Ranking gelistet. Vgl. Link[16].
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3.2 Erfolgsfaktorenforschung

Tabelle 3.1: Erfolgsfaktorenliteratur von 1960 bis 2010 (Khan (2014), S. 26)

Jahr

Literaturquelle

1960-1980

Rubin und Seelig (1967); Avots (1969); Sayles und Chandler (1971);
Martin (1976).

1980-1990

Nahapiet und Nahapiet (1985); Kerzner (1987); Morris und Hough
(1987); Pinto und Slevin (1987); Pinto und Prescott (1987); Pinto und
Prescott (1988); Pinto und Slevin (1988a); Pinto und Slevin (1988b);
Pinto und Slevin (1989); Pinto und Prescott (1990).

1990-2000

Walker (1995); Wateridge (1995); Belassi und Tukel (1996); Munns
und Bjeirmi (1996); Akinsola et al. (1997); Kaming et al. (1997);
Songer und Molenaar (1997); Belout (1998); Lester (1998); Chua
et al. (1999); Turner (1999); Walker und Vines (2000).

2000-2010

Cooke-Davies (2002); Westerveld (2003); Kendra und Taplin (2004);
Turner (2004); Jugdev und Mdller (2005); Fortune und White (2006);
Chen und Chen (2007); Mueller und Turner (2008); The Standish
Group (2009).

Die in den Quellen identifizierten Erfolgsfaktoren wurden zu ahnlichen Faktoren zu-
sammengefasst und anschlieBend mit Akademikern und Praktikern diskutiert. Insge-
samt konnten dadurch 28 Erfolgsfaktoren identifiziert werden (vgl. Abbildung 3.2).183

Aufbauend auf der Recherche von Khan (2014) wurden die beiden genannten
Journals ab dem Jahr 2011 bis Ende 2017 hinsichtlich des Keywords Success
factor* durchsucht. Zudem wurden im Rahmen dieser Recherche auch weitere
Verdffentlichungen in diesem Themengebiet beriicksichtigt.'®* Tabelle 3.2 liefert
einen Uberblick der relevanten Literatur zum Thema Erfolgsfaktorenforschung im
Zeitraum von 2011 bis 2017.

Tabelle 3.2: Fir diese Forschungsarbeit relevante Literatur zum Thema Erfolgs-

faktoren zwischen den Jahren 2011 und 2017 (eigene Darstellung)

Jahr

Literaturquelle

2011-2017

Muller und Jugdev (2012); Hermano et al. (2013); Khan et al. (2013);
Cserhéti und Szab6 (2014); Davis (2014); Berssaneti und Carvalho
(2015); Nagesh und Thomas (2015); Niazi et al. (2016); Williams
(2016).

183 Vgl. Khan (2014), S. 47.
184 Durchsucht wurden Titel, Abstract, Keywords.
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Abbildung 3.2: Erfolgsfaktoren — Forschungsarbeit von Khan (2014) (eigene Darstellung in Anlehnung an Khan (2014), S. 26)
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3.2 Erfolgsfaktorenforschung

Im Folgenden werden die relevanten Ergebnisse der um die Zeitspanne von 2011
bis 2017 erweiterten Literaturrecherche zusammengefasst.

Niazi et al. (2016) untersuchten anhand einer Literaturrecherche und eines empiri-
schen Fragebogens flr Anwender Faktoren far ein erfolgreiches Projekimanagement
bei globalen Softwareentwicklungen. 18 Faktoren sind wesentlich fir den Projekt-
managementerfolg. Die meisten der ermittelten Erfolgsfaktoren gehdren zum Bereich
menschliche Faktoren.'8 Im Vergleich zu Khan (2014) werden neun neue Erfolgsfak-
toren genannt. Von den neun genannten Erfolgsfaktoren sind bei Niazi et al. (2016)
jedoch nur Anforderungsspezifikationen unter den finf meistgenannten Erfolgsfak-
toren. Somit lasst sich darauf schlieBen, dass die anderen acht Faktoren weniger
relevant oder spezifisch flir die Softwarebranche sind.

Williams (2016) untersuchte mithilfe einer Fallstudie in der Baubranche den Zu-
sammenhang zwischen verschiedenen Erfolgsfaktoren und -kriterien. Der Autor
kommt zu der Erkenntnis, dass Projekterfolg multi-dimensional ist. Des Weiteren
sind Erfolgskriterien nicht immer messbar und sie sind nicht unabhangig, sondern
stehen in Wechselwirkung zueinander. 86

In der Forschungsarbeit von Berssaneti und Carvalho (2015) wurde der Einfluss
der Erfolgsfaktoren Topmanagement-Support und Vorhandensein eines zustandi-
gen Projektmanagers auf den Projekterfolg untersucht. Des Weiteren wurde die
organisatorische Reife des Projektmanagements in Bezug auf den Projekterfolg
betrachtet. Dazu wurde eine Fragebogenstudie mit Projektmanagementexperten aus
Brasilien durchgefihrt. Es wurde festgestellt, dass die Faktoren unterschiedlich auf
die einzelnen Erfolgskriterien wirken und die Interaktion der Faktoren untereinander
den Projekterfolg beeinflusst.®’

Nagesh und Thomas (2015) ermittelten Erfolgsfaktoren fur éffentlich finanzierte
F&E-Projekte. Der Fokus lag auf Wissenschafts- bzw. F&E-Instituten. Insgesamt
wurden neun Erfolgsfaktoren genannt, die den drei Kategorien Projekt, Ressourcen
und Umfeld zugeordnet wurden. Die neun Faktoren finden sich in ahnlicher Weise
ebenfalls bei Khan (2014) wieder. Die Autoren kommen zu der Erkenntnis, dass
Erfolgsfaktoren deutlich variieren und kontextabhéngig sind.'88

Cserhati und Szabo (2014) untersuchten u. a. Erfolgsfaktoren fiir organisatorische
Event-Projekte. Insgesamt sind sechs Faktoren flr organisatorische Event-Projekte

185 vgl. Niazi et al. (2016), S. 1553, 1558.

186 vgl. Williams (2016), S. 101, 109.

187 Vgl. Berssaneti und Carvalho (2015), S. 645-648.
188 \/gl. Nagesh und Thomas (2015), S. 358, 361-362.

55



3 Stand der Forschung und Forschungsbedarf

relevant. Zwei davon sind aufgabenorientiert, vier beziehungsorientiert. Inhaltlich
werden diese Faktoren ebenfalls in der Recherche von Khan (2014) aufgefiinrt.8°

Davis (2014) flhrte eine Literaturanalyse durch, um Erfolgsfaktoren abhangig
von unterschiedlichen Stakeholdern zu ermitteln. Die Stakeholder wurden in die
drei Stakeholdergruppen Flhrungsebene, Projektkernteam und Projektempfanger
eingeteilt. Die durchgeflhrte Literaturrecherche zeigt, dass sich die Erfolgsfaktoren
je nach Stakeholdergruppe unterscheiden.'® Daraus Iasst sich ableiten, dass bei
der Ermittlung von Erfolgsfaktoren alle Stakeholdergruppen berticksichtigt werden
sollten.

In der Forschungsarbeit von Khan et al. (2013) wurden u. a. Erfolgsfaktoren fur
Projekte im 6ffentlichen Sektor in Pakistan untersucht. Insgesamt wurden 44 Erfolgs-
faktorenvariabeln in 8 Erfolgsfaktorendimensionen eingeteilt und mit den ermittelten
Erfolgsfaktoren anderer Forschungsarbeiten verglichen. Die Ubereinstimmung der
Erfolgsvariablen liegt bei 20 bis 57 %. Dies spiegelt die Kontextabhangigkeit der
Erfolgsfaktoren wider. Die Faktoren der Dimension Projektimanagementkompetenz
sind hierbei am relevantesten.®

Hermano et al. (2013) fassen Erfolgsfaktoren internationaler Entwicklungsprojek-
te zusammen, die sie mithilfe einer Literaturrecherche ermittelt haben. Insgesamt
werden 43 Erfolgsfaktoren in 25 Artikeln genannt. Die Autoren haben ihre eigene
Liste mit sieben Erfolgsfaktoren gebildet, die speziell flr internationale Entwick-
lungsprojekte gelten. Kriterium war die Anzahl der Zitationen. Erfolgsfaktoren mit
mindestens drei Zitationen aus den 25 Artikeln wurden in die Liste aufgenommen.
Die Faktoren lauten: Teambuilding, lokale Umgebung, Implementierungskonzept,
Lernmdglichkeiten, politische Merkmale, Verfigbarkeit von Ressourcen und Stake-
holderzufriedenheit.'¥? Team Building und Implementierungskonzept wurden von
Khan (2014) nicht als Erfolgsfaktoren aufgefthrt.

Muller und Jugdev (2012) analysierten die Forschungsarbeiten von Pinto, Slevin
und Prescott, die sich in den 80er-Jahren ausfihrlich mit den Themen Projekter-
folg und Erfolgsfaktoren auseinandergesetzt haben. Basierend darauf untersuchten
sie, wie sich dieses Forschungsfeld weiterentwickelt hat und weiterentwickeln wird.
Die Autoren empfehlen, bei der Erfolgsfaktorenforschung zunehmend den Kontext
zu bericksichtigen, um eine klarere Definition von Projekterfolg flr verschiedene

189 \gl. Cserhéti und Szabé (2014), S. 621-622.
190 vgl. Davis (2014), S. 198-200.

191 Vgl. Khan et al. (2013), S. 8-9, 20.

192 ygl. Hermano et al. (2013), S. 28.
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Projekttypen zu erhalten. Trotz allem bleibt der Projekterfolg ein subjektives Kon-
strukt.193

Die Literaturrecherche verdeutlicht, dass sich die Forschung aufgrund der Kon-
textabhangigkeit der Erfolgsfaktoren von der Untersuchung allgemeiner Erfolgsfak-
toren hin zur Untersuchung spezifischer Erfolgsfaktoren flr bestimmte Projektarten
und/oder Branchen entwickelt hat. Hinzu kommt, dass der Projekterfolg zum Teil
ein subjektives Konstrukt ist. Daher ist die Beriicksichtigung der Stakeholder ein
bedeutender Bestandteil bei der Ermittlung von Erfolgsfaktoren.

In Abschnitt 3.3 folgt eine Zusammenfassung des Stands der Forschung.

3.3 Zusammenfassung

Im dritten Kapitel wurde der Stand der Forschung zu den Themengebieten Verlage-
rung von F&E und Erfolgsfaktorenforschung dargestellt. Dies geschah mithilfe einer
Literaturrecherche zu den jeweiligen Themengebieten.

Im Folgenden sind die wesentlichen Erkenntnisse der Literaturrecherche tabel-
larisch dargestellt. In Tabelle 3.3 sind die Ergebnisse der Verlagerung von F&E
aufgelistet. Die Literaturrecherche ergab u. a., dass bei der Untersuchung der Ver-
lagerung von F&E im Allgemeinem bisher keine spezifische Betrachtung der Auto-
mobilindustrie und der Verlagerung von Deutschland nach China stattgefunden hat.
Bei den Motiven und Barrieren hat sich gezeigt, dass diese von der Branche und
dem Zielland anhangig sind und sich im Laufe der Jahre andern kénnen. Bei der
Verlagerungsentscheidung wurde zwar untersucht, ob eine Verlagerung sinnvoll ist,
jedoch nicht, welche Entwicklungsprojekte flr eine Verlagerung geeignet sind.

In Tabelle 3.4 sind die Erkenntnisse der Literaturrecherche der Erfolgsfaktorenfor-
schung dargestellt. Im Allgemeinen wird in der Erfolgsfaktorenforschung zwischen
Projektmanagementerfolg, Projekterfolg und Produkterfolg unterschieden. Zudem
wurde festgestellt, dass die Projekterfolgsbewertung von der subjektiven Bewertung
der Stakeholder abhangt. So kann ein Stakeholder ein Projekt als Erfolg betrachten,
ein anderer wiederum als Misserfolg. Bei der genaueren Betrachtung der Erfolgs-
faktoren wurde festgestellt, dass diese kontextspezifisch sind. Folglich haben sich
wissenschaftliche Untersuchungen von der Ermittlung allgemeiner Erfolgsfaktoren
hin zu der Ermittlung kontextspezifischer Erfolgsfaktoren veréandert. Fir die Verla-
gerung von Entwicklungsprojekten in der Automobilindustrie wurden gemaf der

193 vgl. Miiller und Jugdev (2012), S.757, 768.
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3 Stand der Forschung und Forschungsbedarf

Literaturrecherche noch keine Erfolgsfaktoren untersucht.

Tabelle 3.3: Ubersicht der Literaturrecherche zum Themengebiet der Verlagerung

von F&E (eigene Darstellung)
Themengebiet/ Fazit
Forschungsfeld
Verlagerung von F&E
im Allgemeinen

o Wissenschaftliche Thematisierung von Verlagerung
der F&E nicht so haufig wie die der Produktionsver-
lagerung

e Keine explizite Betrachtung der Verlagerung von
Deutschland nach China

o Keine spezifische Betrachtung der Automobilindus-
trie

e Keine spezifische Betrachtung von Entwicklungs-
verlagerungen, Betrachtung von F&E immer als ein
Bereich

e Hauptsachlich Produktanpassungen in China, kaum
Neuproduktentwicklung oder Basisinnovationen

e Steigerung der Anzahl innovativer Entwicklung,
wachsende Bedeutung des Schutzes der IP-Rechte

Motive und Barrieren
e Unterschiedliche Motive fir und Barrieren bei einer

Verlagerung

e Abhangigkeit der Motive und Barrieren von der Bran-
che und dem Zielland

e Anderung der Motive und der Barrieren im Lauf der
Jahre

e Unter Umstanden Ergebnisse nicht mehr aktuell, we-
nige Forschungsarbeiten in den letzten flinf Jahren
und schnelle Weiterentwicklung Chinas

Verlagerungs-

entscheidung e Untersuchung der Entscheidung zur Verlagerung,

nicht aber der zu verlagernden Entwicklungsprojekte
e Zunehmende Bedeutung Chinas als Zielland
¢ In China stellt sich fir die Automobilindustrie auf-
grund der gesetzlichen Anforderungen nicht die Fra-
ge, ob, sondern was verlagert wird
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3.3 Zusammenfassung

Tabelle 3.4: Ubersicht der Literaturrecherche zum Themengebiet der Erfolgs-
faktorenforschung (eigene Darstellung)

Themengebiet/
Forschungsfeld

Fazit

Erfolgsfaktoren-
forschung im
Allgemeinen

e Subjektive Abhangigkeit des Projekterfolgs
e Unterschiedliche Erfolgskriterien je nach Projekt und

Unterscheidung zwischen Projektmanagementerfolg,
Projekterfolg und Produkterfolg

Unterscheidung zwischen Erfolgsfaktoren und
Erfolgskriterien

Stakeholder

Erfolgsfaktoren

o Unterschiedliche kontextspezifische Erfolgsfaktoren
e Wissenschaftliche Untersuchungen von der allgemei-

e Interagieren der Erfolgsfaktoren
e Abhangigkeit der Erfolgsfaktoren von den Stakehol-

nen Ermittlung von Erfolgsfaktoren hin zur kontext-
spezifischen Ermittlung

Unterschiedlicher Einfluss auf die Erfolgskriterien je
nach Erfolgsfaktor

dern
Keine Erfolgsfaktoren fir die Verlagerung von Ent-
wicklungsprojekten in der Automobilindustrie vorhan-
den

Aus den Erkenntnissen der Literaturrecherche leiteten sich die nachfolgenden

Forschungsfragen ab:
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3 Stand der Forschung und Forschungsbedarf

e F1: Aus welchen Griinden werden in der Automobilindustrie Entwicklungs-
projekte nach China verlagert?
e F2: Welche Entwicklungsprojekte kommen firr eine Verlagerung infrage?
e F 3: Wie k6nnen Entwicklungsprojekte in der Automobilindustrie erfolgreich
nach China verlagert werden?
— F3.1: Was sind die Erfolgsfaktoren bei einer Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten?
— F 3.2: Welche Handlungsempfehlungen lassen sich fiir die Umsetzung
der ermittelten Erfolgsfaktoren ableiten?
— F 3.3: Welche Projektphasen sind fiir eine Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten notwendig?
— F3.4: Was sind die Prozesse dieser Projektphasen?

60



4 Methodisches Vorgehen

In Kapitel4 wird das methodische Vorgehen zur Beantwortung der in Kapitel 3
vorgestellten Forschungsfragen beschrieben. Zunachst erfolgt die Festlegung des
Forschungsdesigns. AnschlieBend werden die Datenerhebung und die Datenaus-
wertung vorgestellt und erlautert.

4.1 Forschungsdesign

Far diese Forschungsarbeit wird ein qualitativer Ansatz als Forschungsdesign ge-
wahlt. Eine Charakteristik dieses Ansatzes ist die realitdtsnahe Untersuchung.'®* Im
Folgenden werden die Aspekte erlautert, die fir die Wahl dieses Forschungsansat-
zes entscheidend waren.

Bislang existieren in der Automobilindustrie fir eine Verlagerung von Entwicklungs-
projekten keine Phasenmodelle mit entsprechenden Prozessen.'® Fir noch wenig
erforschte Phanomene eignet sich besonders ein qualitativer Forschungsansatz,'%
denn diese offene Vorgehensweise ermdglicht es, gegebenenfalls auf unvorherseh-
bare Geschehnisse reagieren zu kénnen. Bei wenig erforschten Phdnomenen ist die
Erzeugung eines tiefen Informationsgehalts bedeutend. Die qualitativen Forschungs-
methoden eignen sich dafir. Sie ermdéglichen, Hintergriinde detailliert zu erfragen
und Unklarheiten zu beseitigen. Ein weiterer Vorteil ist die Untersuchung offener
Forschungsfragen an einem Einzelfall.®’

Ziel des qualitativen Forschungsansatzes ist es, einen Sachverhalt zu beschrei-
ben bzw. zu verstehen, um Hypothesen zu bilden, wahrend der quantitative For-
schungsansatz das Ziel verfolgt, Hypothesen zu bestatigen bzw. zu widerlegen. Dies
geschieht mithilfe numerischer Daten. Beim qualitativen Ansatz werden unstruktu-
rierte oder teilstrukturierte Methoden wie Experteninterviews zur Datenerhebung
herangezogen. Die ermittelten Daten werden interpretativ ausgewertet.'% Im Fall

194 Vgl. Mayring (2016), S. 19.

195 ygl. Unterabschnitt 3.1.2, S. 49-52.

196 vgl. Déring und Bortz (2016), S. 185, 193.

197 Vgl. Déring und Bortz (2016), S. 185.

198 Vgl. Déring und Bortz (2016), S. 184; Mayring (2015), S. 22-25.
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4 Methodisches Vorgehen

der Experteninterviews erfolgt dies basierend auf der Auswertung der Protokolle
oder Transkripte. Gegeniber der quantitativen Forschung bietet die qualitative For-
schung einen entscheidenden Vorteil. Sie enthalt mehr zirkulare Elemente. Die
Datenanalyse kann parallel zur Datenerhebung erfolgen und dem Forscher wird die
Méglichkeit gegeben, die Datenerhebung, falls erforderlich, anzupassen.'®® Steinke
(1999) nennt dies ein zirkulares Vorgehen (vgl. Abbildung 4.1).

\Vorver-
standnis

S—
N 2

Auswahl
des
Verfahrens

Daten- Auswahl

auswertung der Person

Daten-
erhebung

—
S

Theorie-
entwicklung

Abbildung 4.1: Zirkulare Strategie (qualitativ) (eigene Darstellung in Anlehnung an
Steinke (1999), S.40-41)

Der Vorteil dieser Vorgehensweise ist, dass durch die standige Datenauswer-
tung Wissen generiert und die Datenerhebung entsprechend diesen Informationen
angepasst werden kann. Die Vergleichbarkeit im Sinne des quantitativen Forschungs-
ansatzes ist dadurch jedoch nicht gegeben. Wie zuvor beschrieben ist dies nicht das
Ziel der qualitativen Forschung. In Tabelle 4.1 sind Vor- und Nachteile der beiden
Forschungsmethoden gegenlbergestellt.

199 vgl. Przyborski und Wohlrab-Sahr (2014), S. 118, 121.
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4.1 Forschungsdesign

Tabelle 4.1: Vor- und Nachteile qualitativer und quantitativer Forschungsmethoden
(eigene Darstellung in Anlehnung an Link [17])

Qualitative Methoden

Quantitative Methoden

9|I19110A

e Flexible Anwendung der Methode
e Mdglichkeit der Entdeckung neu-

er, bisher unbekannter Sach-
verhalte

Erhalt von wahren und vollstandi-
gen Informationen Uber die sub-
jektive Sicht der Gespréchspart-
ner

Maoglichkeit, durch persénliche In-
teraktion Hintergriinde zu erfra-
gen und Unklarheiten zu beseiti-
gen

Hohe inhaltliche Validitat durch
nicht  préadeterminierte  Vor-
gehensweise

Tieferer Informationsgehalt durch
offene Befragung

Exakt quantifizierbare Ergebnis-
se

Ermittlung statistischer Zusam-
menhange moglich
Méglichkeit, eine grof3e Stich-
probe zu untersuchen und da-
mit reprasentative Ergebnisse
zu erhalten

Geringere Kosten, geringerer
Zeitaufwand im Vergleich zu
qualitativen Verfahren

Hohe externe Validitat durch
grof3e Stichprobe

GréBere Objektivitat und Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse

SlivIYydoeN

e Zeit- und kostenintensiv
e Hohe Anforderungen an die Qua-

lifikation des Interviewers
Relativ hoher Aufwand bei der
Auswertung im Vergleich zu den
quantitativen Methoden

Keine Flexibilitat wahrend
der Untersuchung durch die
Standardisierung der Untersu-
chungssituation, da die Fragen
schon festgelegt sind und kein
individuelles Eingehen auf die
Testperson moglich ist

Keine Ermittlung der Ursachen
eines Befundes

Kein Einbringen von Verbes-
serungsvorschlagen durch den
Probanden

Die Datenerhebung erfolgt in einer Fallstudie.2®® Experteninterviews dienen als
Datenerhebungsmethoden.??' Die erhobenen Daten der Experteninterviews werden
mittels qualitativer Inhaltsanalyse ausgewertet.?? Die Datenerhebung ist abge-

200 ygl. Unterabschnitt4.2.1, S. 64-66.
201 ygl. Unterabschnitt4.2.2, S. 66-69.
202 ygl. Abschnitt 4.3, S. 69-72.
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schlossen, sobald der Zustand der theoretischen Sattigung erreicht wird.2% In dieser
Forschungsarbeit ist der Zustand eingetreten, sobald gentigend Daten fur die Be-
antwortung der in Kapitel 3 vorgestellten Forschungsfragen gesammelt wurden. Die
Ergebnisse aus Theorie und Empirie werden anschlielBend zusammengeflnhrt.

In Abbildung 4.2 ist das Forschungsdesign dargestellt.

()
5 Theoretische Stand der
§ Grundlagen Forschung
4 ™
Qualitativer Forschungsansatz
© (Fallstudie)
8 Datenerhebung: Datenauswertung:
L Experteninterviews Qualitative Inhaltsanalyse
\S QL %
N
<Ziel ; L Beantwortung der Forschungsfragen
J

Abbildung 4.2: Forschungsdesign (eigene Darstellung)

In Abschnitt 4.2 wird die Datenerhebung detailliert beschrieben.

4.2 Datenerhebung

Die Datenerhebung erfolgt anhand einer Fallstudie, die in Unterabschnitt4.2.1 de-
tailliert vorgestellt wird. Die Daten werden, wie in Abschnitt4.1 beschrieben, in
Experteninterviews erhoben. Informationen zur Durchflihrung der Experteninter-
views folgen in Unterabschnitt4.2.2.

4.2.1 Fallstudie BMW Group

Fallstudien kdnnen sich auf einen oder mehrere Félle beziehen. Ziel ist eine tiefe
Durchdringung des Untersuchungsgegenstandes.?* Fallstudien bieten die Még-

203 \/g|. Steinke (1999), S. 41.
204 ygl. Kaiser (2014), S. 4.
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4.2 Datenerhebung

lichkeit, den Untersuchungsgegenstand in einem realweltlichen Kontext zu unter-
suchen und somit den Praxisbezug sicherzustellen.?%® Fiir die Beantwortung der
Forschungsfragen wird aufgrund des Feldzugangs ein deutscher Automobilhersteller
(BMW Group) als Fallstudie gewéahlt. Der Automobilhersteller beschaftigte im Jahr
2017 Uber 100.000 Mitarbeiter und erzielte einen Umsatz von ca. 94 Milliarden Euro.
Insgesamt verfligt das Unternehmen lber 30 Produktionsstandorte in 14 Landern
und setzte Uber 2 Millionen Fahrzeuge ab. Das Unternehmen besteht aus verschie-
denen Bereichen. In Abbildung 4.3 ist die Struktur des Vorstands des untersuchten

Automobilherstellers dargestellt.

Vorsitzender des Vorstands

Pers_onal- und Entwicklung . Einkauf und Produktion
Sozialwesen Lieferantennetzwerk

\

Y

Vertrieb und Marke Mo,;/loll\rlf!t’dRﬁltljsr;(?:r?gﬁéEnhiﬂsV\Lljnd
BMW, Aftersales BMW Finanzen TR )
Grou Digital Business Innovation
P BMW Group

Abbildung 4.3: Vorstand der BMW Group 2017 (eigene Darstellung in Anlehnung
an Link [18])

Die Verlagerung von Entwicklungsprojekten betrifft viele der aufgefihrten Vor-
standsbereiche. Aus diesem Grund werden nicht nur Experten aus dem Entwick-
lungsbereich, sondern aus allen Bereichen, die fir eine Verlagerung notwendig sind,
befragt.2%¢

Die Untersuchung erfolgt anhand zweier Fahrzeugprojekte, bei denen einzelne
Module wéhrend der Serienentwicklungsphase?®” nach China verlagert werden. Bei
den Fahrzeugprojekten handelt es sich um abgeleitete Derivate, die speziell fir den
chinesischen Markt entwickelt werden. Die Besonderheit dieser Derivate liegt in
der Verlangerung eines Lead-Derivats?®®, um dem Kunden u. a. mehr Komfort im

205 \/gl. Yin (2014), S. 16-17.
206 \/gl. Unterabschnitt4.2.2, S. 66-69.

207 ygl. Unterabschnitt2.3.2, S. 23.
208 Als Lead-Derivat wird ein Fahrzeugmodell bezeichnet, von dem weitere dhnliche Fahrzeugmodelle

(Derivate) mit weniger Entwicklungsaufwand abgeleitet werden kdénnen. Beispielsweise ist die
3er-Limousine von BMW ein Lead-Derivat. 4er-Coupé und 4er-Cabrio sind die abgeleiteten

Derivate.
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Fond zu bieten. Die Entwicklung der zu verlagernden Umfénge findet im Auftrag der
BMW AG in einem Joint Venture (BMW Brilliance Automotive (BBA)) und in einer
Tochtergesellschaft (BMW China Services (BCS)) statt.

4.2.2 Experteninterviews

Zur Datenerhebung werden Experteninterviews durchgefihrt. Diese werden typi-
scherweise bei Fallstudienuntersuchungen verwendet und zahlen zu den Leitfaden-
Interviews.2%%: 210 Wie in Abschnitt 4.1 beschrieben, ist dies fiir noch wenig erforschte
Phanomene relevant. Haufig weisen diese Phanomene eine hohe Komplexitat auf.
Aus diesem Grund ist es notwendig, den Untersuchungsgegenstand in die flr den
jeweiligen Experten verstandliche Art zu Ubersetzen. Fir die Beantwortung der For-
schungsfragen werden Fragen formuliert, die aus dem realen Umfeld des Experten
stammen.?!" Es ist die Aufgabe des Interviewers, das Gesprach so zu lenken, dass
er die benétigten Informationen erhalt. Ein Leitfaden soll helfen, dieses Ziel zu errei-
chen.?'? Der Leitfaden dient der Strukturierung des Interviews und soll verhindern,
dass der Experte vom Thema abweicht.2'® Bei der Durchfiihrung der Interviews
kann die Reihenfolge der Fragen in Abhangigkeit vom Interviewverlauf variiert wer-
den. Fragen kdnnen je nach Gesprachssituation weggelassen oder hinzugeflgt
werden.?'* Der Leitfaden dieser Forschungsarbeit ist in drei Teile gegliedert.?'®
Im ersten Teil befinden sich demographische Fragen zur Person. Die Fragen des
zweiten und dritten Teils dienen der Beantwortung der in Kapitel 3 vorgestellten
Forschungsfragen. Die Grundlagen einer Verlagerung (Forschungsfrage F1 und
F 2)2® werden im zweiten Teil des Leitfadens abgefragt. Die Beantwortung der For-
schungsfrage F 3,2"” namlich, wie eine Verlagerung erfolgreich umgesetzt werden
kann, erfolgt im dritten Teil.

Die Interviews werden aufgezeichnet und transkribiert. Die Transkripte bilden die

Grundlage fir die Datenanalyse.?'®

209 ygl. Kaiser (2014), S. 4.

210 Figr weitere Arten der Leitfaden-Interviews vgl. Flick (1995), S.94-114.
211 ygl. Kaiser (2014), S. 4.

212 ygl. Kaiser (2014), S.2-3, 5.

213 Vg, Flick (1995), S. 146-147.

214 vgl. Kaiser (2014), S. 53, 80-81; Meuser und Nagel (1991), S. 449.

215 vgl. Anhang A, S. 205.

216 vgl. Abschnitt 3.1, S. 48, 51.

217 vgl. Abschnitt 3.1, S. 51.

218 vgl. Abschnitt4.3, S. 69-72.
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FuUr die Beantwortung der Forschungsfragen ist die Auswahl der Experten von

besonderer Bedeutung, da sie die entscheidenden Informationen liefern sollen.?'®

Meuser und Nagel (1991) definieren einen Experten folgendermaf3en:

»Als Experte wird angesprochen,

e wer in irgendeiner Weise Verantwortung tragt fir den Entwurf, die Imple-
mentierung oder die Kontrolle einer Problemlésung oder

e wer Uber einen privilegierten Zugang zu Informationen tber Personengrup-
pen oder Entscheidungsprozesse verfiigt.“2°

In der Forschungsarbeit findet die Untersuchung auf der Makroebene statt. Dies ist
notwendig, da die Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach China nur erfolgreich
sein kann, wenn alle an der Verlagerung beteiligten Bereiche beriicksichtigt werden.
Die Erfolgsfaktorenforschung hat gezeigt, wie bedeutend die Berlicksichtigung aller
Stakeholder fiir den Projekterfolg ist.?2" Die Verlagerung der Entwicklungsprojekte
betrifft nahezu alle Bereiche der BMW Group (vgl. Abbildung4.3). Aus diesem
Grund finden Interviews mit mindestens einem Experten aus jedem der betroffenen
Bereiche statt. FUr diese Forschungsarbeit wird ein Mix aus oberer Fihrungsebene
und Projektmitgliedern, die an der Umsetzung beteiligt sind, befragt. Insgesamt
wurden 24 Experteninterviews durchgefthrt. Drei Interviewpartner stimmten einer
Veroffentlichung der Interviews nicht zu, somit konnten insgesamt 21 Interviews
ausgewertet werden. Die Experten kamen aus 11 unterschiedlichen Bereichen. Die
durchschnittliche Interviewdauer betrug 35 Minuten.?22 Im Durchschnitt verfligten die
Experten Uber 16 Jahre Berufserfahrung in der Automobilindustrie. Im Mittel waren
die Experten 4,6 Jahre an chinesischen Projekten beteiligt. In Tabelle 4.2 sind die
relevanten Informationen zu den befragten Experten aufgelistet.

219 vgl. Kaiser (2014), S. 2.

220 Meuser und Nagel (1991), S. 443.

221 Vgl. Davis (2014), S. 198; Unterabschnitt2.2.1, S. 14-16.

222 Die Dauer bezieht sich auf die reine Befragung, ohne Einleitung und Abschluss des Interviews.
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Tabelle 4.2: Auflistung der interviewten Experten (eigene Darstellung)??®

Nr. | Unternehmen| Berufserfahrung Erfahrung mit | Aufgabengebiet
in der Automobil- | chinesischen
industrie Projekten

1 BMW 23 7 Entwicklung

2 BMW 30 13 Entwicklung

3 BMW 3,5 3,5 Prozesse

4 BMW 19 5 Strategie

5 BMW 23 5 Entwicklung

6 BMW 17 6 Entwicklung

7 BMW 27 3 IT

8 BMW 32 4 Infrastruktur

9

10 | BMW 5,5 1 HR

11 | BCS 10 2 Einkauf/Qualitat

12 | BCS 10 6 Einkauf/Qualitat

13 | BBA 12 9 Infrastruktur

14 | BBA 10 3 Entwicklung

15 | BBA 10 3 Entwicklung

16 | BCS 10 4 Entwicklung

17 | BBA 26 2 Entwicklung

18 | BCS 4 2,5 Entwicklung

19 | BCS 18 4 Entwicklung

20

21 | BMW 29 6 Vertrieb/Strategie

22

23 | BMW 5 3,5 Finanzwesen

24 | BMW 13 5 Produktion
16 34,6

Die Kriterien fur die Auswahl der Experten waren sowohl die Berufserfahrung

in der Automobilindustrie als auch die Projekterfahrung mit Bezug zu China. Die

Voraussetzungen wurden wie folgt definiert:

e Berufserfahrung in der Automobilindustrie mindestens 3 Jahre

e Projekterfahrung mit Bezug zu China mindestens 1 Jahr

Zunachst wurden die Fahrzeugprojektleiter der untersuchten Fahrzeugprojekte

interviewt. Diese verfiigen Uber jahrelange Erfahrung in der Automobilindustrie

223 Die Interviews 9, 20, 22 wurden auf Wunsch der Interviewpartner nicht bei der Datenauswertung
beriicksichtigt.
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und im Umgang mit chinesischen Projekten. Dieses Expertenwissen ermdglicht
es, zu Beginn wertvolle Informationen zu sammeln und eine Qualitatskontrolle
des Interviewleitfadens durchzuflihren. Zudem kdénnen die Experten im Rahmen
der Interviews weitere Experten nennen. Diese Vorgehensweise wird ,Snowball-
Sampling” genannt.?2* Somit wird erméglicht, weitere Experten ausfindig zumachen
und fur die Datenerhebung zu berlcksichtigen.

In Abschnitt 4.3 wird die Datenauswertung vorgestellt.

4.3 Datenauswertung

Die Datenauswertung der Experteninterviews der Fallstudie erfolgt mittels einer
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015). Diese ermdglicht es, mithilfe klarer
Interpretationsregeln die gewonnenen Daten auszuwerten. Mayring (2015) erarbei-
tete Techniken qualitativer Inhaltsanalysen mit dem Ziel, dass diese ,systematisch,
intersubjektiv Uberprifbar sind, gleichzeitig aber der Komplexitat, der Bedeutungs-
fulle, der ,Interpretationsbediirftigkeit' sprachlichen Materials angemessen sind.“?%°
Mayring (2015) verglich verschiedene Analysetechniken??® und definierte dabei drei
Grundformen des Interpretierens, auf die sich die Analysetechniken zurickfihren
lassen: Zusammenfassung, Explikation und Strukturierung. Diesen sind jeweils wei-
tere Untergruppen zugeordnet. Ein Uberblick (iber alle Techniken ist in Tabelle 4.3
dargestellt.

Tabelle 4.3: Analysetechniken (Mayring (2015), S. 68)
Zusammenfassung (1) Zusammenfassung
(2) Induktive Kategorienbildung

Explikation (3) enge Kontextanalyse
4 weite Kontextanalyse
Strukturierung (5) formale Strukturierung
(deduktive Kategorien- (6) inhaltliche Strukturierung
anwendung) (7) typisierende Strukturierung
(8) skalierende Strukturierung

In dieser Forschungsarbeit wird die Grundform der Zusammenfassung als Ana-

224 \gl. Goodman (1961), S. 148-150.
225 Mayring (2015), S.10.
226 F{ir eine detaillierte Ubersicht vgl. Mayring (2015), S. 65-66.
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lysetechnik gewahlt. Sie bietet den Vorteil, die wesentlichen Inhalte Gberschaubar
darzustellen. ,Ziel der Analyse ist es, das Material so zu reduzieren, dass die wesent-
lichen Inhalte erhalten bleiben, durch Abstraktion einen Uberschaubaren Corpus zu
schaffen, der immer noch Abbild des Grundmaterials ist.“??” Bei der Analysetechnik
der Zusammenfassung ist die induktive Kategorienbildung eine Untergruppe. Im Fol-
genden wird zunachst der Unterschied zwischen der deduktiven und der induktiven
Kategorienbildung erlautert:

e Bei der deduktiven Kategorienbildung werden die Kategorien aus Voruntersu-
chungen, aus dem bisherigen Forschungsstand, aus neu entwickelten Theorien
oder Theoriekonzepten gebildet.

e Bei der induktiven Kategorienbildung werden die Kategorien aus dem gesam-
melten Material abgeleitet, ohne Bezug auf Voruntersuchungen oder Theorie-
konzepte.?2®

Die induktive Kategorienbildung wird bei der Analyse der Experteninterviews ange-
wandt und aus diesem Grund im Folgenden detailliert beschrieben.?2® Abbildung 4.4
zeigt das Prozessmodell induktiver Kategorienbildung.

227 Mayring (2015), S. 67.
228 ygl. Mayring (2015), S. 85.
229 ygl. Mayring (2015), S. 65-68.
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Gegenstand, Material
Ziel der Analyse

\
A

Theorie

A

Festlegung des Selektionskriteriums und
des Abstraktionsniveaus

A

A

Materialdurcharbeitung

Kategorienformulierung

Subsumption
bzw. neue Kategorienbildung

A

Revision der Kategorien nach etwa 10 bis

50 % des

Materials

A

Endgultiger Materialdurchgang

\

/

Interpretation, Analyse

Abbildung 4.4: Prozessmodell induktiver Kategorienbildung (Mayring (2015),
S.86)

Vor der Kategorienbildung erfolgt die Bestimmung eines Themas. Dieses dient als
Selektionskriterium flr das Material, das als Ausgangspunkt der Kategorienbildung
genutzt wird. Zuséatzlich zum Selektionskriterium ist das Abstraktionsniveau der
zu bildenden Kategorien festzulegen. Hierflr wird die deduktive Kategorienbildung
verwendet. Wie zuvor beschrieben werden bei der deduktiven Kategorienbildung
die Kategorien aus dem bisherigen Forschungsstand abgeleitet. Dies geschieht
vor der Durchfihrung der Experteninterviews. Die Auseinandersetzung mit den
Kategorien vor der Durchflihrung der Interviews bietet die Méglichkeit, die Qualitat
des Interviewleitfadens zu erhéhen. Zudem hilft sie, das richtige Abstraktionsniveau
festzulegen. Die anschlieBende induktive Kategorienbildung hat den Vorteil der
,mdglichst naturalistischen, gegenstandsnahen Abbildung des Materials.“?3° Hierfiir

230 Mayring (2015), S. 86.
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wird das Material?®! Zeile fir Zeile begutachtet. Die Kategorien entsprechen dem
gesammelten Material und haben einen ndheren Bezug zum Untersuchungsge-
genstand als bei der deduktiven Kategorienbildung. Bei einer Textistelle, die das
Selektionskriterium erflllt, ist zu Gberprifen, ob die Stelle einer bereits gebildeten
Kategorie zugeordnet werden kann (Subsumption) oder unter Berlicksichtigung des
Abstraktionsniveaus eine neue Kategorie gebildet werden muss.?32

Eine Revision des Kategoriensystems ist sinnvoll, wenn nur noch wenige neue
Kategorien in dem Material gefunden werden. Bei der Revision wird Gberprift, ,ob
die Kategorien dem Ziel der Analyse nahekommen, ob das Selektionskriterium
und das Abstraktionsniveau verniinftig gewahlt worden sind.“?3® Bei Veranderungen
muss das untersuchte Material neu gepruft werden. Erfolgen keine Anpassungen,
dann ist eine erneute Materialprifung nicht notwendig und es kommen nur noch
neue Kategorien hinzu.2** In dieser Forschungsarbeit wurde das Abstraktionsniveau
und somit das Kategoriensystem angepasst. Nach der Untersuchung des gesamten
Materials ist das Kategoriensystem fertiggestellt und es erfolgt ein endgdltiger
Materialdurchgang. AbschlieBend folgen die Interpretation und Analyse.?3% 236

Die gewonnenen Daten werden mithilfe der Computersoftware MaxQDA ausge-
wertet. ,MaxQDA ist eine Software fir die qualitative Analyse von unstrukturierten

Daten wie Interviews.“2%”

4.4 Fazit

Im vierten Kapitel wurde das methodische Vorgehen zur Beantwortung der in Kapi-
tel 3 aufgestellten Forschungsfragen beschrieben. Zunachst erfolgte die Festlegung
des Forschungsdesigns. AnschlieBend wurden die Datenerhebung und die Daten-
auswertung vorgestellt und erlautert.

Als Forschungsdesign wird ein qualitativer Forschungsansatz mit explorativem
Charakter gewahlt. Bei einer Fallstudie beim Automobilhersteller BMW werden zwei
Fahrzeugprojekte untersucht, bei denen Entwicklungsprojekte nach China verlagert
und dort weiterentwickelt werden. Die Entwicklung findet im Auftrag der BMW AG in

231 n dieser Forschungsarbeit sind das die transkribierten Experteninterviews.

232 \Vgl. Mayring (2015), S. 86-87.

233 Mayring (2015), S. 87.

234 ygl. Mayring (2015), S. 87.

235 vgl. Mayring (2015), S. 86-87.

236 Ein Beispiel fiir diese Vorgehensweise ist bei Mayring (2015) S. 88-89, zu finden.
237 \/gl. Link [19].
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einem Joint Venture und einer Tochtergesellschaft statt. Die Datenerhebung erfolgt
durch Experteninterviews. Die Auswertung der erhobenen Daten der Experteninter-
views geschieht mittels qualitativer Inhaltsanalyse. Die Ergebnisse aus Theorie und
Empirie werden anschlieBBend zusammengefihrt.
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5 Grundlagen fur eine Verlagerung von
Entwicklungsprojekten nach China

In diesem Kapitel werden Grundlagen einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten
nach China vorgestellt. Hierzu erfolgt die Beantwortung der Forschungsfragen F 1,
F2, F3.1 sowie F 3.2. Das Kapitel ist in drei Abschnitte unterteilt. In Abschnitt 5.1
wird die Forschungsfrage F 1, aus welchen Grinden in der Automobilindustrie Ent-
wicklungsprojekte nach China verlagert werden, beantwortet. In Abschnitt5.2 wird
die Forschungsfrage F 2, welche Entwicklungsprojekte fur eine Verlagerung infrage
kommen, behandelt. Die Beantwortung der Forschungsfrage F 3.1 nach den Erfolgs-
faktoren bei einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten und der Forschungsfrage
F 3.2 nach Handlungsempfehlungen fir die Umsetzung der ermittelten Erfolgsfak-
toren erfolgt in Abschnitt5.3. Fir die Beantwortung der Forschungsfragen werden
zunachst in jedem Abschnitt die Ergebnisse aus der Datenerhebung vorgestellt.
AnschlieBend erfolgen im Diskussionsteil der jeweiligen Abschnitte die Interpre-
tation der Ergebnisse und die Zusammenfihrung mit den Ergebnissen aus der
Literaturrecherche.

5.1 Motive fur und Barrieren bei einer Verlagerung

Im folgenden Abschnitt werden Motive flr und Barrieren bei einer Verlagerung von
Entwicklungsprojekten nach China aufgezeigt.?®® Fir eine erfolgreiche Umsetzung
einer Verlagerung ist dieses Wissen von besonderer Bedeutung. Die Motive kénnen
die langfristige strategische Ausrichtung des Unternehmens beeinflussen. Die Kennt-
nisse der Barrieren einer Verlagerung ermdglichen es dem Projektteam zu Beginn
des Verlagerungsprojekts, MaBnahmen zu ergreifen, die hilfreich sein kénnen, um
diese Barrieren zu Uberwinden. Dies wiederum erhéht die Wahrscheinlichkeit auf
einen Projekterfolg.

238 Die in Abschnitt5.1 prasentierten Ergebnisse wurden in gekiirzter Form im Tagungsband der 3rd
International Conference on Information Management (ICIM) 2017 verdffentlicht (vgl. Wehlack
und Spang (2017)).

75



5 Grundlagen fir eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach China

Zunachst werden in Unterabschnitt 5.1.1 die Motive und in Unterabschnitt5.1.2
die Barrieren vorgestellt. In Unterabschnitt5.1.3 werden die Ergebnisse diskutiert
und mit den Ergebnissen aus der in Abschnitt 3.1 durchgefthrten Literaturrecher-
che zusammengefuhrt. AbschlieBend folgt das Fazit zu den Motiven fir und den
Barrieren bei einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten.

5.1.1 Motive fiir eine Verlagerung

In diesem Unterabschnitt werden Motive fiir eine Verlagerung von Entwicklungspro-
jekten nach China in der Automobilindustrie vorgestellt. Die Experten wurden nach
den Motiven einer Verlagerung wéhrend der Serienentwicklungsphase befragt. Die
von den Experten genannten Motive sind im Folgenden aufgelistet:

e Regulatorische Anforderungen

e Nahe zur Produktion

e Nahe zu Lieferanten

e Nahe zum Markt/Kunden

e Entlastung far den Hauptentwicklungsstandort

e Bessere technische Lésungen durch Konkurrenzsituation

e Personalgewinnung durch héheres Ansehen des Unternehmens

Ziel der Automobilhersteller ist, Fahrzeuge in China abzusetzen. Grundsatzlich
ware aus betriebswirtschaftlicher Sicht das Importieren von Fahrzeugen daflir der ge-
eignetste Weg. Jedoch ist dieser Ansatz aufgrund anfallender hoher Importzélle nicht
sinnvoll.2%® Die hohen Importzélle kdnnen vermieden werden, indem die Automobil-
hersteller einen Teil der Fahrzeuge in China in Zusammenarbeit mit einem lokalen
Automobilhersteller in einem sogenannten Joint Venture herstellen. Neben dieser An-
forderung missen zudem in diesem Joint Venture gewisse Entwicklungstatigkeiten
nachgewiesen werden. Insgesamt nannten 18 von 21 Experten regulatorische Anfor-
derungen als den Hauptgrund fiir eine Entwicklungsverlagerung.?*® In der Fallstudie
erfillt das Unternehmen die regulatorischen Anforderungen, indem ein prozentualer

239 vgl. Interviews [7, 19, 21, 24].
240 Vgl. Interviews [1, 2, 3,4,5,6,7,8, 11,13, 14,16, 17, 18, 19, 21, 23, 24].
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F&E-Anteil in einem Joint Venture umgesetzt wird. Die beschaftigten Ingenieure
kénnen dabei sowohl Expats?*' als auch lokale Mitarbeiter sein. In regelméBigen
Audits seitens der chinesischen Regierung wird Uberprift, ob diese Ingenieure die
vorgeschriebenen und vertraglich vereinbarten Entwicklungskompetenzen nachwei-
sen kdnnen.?*? Ein Nichtbestehen der Audits kann unter Umstéanden zum Entzug der
Produktionserlaubnis von Fahrzeugen fiinren.?*3 Fiir den Nachweis der Kompetenz
ist der Bau eines Entwicklungszentrums erforderlich. Die aufgebauten Ressourcen
(Gebaude, Prifstande, Personal etc.) sollen effizient genutzt werden. Zum einen
erwartet das Personal anspruchsvolle Aufgaben, zum anderen ist es aus finanzieller
Sicht sinnvoll, das aufgebaute Personal auszulasten.?#*

Die Entwicklungsarbeit vor Ort bietet Vorteile, die nicht zwingend ein Verlage-
rungsmotiv darstellen, aber aufgrund der verpflichtenden Entwicklungstéatigkeiten
genutzt werden kdnnen. Die Ndhe zur Produktion wird von 14 Experten als Vorteil
gesehen.?® Fiir die Absicherung der Produkte ist es hilfreich, wenn die Entwickler
vor Ort in China sind. Durch die Nahe zwischen Entwicklung und Produktion ist ein
besserer Ruckfluss von Informationen méglich und dies kann wiederum zu einer
besseren Qualitat flihren.246

Nach der Entwicklung und Absicherung der Bauteile missen diese in das Fahr-
zeug integriert werden. Fir die Integration ist eine Anlaufunterstitzung beim Start
der Produktion notwendig. Hier ergeben sich durch die Nahe der Entwicklung auf-
grund der besseren Kommunikation Vorteile. Probleme wahrend des Anlaufs kénnen
beispielsweise schneller gelést werden. Allerdings stellt die Anlaufunterstitzung
keine reine Entwicklungstatigkeit, sondern eine Art Betreuung der Produktion dar.
Diese Anlaufunterstitzung findet bei jedem Fahrzeuganlauf in jedem Land statt,
ohne dass eine Entwicklung vor Ort notwendig ist.?4

Die Nahe zwischen der Entwicklung und der Produktion ermdéglicht, die Kompetenz
der Fehlerbehebung zu erhéhen und die Effizienz zu steigern.?*® Die nachfolgenden
Fahrzeugprojekte profitieren von diesem Kompetenzaufbau. Folglich profitiert die
Qualitatssicherung der Fertigung von der Nahe zur Produktion. Schnellere Fehler-

241 Ein Expat ist eine Person, die fiir eine langere Zeit im Ausland arbeitet.
242 Vgl. Interviews [4, 10, 13, 14, 17, 21, 23, 24].

243 Vgl. Interview [21].

244 vgl. Interviews [4, 10, 13, 14, 17, 21, 23, 24].

245 \/gl. Interviews [1, 2, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 21, 23, 24].

246 Vgl. Interviews [13, 15].

247 Vgl. Interviews [2, 5, 15].

248 Vgl. Interviews [1, 18].
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behebungen (Fehleraufdeckung, -analyse, -bewertung und -16sung) sind durch die
kurzen Wege zwischen der Entwicklung und der Produktion méglich.24°

Ach so ja, was wichtig ist, ist naturlich, was ein Vorteil ist, dass wir [die Entwickler]
die Nahe zum Produktionswerk haben. Dass wir praktisch die Funktionen, die
direkt im Werk sind, wie z. B. der Produktintegrator oder der Prozessplaner, dass
wir halt zu denen engen Kontakt haben und dass wir bei den Bauphasen direkt
an das Band gehen kénnen. Das ist ein Riesenvorteil.2°

Des Weiteren erlangen die Werksmitarbeiter ein tieferes Verstéandnis Gber die Bau-
teile, da sie die Hintergriinde der Entwicklung kennenlernen kénnen. Die folgende

Aussage verdeutlicht diesen Vorteil:

Die Produktion hat letztendlich, das ist jetzt meine Erfahrung, seit dem [5er Lang]
uns zumindest immer wieder zuriickgespiegelt, dass sie einen sehr grof3en
Vorteil daraus hat, dass wir die Module lokal vor Ort haben, weil wir nattrlich
einen ganz anderen Entwicklungswissensstand dadurch generieren. D. h. wir
haben nicht nur ein Bauteil auf dem Tisch liegen, sondern wir kennen die
Funktion des Bauteils, wir kennen den Entwicklungsprozess des Bauteils. Warum
ist es denn auch so geworden? Und wie genau muss man es denn anwenden?
Und was sind die Grenzen, was geht, was geht nicht? Das sind Dinge, die
einfach die Entwicklungskompetenz ausmachen, und wenn man die vor Ort hat,

in einem Werk, profitiert das Werk davon.?®’

Nach dem Produktionsstart beginnt die Serienbetreuungsphase.?®? In dieser Pha-
se ist es von Vorteil, wenn die Entwicklung bereits an dem Standort stattgefunden
hat, an dem auch die Produktion durchgefiihrt wird. Probleme, die in dieser Phase
auftreten, kdnnen schneller behoben werden, denn die Entwickler sind in der Néhe
des Werks und kénnen direkt bei der Problemlésung helfen.2°® Bei landerspezifi-
schen Derivaten ist die Nahe besonders hilfreich, da diese speziell flir das jeweilige
Land entwickelt und vor Ort produziert werden. Bei landertbergreifenden Deriva-
ten findet die Produktion haufig in mehreren Landern statt. In diesem Fall ist eine
Entwicklung am Hauptentwicklungsstandort empfehlenswert, um die vorhandenen

Synergien zu nutzen.2%*

249 vgl. Interview [21].

250 Interview [14].

251 Interview [19].

252 Vgl. Unterabschnitt2.3.2, S. 23.
253 vgl. Interview [17].

254 Vgl Interview [5].
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Ein weiterer Vorteil, der von elf der befragten Experten genannt wurde, ist die Ndhe
zu Lieferanten.?® Teilweise ist es notwendig, eine Entwicklungsmannschaft vor Ort
zu haben, um die Lieferanten zu befahigen, die Produkte nach den Anforderungen
des Automobilherstellers zu entwickeln.?>® Dies héngt vom jeweiligen Lieferanten ab.
Bei einem global agierenden Lieferanten ist wenig Befahigungsaufwand notwendig.
Anders sieht dies unter Umsténden bei einem lokalen chinesischen Lieferanten aus,
der noch nicht global agiert. Aufgrund von Sprach- und Mentalitatsunterschieden
kann ein gréBerer Aufwand erforderlich sein, um die Lieferanten zu beféhigen. Das
funktioniert mit einer Entwicklung vor Ort einfacher als iiber die Distanz.?%”

Der Austausch zwischen der Entwicklung und den Lieferanten wird begtinstigt, da
sich beide in derselben Zeitzone befinden.?>® Bei Problemen sind kurzfristig Termine
mdglich und durch den persdnlichen Kontakt kdnnen die Probleme meist schneller
geldst werden als Uber die Distanz. Der Austausch mit den Lieferanten wird zudem
einfacher und besser, wenn einige Entwickler Chinesen sind.?%

Also das habe ich als sehr positiv festgestellt. Wenn hier Fehler auftreten, und
meistens ist es ja nur dann, dass man den Lieferanten besucht, ist man hier
sehr schnell bei den Lieferanten, weil die sich eben um [...] [das] Werk scharen,
quasi, sozusagen. Also kurze Logistikwege und dadurch auch kurze Wege zum
Lieferanten.26°

Man lebt in der gleichen Zeitzone. Man ist nahe dran. Und man kann bei Bedarf,
also persénlich miteinander sprechen, Face to Face, anstatt nur Gber das Telefon,
tber Lync. Und man kann zusammen, mit dem SE-Teamleiter und auch mit dem
Modulleiter, zusammen zu den Lieferanten fahren und gemeinsam die Sache
bewerten, was, sage ich mal, mit einem SE-Teamleiter aus Europa oder aus
USA nicht immer méglich ist, einen kurzfristigen Termin beim Lieferanten zu
installieren. Das ist einer der groBBen Vorteile. Und der zweite Vorteil, [...], ist die
Kommunikation. Die SE-Teamleiter sind Locals [Chinesen]. Meine oder unsere
Jungs [vom Einkauf von der Qualitat] sind 80 % Locals. Die tun sich zum Teil

auch leichter mit der Sprache. Das ist der zweite Vorteil.?®

Sechs Experten sehen einen Vorteil in der Ndhe zum Markt/Kunden.?%? Die Ent-

255 vgl. Interviews [2, 4, 11, 12, 14, 15,16, 17, 18, 19, 21].
256 Vgl. Interview [19].

257 Vgl. Interview [11].

258 vgl. Interviews [2, 12].

259 vgl. Interviews [12, 14, 18].

260 |nterview [18].

261 Interview [12].

262 Vgl. Interviews [1, 3, 4, 12, 13, 19].
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wickler verstehen den Markt besser, und das kann die Kreativitat steigern. Die
westliche und die chinesische Kultur sind sehr verschieden. Aus diesem Grund ist es
essenziell, den Kunden zu verstehen. Dies geschieht am besten durch Kundenna-
he.?%3 Die Produkte werden unter Umstanden besser an die jeweiligen Bediirfnisse
angepasst.?®* Besonders bei den enorm schnell wachsenden Bediirfnissen der

chinesischen Kunden ist die Nahe zum Kunden relevant:

rung. Die benétigten Informationen kénnen von sich im Markt befindlichen Personen

Nachdem ich jetzt doch schon ein paar Jahre in China gelebt habe, habe ich
gesehen, dass der chinesische Kunde ein anderer ist, als wir ihn kennen. Und
die Bedurfnisse der chinesischen Kunden wachsen in enormen Maf3en Jahr fir
Jahr. [...]. In den kommenden Jahren geht es auch darum, dass wir speziell fir
den Kunden Funktionen im Fahrzeug verwirklichen, die er auch erwartet. [...].
Das ist nicht alles eine Aufgabe des Entwicklungsbereiches natirlich. Das ist

ganz klar. Das ist auch viel Sales and Marketing.2%°

Die Nahe zum Kunden/Markt ist kein Hauptgrund flir eine Entwicklungsverlage-

eingeholt werden, die nicht in der Serienentwicklung tatig sind:

anforderungen und Benchmark beschaftigen.2%” Die Produkte kdnnen spezifisch
an den Markt angepasst werden. Ohne eine Zweigstelle waren die Bedirfnisse der
Kunden schwer zu ermitteln. Folgende Aussage spiegelt die Bedeutung der Nahe

Na ja gut. Ich meine, dafir haben wir ja in Peking unsere Kollegen vom Vertrieb,
die Benchmark und Marktanforderungen durchfihren, da braucht man nicht
unbedingt Entwicklung dafiir.266

In gréBeren Markten ergibt eine Zweigstelle Sinn, in der sich Personen mit Markt-

zum chinesischen Markt wider:

Und ich glaube, als Automobilhersteller tut man einfach gut daran, wenn man sei-
ne Kernprodukte auf die individuellen Anforderungen des spezifischen Marktes,
wenn er grof3 genug ist, dann einfach reingeht und sagt, ja, bitte lass uns das ein
bisschen adaptieren, ohne jetzt einmal so richtig in die Substanz einzugreifen.
Dann macht das durchaus Sinn, ab bestimmten Stuckzahlen natirlich, wenn ein
Geschéftsmodell dahintersteht, wirde ich mal sagen. Im Sinne von unserem

263 Vgl. Interviews [12, 13].
264 vgl. Interviews [1, 12, 19].
265 Interview [13].

266 |nterview [14].

267 Vgl. Interviews [12, 19].
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Unternehmen, fiur BMW mal gesprochen, haben wir ja hier gestartet, so wie
andere OEMs auch, wir haben die Fahrzeuge einfach mal verléngert. [...], was
der lokale chinesische Markt da noch anbietet, dann merkt man dann schon
irgendwann, dass man an verschiedenen Stellen adaptieren kann und vielleicht
sogar sollte, damit man seine Stlickzahlengewinne steigern kann. Und das kann
man natlrlich am besten mit der Sensitivitat vor Ort. Und was ich gelernt habe,
hier in den letzten vier Jahren, ist auf jeden Fall, dass das, was man am Markt
spurt, am besten auch im Markt bearbeitet wird. Und noch besser mit den im

Markt befindlichen Leuten.2%®

Eine Entlastung flir den Hauptentwicklungsstandort ist durch die Entwicklungsver-

lagerung méglich und stellt folglich ein weiteres Motiv fiir eine Verlagerung dar.?%°

Aber wenn ich sehe, in Mlinchen, wie voll, wie hoch die Last mittlerweile ist,
glaube ich, dass es langfristig auf jeden Fall Sinn macht, die Lasten auf ver-
schiedene Standorte zu verteilen. Und dann verteile ich sie in die Standorte,
wo ich dann auch einen hohen Anteil der Produktion habe. Weil da habe ich
meine Mitarbeiter, habe ich meine Synergien und dann versuche ich natirlich,
daraus gerade hier, in China, eine Win-Win Situation zu erzeugen. Sprich, ich
bin eh gezwungen, aus den regulatorischen Anforderungen hier Entwicklung zu
machen. Und zum Zweiten kann ich dadurch dann auch noch eine Entlastung

fr die Miinchner Zentrale vielleicht auch noch generieren und finden.?°

Dies hat den Vorteil, dass sich die Kernmannschaft starker auf die wesentli-
chen Entwicklungstétigkeiten konzentrieren kann.?”! Voraussetzung dafiir ist die
vorhandene Kompetenz am Verlagerungsort.?’? Ist diese nicht vorhanden, muss
Uberlegt werden, ob die Kompetenz aufgebaut werden soll bzw. kann oder ob eine
Verlagerung nicht sinnvoll ist.2”3

Nach Meinung zweier Experten kénnen bessere technische Lésungen durch
Konkurrenzsituation im Unternehmen durch zwei Entwicklungsmannschaften entste-
hen.27

Und bei der Batterieentwicklung ist [es] durchaus so, dass die Kollegen in She-
nyang mittlerweile bei einigen Fragestellungen, hangt nattrlich immer von den

268 |nterview [19].

269 Vgl. Interviews [6, 13, 21, 23].
270 Interview [13].

271 Vgl. Interview [6].

272 Vgl. Interview [13].

273 Vgl. Interview [6].

274 Vgl. Interviews [13, 21].
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Leuten ab, aber intelligentere Lésungen finden als die Kollegen hier [Hauptent-
wicklungsstandort], die halt in alte Prozesse, in alte Einkaufsprozesse eingebun-
den sind.?”®

Aus wirtschaftlicher Sicht wirde ein Unternehmen in der Regel keine zwei Ent-
wicklungsmannschaften an dem gleichen Produkt entwickeln lassen. Diese zweite
Entwicklungsmannschatft ist aufgrund der regulatorischen Anforderungen entstan-
den.2’®

Als weiterer Vorteil wurde die Personalgewinnung durch héheres Ansehen des
Unternehmens genannt. Ein vorhandenes Entwicklungszentrum kann zusétzlich
die Reputation eines Unternehmens steigern. Dies ist besonders relevant, um der
Fluktuation entgegenzuwirken. In China hat F&E einen hohen Stellenwert. Die
Chance, neue Fachkrafte zu gewinnen, erhéht sich durch die steigende Reputation
des Unternehmens. Hierfiir sind Entwicklungsprojekte vor Ort notwendig.?””

Eine Verlagerung bietet jedoch nicht nur Vorteile. In Unterabschnitt5.1.2 werden

die Barrieren einer solchen Verlagerung aufgezeigt.

5.1.2 Barrieren bei einer Verlagerung

Neben den zuvor genannten Motiven gibt es auch Nachteile bzw. Barrieren, die
gegen eine Verlagerung sprechen bzw. sie erschweren. Die von den Experten
genannten Barrieren sind im Folgenden aufgelistet:

e Schutz der IP-Rechte

Mangel an hochqualifiziertem Personal

hohe Qualifizierungskosten

hohe Kosten durch Expats und qualifiziertes chinesisches Personal

Ineffizienz durch Erhéhung der Schnittstellen

¢ Kommunikationsverlust aufgrund von Sprach- und Zeitunterschieden

Der Schutz der IP-Rechte stellt eine Barriere fiir eine Verlagerung der Entwicklung
dar.2’® Der Schutz dieser Rechte wird besonders durch die Zusammenarbeit in

275 Interview [21].

276 Vgl. Interviews [13, 23].

277 Vgl. Interview [1].

278 Vgl. Interviews [1, 4, 7, 13, 15, 17].
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einem Joint Venture erschwert, da ungewollt Wissen an den Joint-Venture-Partner
flieBen kann. Des Weiteren ist der chinesische Markt nicht immer transparent?’®
und in der Vergangenheit kam es so zu Know-how-Verlusten.?®® Aus diesem Grund
empfehlen zwei Experten, Themen aus der frihen Entwicklungsphase und gewisse
Innovationsthemen aus der Serienentwicklungsphase nicht zu verlagern.?®

Auch einige Themen wéahrend der Serienentwicklungsphase gehdren meiner
Meinung nach nicht hier [nach China] her. Einfach aus Datenschutzgriinden und

aus Know-how-Griinden.282

Die Unternehmen stehen vor einem Dilemma. Auf der einen Seite missen Ent-
wicklungstéatigkeiten nachgewiesen werden, um die Auditanforderungen zu erfillen,
auf der anderen Seite besteht durch den geringen Schutz der IP-Rechte die Gefahr

eines Know-how-Verlustes.?83

Als weitere Barriere wird ein Mangel an hochqualifiziertem Personal aufgefiihrt.284
Dies ist ein Grund, der gegen eine Verlagerung sprechen kann:

Das ist ein Grund eben einer Nichtverlagerung, der Fachkraftemangel. [...]
Das ist ein Grund, weshalb wir eigentlich dort besser nicht entwickeln sollen.
Einmal wegen dem Fachkraftemangel, und zwar Fachkrafte, die es wirklich
verstehen, und zum anderen haben wir in China das Problem einer sehr, sehr

hohen Fluktuation.28®

Im Umfeld der deutschen Hauptentwicklungsstandorte gibt es viel erfahrenes
Personal, das es im chinesischen Umfeld noch nicht gibt:

Nein. Eher im Gegenteil. Dass praktisch im Umfeld von unserem Forschungs-
und Entwicklungszentrum in Minchen wir jede Menge erfahrene Leute haben,
auch externe Partner und Ingenieurburos, was wir hier [in China] noch Uberhaupt
gar nicht haben. Also hier ist es wirklich schwer, einen SE-Teamleiter oder einen

Versuchsingenieur oder jemanden mit Erfahrung zu finden.286

Diese Barriere kdnnte sich jedoch in den nachsten Jahren durch einen Kompetenz-
aufbau auflésen, wie folgende Aussagen zeigen:

279 Vgl. Interview [4].

280 vgl. Interview [17].

281 vgl. Interviews [15, 17].

282 |nterview [15].

283 Vgl. Interview [7].

284 Vgl. Interviews [1, 2, 12, 14, 18].
285 |Interview [1].

286 |nterview [14].
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Also, das ist leider immer noch so [mit dem Fachkraftemangel], aber ich denke
mal, Uber die nachsten Jahre hin wird sich China so schnell dorthin entwickeln,
dass das eigentlich kein Thema mehr ist.?8’

Da hat man naturlich erstmal die Diskrepanz, das Know-how ist nicht da. Also
lasst uns das Know-how aufbauen. Das dauert natlrlich ein paar Jahre, das
man sagt, ja, man hat in China auch Entwicklungskompetenz. Man weil3, wie

BMW tickt, und wir entwickeln auch das, was der chinesische Markt anfordert
[.. .].288

Der Fachkraftemangel fuhrt zudem zu weiteren Barrieren. Flr die Befahigung der
Mitarbeiter fallen hohe Qualifizierungskosten an.?8° Hohe Kosten durch Expats und
qualifiziertes chinesisches Personal sind eine weitere Folge des Fachkraftemangels.
Fehlende Kompetenzen werden durch Expats aus dem Heimatland ausgeglichen.
Diese sind teuer, genauso wie chinesisches Fachpersonal. Auf Managementebene
werden in China nach Meinung von zwei Experten schon héhere Léhne als in
Deutschland bezahlt.2®® Dies spiegelt folgende Aussage eines Experten wider:

Wir brauchen extreme Fachpersonale. Die sind in China sehr teuer und auch sel-
ten. D. h., da zahlen wir heute schon relativ viel Geld [...] fir das Fachpersonal.
Und wenn man [sich] die Lohnstrukturen in China anschaut mit den jahrlichen
Wachstumslraten], also Lohnstrukturen und Gehaltserhéhung von 10 bis 15 %,
dann wissen wir, dass das nicht mehr lange ein Billiglohnland ist. Es ist ja heute
schon, dass auf Managementebene driiben [in China] mehr verdient wird als
hier [in Deutschland].?®

Sechs Experten nennen Ineffizienz durch Erhéhung der Schnittstellen als weitere
Barriere einer Verlagerung nach China.?% Viele Module kénnten in der Hauptent-
wicklungszentrale mitentwickelt werden, um die Erhéhung der Schnittstellen zu
vermeiden:

Man kénnte sagen, ok, alle Tdren hinten werden in China entwickelt. Nur wir
haben sehr, sehr viele Kommunalumfange zu den kurzen Turen, d. h. der
Entwickler hier in Miinchen, wenn er eine kurze Tir so konstruiert, das kostet

287 Interview [18].

288 Interview [19].

289 Vgl. Interviews [1, 2, 12, 14, 18, 23].
290 vgl. Interviews [2, 23].

291 |nterview [2].

292 Vgl Interviews [1, 3, 5, 12, 21, 24].
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ihn in AnfGhrungsstrichen nicht so viel Zeit oder sehr viel Mihe, diese Tur
zu verlangern. Wenn ich aber diese Verlangerung der Tlaren dann verlagere,
dann brauche ich ein Spezialist wieder vor Ort komplett, der nur sich um diese
verlangerte Turkonstruktion dann kiimmert. Fir mich ist das eine, nicht Eins-zu-
eins-Doppelung, aber ich wiirde sagen, das ist jetzt nicht effizient.?%3

Die Verlagerung von einem Modul mit vielen Schnittstellen ist zudem aufgrund
der Zeitverschiebung und der erschwerten Abstimmung zwischen den Standorten
ineffizient.2%* Dementsprechend eignen sich besonders eigensténdige Projekte fiir
eine Verlagerung.?%®

Kommunikationsverlust aufgrund von Sprach- und Zeitunterschieden wurde von
drei Experten als weitere Barriere genannt.?%®  Die Kommunikation wegen Zeitver-
schiebung ist [...] ein Riesenproblem.“?®” Dies ist keine Barriere, die speziell fir
China qilt. Bei allen internationalen Projekten mit einer gréBeren Zeitverschiebung
kommt es zu Kommunikationsverlusten. Erschwert wird die Kommunikation durch
Sprachunterschiede. Die Ingenieure im Joint Venture kommunizieren nicht in ihrer
Muttersprache.?%8

Die Experten wurden gefragt, ob eine Verlagerung auch ohne regulatorische
Anforderungen einen Sinn ergibt, da es sowohl Vor- als auch Nachteile gibt. Bei den
Antworten zeigt sich, dass diese Frage nicht eindeutig beantwortet werden kann.
Handelt es sich um reine Serienentwicklung, wirden die Experten die Entwicklung
zentral am Hauptentwicklungsstandort belassen.?®® Dies verdeutlichen folgende
Aussagen:

Sagen wir mal, die reine Serienentwicklung wahrscheinlich, die wir jetzt momen-
tan driiben [in China] betreiben [...], wiirde keinen Sinn machen [. ..].3%°

Aber man muss dazu sagen, es macht wirklich immer nur Sinn, wenn wir
gezwungen sind, regulatorisch gezwungen sind, eine Entwicklungsmannschaft
vor Ort [in China] zu haben. [...]. Also das ist immer der Grund. Und wenn man
jetzt in vier Jahren hergeht und nicht mehr die regulatorischen Anforderungen

293 |Interview [24].

294 ygl. Interview [1].

295 Vgl. Interview [2].

2% vgl. Interviews [1, 6, 21].

297 Interview [21].

298 Vgl. Interviews [1, 6, 21].

299 vgl. Interviews [2, 3, 5, 7, 8, 14, 16, 21].
300 |nterview [7].
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hat, eine Entwicklungsmannschaft vor Ort zu haben, kann es sein, dass die
Entwicklung dann aus rein finanzieller Sicht vor Ort keinen Sinn mehr macht.30’

AuBerhalb der Serienentwicklung kann es hilfreich sein, gewisse Entwicklungs-
aufgaben zu verlagern. Die GrdBe des Marktes spielt bei einer Verlagerung von
Entwicklungsaufgaben eine entscheidende Rolle. In gro3en Méarkten wie den USA
oder China sollte auch ohne regulatorische Anforderungen ein kleines Entwicklungs-
team eingesetzt werden.3%? Besonders in China gibt es Themen, die dort besser
bearbeitet werden kdnnen als in Deutschland.3% Hierzu z&hlt unter anderem die
Implementation von Software fir Sprache und Navigation. Des Weiteren kann die
Durchflhrung der Absicherung und die Abstimmung einzelner Komponenten in Chi-
na sinnvoll sein. Insbesondere die Fahrwerksabstimmung vor Ort erscheint sinnvoll,
da diese die gegebenen StraBenverhiltnisse beriicksichtigen kann.®%* In China
sind zudem Einflisse wie schlechte Luftqualitat, aggressiver Staub und schlechte
Kraftstoffqualitat zu bertcksichtigen. Die Absicherung funktioniert besser mit einem
Entwicklungsteam vor Ort, wie folgende Aussage zeigt:

Um das entgegenzuwirken, sollten wir schon in China Entwicklungsstellen instal-
lieren, die diese Sachen berilcksichtigen, ja. Zum Beispiel hier fallen, haben wir
in den vergangenen Jahren Gewahrleistungsthemen gehabt, die wir in Europa
so in der Form nicht hatten. Weil die Umgebung sehr anders ist, ja. Wir reden
von Luftqualitat, wir reden von Staub, sehr aggressivem Staub, und wir reden
auch zum Teil Gber unterschiedliche Benzinqualitat, also Kraftstoffqualitat, die
zur, sage ich mal, Verkiirzung der Lebensdauer eines Fahrzeugs fiihren.30

In der frihen Phase der Entwicklung, beispielsweise bei den Themen Anfor-
derungsmanagement und Design, sollte sich in relevanten Markten ein kleines
Entwicklerteam mit den Kundenwinschen auseinandersetzen und diese an die
Hauptentwicklungszentrale tibermitteln.3%

Auf der anderen Seite ist China natlrlich ein riesiger, der gré3te Markt, den
wir haben, und wir miissen schon gewisse Entwicklungstatigkeiten, sollten wir
driben tun, weil wir einfach die Ndhe zum chinesischen Markt haben missen.

301 nterview [23].

302 ygl. Interviews [4, 12].

303 vgl. Interviews [2, 24].

304 ygl. Interview [8].

305 Interview [12].

306 vgl. Interviews [7, 13, 16, 17].
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Also nur mal als Beispiel, zum Beispiel das ganze Thema Design und/oder
auch Kundenwtnsche, dazu muss ich, denke ich mal, auf dem chinesischen
Markt auch wirklich vor Ort sein, um, sage ich mal, das Designversténdnis der
Chinesen auch wirklich erfahren zu kénnen. Das kann ich nicht aus Minchen
machen.3%’

Nichtsdestotrotz gibt es eine Tatigkeit, wie schon angesprochen, das ist das
Anforderungsmanagement. Anforderungen des chinesischen Marktes aufzuneh-
men, zu versuchen zu verstehen, wird aus Deutschland heraus nicht funktionie-
ren. Also deshalb braucht man hier vor Ort schon Leute, die das machen.3%8

Ein wesentlicher Aspekt ist der Unterschied zwischen der deutschen und der
chinesischen Kultur. Dieser lasst sich in Deutschland nur schwer erfassen und
steuern. Eine Zweigstelle mit Entwicklern vor Ort ist deshalb sinnvoll, jedoch muss
dabei die Geheimhaltungspflicht beriicksichtigt werden.30°

In der spaten Phase der Entwicklung, z. B. beim Anlauf der Produktion, ist eine
Entwicklertatigkeit ebenfalls von Bedeutung. Die Entwickler fiUhren dabei keine
klassische Produktentwicklung, sondern eine Art Unterstlitzungsleistung durch, die
in der Regel durch Kurzzeitaufenthalte abgedeckt werden kann.3'°

Bei Entwicklungsprojekten, die vom Fahrzeugprojekt losgel6st werden kdnnen,
ist eine Entwicklungsverlagerung durchaus vorstellbar.3' Das gilt auch firr einfache
Adaptionen fir den chinesischen Markt. Hierfur ist eine Qualifizierung der Mitarbeiter
vor Ort notwendig, sodass sie die Themen selbststandig entwickeln kénnen. Bei
den zurzeit stark vernetzten Fahrzeugprojekten stellt dies jedoch eine Schwierigkeit
dar.31?

Bei einem Fahrzeug, das speziell fir den chinesischen Markt entwickelt wird,
kann eine komplette Verlagerung der Entwicklung unter Umstanden einen Sinn
ergeben.3"®

5.1.3 Diskussion

Die in den Unterabschnitten 5.1.1 und 5.1.2 vorgestellten Ergebnisse weisen Ahnlich-
keiten und Unterschiede zu vorherigen Forschungsarbeiten auf, die im Folgenden

307

Interview [7].

308 |nterview [17].

309 vgl. Interviews [13, 24].

310 vgl. Interviews [5, 15].

311 vgl. Interviews [18, 19, 24].
312 vgl. Interview [24].

313 vgl. Interview [24].
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vorgestellt werden.®'* Dies kann méglicherweise darauf zuriickgefiinrt werden, dass
sich die Motive fur und Barrieren bei einer Verlagerung in Abhangigkeit vom Zielland
sowie von der Industrie unterscheiden kénnen. Der Fokus vorangegangener For-
schungsarbeiten lag nicht explizit auf der Automobilindustrie mit China als Zielland
fir eine Verlagerung.31®

Insgesamt lassen sich die Motive in die drei Kategorien wissenserweiternde
(knowledge-augmenting), wissensnutzende (knowledge-exploiting)3'® und effizienz-
steigernde (efficiency-raising)®!” Motive einteilen. Einzig regulatorische Anforde-
rungen lassen sich keiner der drei Kategorien zuordnen, da es sich bei regulato-
rischen Anforderungen um kein vom Unternehmen freiwillig entschiedenes Motiv
einer Verlagerung handelt. In Tabelle 5.1 sind die von den Experten genannten
Motive den drei Kategorien zugeordnet.

Tabelle 5.1: Motive fur eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten (eigene Dar-
stellung)

wissenserweiternd wissensnutzend effizienzsteigernd

e Nihe zum Markt/ e Nahe zur Produktion

e Nahe zu Lieferanten

e Entlastung far den
Hauptentwicklungs-
standort

e Personalgewinnung
durch hbéheres Anse-
hen des Unterneh-
mens

e Bessere technische
Lésungen durch Kunden
Konkurrenzsituation

Nahe zur Produktion und zum Markt/Kunden wurden sowohl von Gassmann
und Han (2004) als auch in dieser Forschungsarbeit von den Experten als Motive
aufgefihrt. Dies gilt ebenfalls fir regulatorische Anforderungen. Im Vergleich zu
dieser Forschungsarbeit stellen die regulatorischen Anforderungen bei Gassmann
und Han (2004) kein Hauptmotiv dar.3'® Wie in Unterabschnitt5.1.1 beschrieben
sind Automobilhersteller dazu verpflichtet, ein Joint Venture in China zu griinden.
In anderen Industrien ist dies nicht vorgeschrieben. Da die in Unterabschnitt 3.1.1

314 vgl. Unterabschnitt 3.1.1, S. 45-48; Unterabschnitt5.1.1, S. 76-82; Unterabschnitt5.1.2, S. 82-87.
315 vgl. Unterabschnitt3.1.1, S. 45-48.

316 vgl. u. a. Kuemmerle (1997), S. 62-63; Kuemmerle (1999), S.14-19.

317 Vgl. u. a. Sachwald (2008), S. 367-370.

318 ygl. Gassmann und Han (2004).
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vorgestellten Forschungsarbeiten die Automobilindustrie nicht explizit betrachtet
haben, kénnte dies der Grund sein, weshalb regulatorische Anforderungen dort
nicht als Hauptmotiv fir eine Verlagerung aufgefthrt wurden.

In anderen Forschungsarbeiten wurden Kosten und Zugang zu qualifiziertem
Personal sowohl als Motiv3'® als auch als Barriere®?° gesehen. Die Ergebnisse der
Experteninterviews zeigen, dass Kosten und Zugang zu qualifiziertem Personal
bei einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach China eher eine Barriere
als ein Motiv sind. Es kann sich als schwierig erweisen, qualifiziertes, erfahrenes
und innovatives Personal zu finden. Dies liegt vor allem daran, dass in Regionen
mit viel Automobilindustrie eine Konkurrenzsituation herrscht, in Regionen ohne
Automobilindustrie hingegen Fachkréfte fehlen. Fur qualifiziertes Personal in den
entsprechenden Regionen kénnen daher hohe Lohnkosten anfallen. Folglich ergibt
sich durch die Verlagerung kein Kostenvorteil.3?!

Entlastung fur den Hauptentwicklungsstandort, bessere technische Lésungen
durch Konkurrenzsituation und Personalgewinnung durch héheres Ansehen des
Unternehmens sind weitere Motive, die von den Experten genannt wurden. Die-
se Motive konnten bei der Literaturrecherche in keiner anderen Forschungsarbeit
identifiziert werden.®?2 Diese Motive wurden von jeweils weniger als vier Experten
genannt. Im Vergleich dazu wurde z. B. das Erfullen regulatorischer Anforderungen
von 18 Experten aufgeflhrt. Dies lasst darauf schlieBen, dass diese Motive von
geringer Bedeutung sind.

In Unterabschnitt 5.1.2 wurden die durch die empirische Untersuchung ermittel-
ten Barrieren beschrieben. Fehlen von hochqualifiziertem Personal, hohe Qualifi-
zierungskosten und hohe Kosten flr Expats sowie fir qualifiziertes chinesisches
Personal wurden bereits in diesem Unterabschnitt erwahnt. Des Weiteren sahen
die Experten den schwachen Schutz der IP-Rechte, die Ineffizienz durch Erhé-
hung der Schnittstellen und den Kommunikationsverlust aufgrund von Sprach- und
Zeitunterschieden als weitere Barrieren einer Verlagerung.

Schwacher Schutz der IP-Rechte wird ebenfalls von Gassmann und Han (2004)
und Sun und Wen (2007a) als Barriere genannt. Dies ist besonders fiir Unternehmen
relevant, die in einem Joint Venture arbeiten. Grund ist die Zusammenarbeit mit
einem anderen Unternehmen, das unter Umstanden das Wissen flr das eigene

819 vgl. Gassmann und Han (2004); Sun (2010); Yang und Hayakawa (2015).
320 ygl. Sun und Wen (2007a).

321 ygl. Li (2018), S.66; Sun und Wen (2007a); Zinzius (2018), S. 15.

322 Vgl. Unterabschnitt3.1.1, S. 45-48.
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Unternehmen nutzen mdchte.

Kommunikationsverlust aufgrund von Sprach- und Zeitunterschieden ermittelten
Gassmann und Han (2004) ebenfalls in ihrer Forschungsarbeit. Sprach- und Kul-
turunterschiede gelten nicht nur bei Projekten in China als Barriere, sondern in
jedem internationalen Projekt.®?® Aufgrund der starken Unterschiede zwischen der
chinesischen und der westlichen Kultur ist diese Barriere als besonders relevant
einzuschatzen.

Ineffizienz durch Erhéhung der Schnittstellen wurde als Barriere in dieser For-
schungsarbeit ermittelt. In der Literaturrecherche wurde diese Barriere nicht aufge-
fihrt.32* Grund hierfiir kann die Entwicklung einzelner Fahrzeugmodule in China
sein, wahrend der Rest des Fahrzeugs weiter in Deutschland entwickelt wird. Bei
einer gesamten Entwicklungsverlagerung des Produkts nach China entstiinden
diese Schnittstellen nicht.

Der in dieser Forschungsarbeit gewéhlte Fallstudienansatz liefert einen tiefen
Einblick in die Motive fir die Verlagerung von Entwicklungsprojekten und in deren
Barrieren. Nur Gassmann und Han (2004) wéahlten ebenfalls diesen Ansatz, wahrend
sich andere Forscher flr quantitative Forschungsanséatze entschieden. Der quantita-
tive Ansatz bietet dem Forscher nicht die Mdglichkeit, offene Fragen zu stellen.32°
Insbesondere dadurch, dass neben Managern auch Mitarbeiter der Arbeitsebene
an der Befragung teilnahmen, konnte eine hohe Detailtiefe erreicht werden. Zudem
kamen die Experten aus verschiedenen Bereichen, was flir die Untersuchung der
Motive und der Barrieren auf der Makroebene notwendig ist.

5.1.4 Fazit

In Abschnitt5.1 wurden die Motive und die Barrieren einer Verlagerung von Ent-
wicklungsprojekten nach China in der Automobilindustrie vorgestellt und diskutiert.
Die Ergebnisse dienen der Beantwortung der ersten Forschungsfrage: Aus wel-
chen Griinden werden in der Automobilindustrie Entwicklungsprojekte nach China
verlagert? In Tabelle 5.2 sind die Ergebnisse zusammengefasst.

Die Entwicklungsaktivitaten in China steigen, da China zunehmend an Bedeutung
fir die Automobilindustrie gewinnt. Unter Berilicksichtigung der Barrieren erscheint
die Aufteilung der Entwicklungsarbeit an zwei unterschiedlichen Standorten in der

323 ygl. u.a. Khan (2014).
324 ygl. Unterabschnitt3.1.1, S. 45-48.
325 Vgl. Sun (2010); Yang und Hayakawa (2015).
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5.1 Motive flir und Barrieren bei einer Verlagerung

Serienentwicklungsphase als nicht sinnvoll. Sind Entwicklungstatigkeiten aufgrund
regulatorischer Vorgaben vorgeschrieben, dann sollten Tatigkeiten ab der Serienent-
wicklungsphase durchgefihrt werden. Bei einem Produkt, das speziell fur den
chinesischen Markt entwickelt wird, kann eine komplette Entwicklungsverlagerung
wirtschaftlich sinnvoll sein.

Tabelle 5.2: Motive fir und Barrieren bei einer Verlagerung von Entwicklungs-
projekten nach China (eigene Darstellung)

lungsstandort

e Bessere technische Ld&sungen
durch Konkurrenzsituation

e Personalgewinnung durch héhe-

Motive Barrieren
e Regulatorische Anforderungen e Schutz der IP-Rechte
e Nahe zur Produktion e Mangel an hochqualifiziertem
e Nahe zu Lieferanten Personal
e Nahe zum Markt/Kunden e Hohe Qualifizierungskosten
e Entlastung fir den Hauptentwick- e Hohe Kosten durch Expats und

qualifiziertes chinesisches Perso-
nal

e Ineffizienz durch Erhéhung der
Schnittstellen

Kommunikationsverlust aufgrund
von Sprach- und Zeitunterschie-
den

res Ansehen des Unternehmens )

Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass regulatorische Anforderungen das Haupt-
motiv flr eine Verlagerung sind. Die chinesische Regierung schreibt gewisse Ent-
wicklungsaktivitaten vor. Aus diesem Grund ist ein Aufbau von Ressourcen (Infra-
struktur, Personal etc.) notwendig. Das Nutzen bzw. die Auslastung dieser Res-
sourcen ist ein Motiv, das sich aus den regulatorischen Anforderungen heraus
ergibt.

Die weiteren genannten Motive beziehen sich auf Phasen vor bzw. nach der
Serienentwicklungsphase. Dies lasst den Schluss zu, dass eine Verlagerung von
Serienentwicklungsprojekten, sofern keine regulatorischen Anforderungen vorliegen,
nicht sinnvoll ist.

Grund fur die Verlagerung sind weder niedrigere Kosten noch der Ausgleich eines
Fachkraftemangels, da die Lohnkosten fir Fachkrafte in China in den letzten Jahren
stark gestiegen sind. Hinzu kommen die hohen Kosten fir Expats, die aufgrund des
Fachkraftemangels aus dem Heimatland geholt werden. Demnach ist eine Reduktion
der Personalkosten kein Motiv.
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Die Ergebnisse der Expertenbefragung bekraftigen, dass sich Motive und Barrie-
ren von Industrie zu Industrie und im Laufe der Zeit verandern kénnen. Obwohl die
Ergebnisse zeigen, dass die Serienentwicklung an einem einzigen Standort vorteil-
haft ist, kann fir andere Bereiche der Entwicklung, z. B. die Produktvalidierung, eine
Verlagerung der Entwicklung erforderlich sein. Dies hédngt von der GréBe und von
den Anforderungen des jeweiligen Marktes ab. Ein Entwicklungscenter in China ist
fr auslandische Automobilhersteller sinnvoll, zum Beispiel um Kundenbedurfnisse
zu ermitteln, Homologationsanforderungen umzusetzen, flr Produktvalidierungen
sowie flr die Entwicklung landerspezifischer Komponenten.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Entscheidung, welche Entwicklungsprojekte fir
eine Verlagerung infrage kommen, nicht trivial ist. Bei all den Vor- und Nachteilen
muss immer eine Abwéagung stattfinden, ob und was verlagert werden soll bzw. kann.
Im nachsten Abschnitt werden Auswahlkriterien von Entwicklungsprojekten vorge-
stellt, die fur eine Verlagerung nach China infrage kommen, um diese Entscheidung
zu systematisieren und dadurch zu vereinfachen.

5.2 Auswabhlkriterien von Entwicklungsprojekten fur eine
Verlagerung

Basierend auf den Ergebnissen der Experteninterviews wird im folgenden Abschnitt
die zweite Forschungsfrage beantwortet.3? Die Experten wurden zu den Auswahl-
kriterien von Entwicklungsprojekten befragt. Einige Kriterien kbnnen allgemeingiltig
angewandt werden, andere wiederum sind unternehmensspezifisch. In Unterab-
schnitt5.2.1 werden die allgemeingultigen und in Unterabschnitt5.2.2 die unter-
nehmensspezifischen Kriterien vorgestellt. In Anlehnung an bereits vorhandene
Methoden aus der Literatur wird in Unterabschnitt5.2.3 ein Auswahlmodell von
Entwicklungsprojekten, die fur eine Verlagerung infrage kommen, entwickelt und be-
schrieben. In Unterabschnitt 5.2.4 folgt die Diskussion und das abschlieBBende Fazit
in Unterabschnitt 5.2.5. Bei der Literaturrecherche wurde keine Literatur zum Thema
Auswahlkriterien von Entwicklungsprojekten gefunden.3?” Eine Zusammenfiihrung
von Erkenntnissen aus der Literatur und aus der Datenerhebung findet somit in
diesem Abschnitt nicht statt.

326 vgl. Forschungsfrage F2, S.51.
327 ygl. Abschnitt 3.1, S. 43-52.
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5.2 Auswahlkriterien von Entwicklungsprojekten flir eine Verlagerung

5.2.1 Alligemeingultige Auswahlkriterien

Allgemeingultige Auswabhlkriterien sind fur alle Unternehmen anwendbar, die Produk-
te entwickeln. Basierend auf der Expertenbefragung wurde ein Entscheidungsbaum
abgeleitet (Abbildung 5.1).

Im Folgenden werden dieser Entscheidungsbaum und der zugrundeliegende
Entscheidungsprozess anhand der Befragungsergebnisse erlautert.

Beim ersten Entscheidungspunkt tberprift das Unternehmen, ob es regulato-
rische Anforderungen bzgl. Entwicklungsaktivitaten gibt. Falls dies nicht zutrifft, sollte
eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten wahrend der Serienentwicklungsphase
nicht in Betracht gezogen werden.328

Sollten, wie im Fall von China, Entwicklungsaktivitaten gefordert werden, dann
wird am nachsten Entscheidungspunkt geprift, ob ein spezielles Modul bzw. eine
spezielle Komponente vorgegeben ist. In diesem Fall bleibt dem Unternehmen
keine andere Wahl, als die Vorgaben zu erfillen. Sind die Entwicklungsprojekte
nicht weiter spezifiziert, dann findet das Kriterium Baukastenumfang Anwendung.
Baukastenumfange sollten aus der Sicht der Experten nicht verlagert werden.

Beim nachsten Entscheidungspunkt wird geprift, ob es sich um einen landerspe-
zifischen Umfang handelt. Diese Umfange erscheinen aus Expertensicht flr eine
Verlagerung geeignet.

328 Vgl. Unterabschnitt5.1.2, S. 85-86.
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Regulatorische
Anforderungen?

Module/
Komponenten
vorgegeben?

Verlagerung der
vorgegebenen
Umfange

Baukastenumfang?

Keine
Verlagerung

Keine
Verlagerung

Landerspezifischer
Umfang?

Strategische Unternehmens-
entscheidung mithilfe spezifischer
Auswahlkriterien
(vgl. Unterabschnitt 5.2.2)

Keine
Verlagerung

Abbildung 5.1: Allgemeingultige Auswahlkriterien von Entwicklungsprojekten (eigene Darstellung)
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An diesem Punkt hat das Unternehmen die Umfange ermittelt, die far eine Verla-
gerung infrage kommen. Dies bedeutet nicht automatisch, dass es unternehmerisch
sinnvoll ist, diese Umfange zu verlagern. Es gibt weitere Auswahlkriterien, die nicht
eindeutig mit ja oder nein zu beantworten sind und zudem unternehmensspezifisch
sein kdnnen. Im Folgenden werden zunachst die allgemeingultigen Auswahlkriterien
naher erlautert.

Acht Experten nannten regulatorische Anforderungen als Hauptkriterium.32° Wie
in Unterabschnitt 5.1.2 vorgestellt wirde ohne regulatorische Anforderungen die Ver-
lagerung von Entwicklungsprojekten wahrend der Serienentwicklungsphase in der
Automobilindustrie von den Experten nicht empfohlen werden.33 Sind die Entwick-
lungsprojekte seitens der Regierung vorgeschrieben, dann muss das Unternehmen
die entsprechenden Projekte verlagern, wie folgende Antwort eines Befragten zeigt:

Ganz ehrlich gesagt: Da habe ich keine Auswahl. Wenn die Regierung uns
vorgibt, ihr habt dort eine bestimmte Technologie zu entwickeln, dann bleiben
uns da wenig Maglichkeiten.33

Wie in Unterabschnitt5.1.1 beschrieben wird die Entwicklungskompetenz durch
Audits Uberpriift.332 Das Unternehmen muss in den Audits nachweisen, dass die
vorgestellten Entwicklungsaktivitaten die regulatorischen Anforderungen erfiillen.333

Das nachste Auswahlkriterium wird Gberpruft, falls die Regierung einen be-
stimmten Entwicklungsbereich, aber keine spezifischen Komponenten vorschreibt.
16 Experten nannten Baukasten®** als nachstes Kriterium.3® Von einer Verlagerung
von Baukasten rieten die Experten ab. Dies stellt somit ein Ausschlusskriterium
dar, es sei denn, die chinesische Regierung schreibt es vor. Baukastenumfange
beziehen sich auf viele Fahrzeugprojekte und erfordern einen hohen Abstimmungs-
aufwand.3*® Eine Entwicklung in China wiirde folglich die Schnittstellen erhéhen
und die Kommunikation erschweren. Somit wére die Verlagerung ineffizient.23” Des
Weiteren werden Baukasten in einer sehr frihen Phase der Entwicklung entschieden

329 vgl. Interviews [1, 3, 5, 8, 19, 21, 23, 24].

330 vgl. Unterabschnitt5.1.2, S. 85-86.

331 Interview [1].

332 vgl. Unterabschnitt5.1.1, S. 77.

333 vgl. Interviews [3, 21, 24].

334 Unter einem Baukasten versteht man Komponenten oder Bauteile, die in verschiedenen Derivaten
verbaut werden. Der Einsatz eines Baukastenradios kann beispielsweise in alle Modelle einer
Marke erfolgen.

335 vgl. Interviews [1, 2, 4, 5, 6, 7, 8, 11, 14, 15,16, 17, 18, 19, 21, 24].

336 vgl. Interviews [1, 2, 6].

337 vgl. Unterabschnitt5.1.2, S. 84.
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und sind somit aufgrund des IP-Schutzes nicht fiir eine Verlagerung geeignet.®3 Die
folgenden Aussagen zeigen, weshalb Baukastenumfange ein Ausschlusskriterium
darstellen:

Ganz wichtig ist, wie eigenstandig das Projekt ist. [...] Wir haben Baukasten,
wir haben Plattformen und wenn ich stark vernetzte Strukturen habe, wenn ich
ein Derivat habe, z. B., wo ich eine Ableitung von anderen Fahrzeugen habe,
dann ist es sehr schwierig, diese Entwicklungsumfange in China zu machen,
weil ich dann unheimlich viele Abstimmprozesse mit der Zentrale machen muss,
um im Prinzip ein Derivat zu entwickeln.33°

Ich wiirde Baukasten nicht verlagern. Weil Baukasten aus meiner Sicht [...]
greifen in zu viele Module [. . . ] Derivate rein und das wiirde ich nicht verlagern.34°

Handelt es sich bei einem Modul oder einer Komponente nicht um einen Bau-
kastenumfang, dann greift das Auswahlkriterium Lénderspezifischer Umfang.3*’
Insgesamt 17 Experten nannten dieses Kriterium. Folgende Aussage erlautert, was
unter einem landerspezifischen Umfang zu verstehen ist:

[...] und wenn diese lokalen Bauteile und Komponenten dann noch einen
Alleinstellungsmerkmal haben oder das Merkmal des Differenzierungscharakters
herstellen, beispielsweise einer Langvariante einer Tur hinten, die wird es nur in
China geben, kann ich sie dort entwickeln.342

Folglich kommen Module oder Komponenten infrage, die speziell fir den chine-
sischen Markt entwickelt werden. Dies betrifft insbesondere Bauteile der Karosserie
und des Interieurs.343

Also das Basisfahrzeug wird hier in Deutschland entwickelt [. . .], die Verldnge-
rung oder die chinaspezifischen Anpassungen kénnte man dann in China vor
Ort entwickeln, weil das auch wirklich die China-spezifischen Themen sind, die
da relevant sind, d. h. alle Delta-Umfénge.3*4

H&aufig handelt es sich um Bauteile, die sich im Design unterscheiden und mit
Standardprozessen entwickelt werden. Bei der Befahigung des Joint Venture fir

338 Vgl. Interview [6].

339 Interview [2].

340 Interview [6].

341 vgl. Interviews [1, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 11, 12, 14, 15, 16, 18, 19, 21, 23, 24].
342 Interview [1].

343 vgl. Interviews [1, 3, 4, 5, 18].

344 Interview [23].
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solche Bauteile ist die Gefahr des Know-how-Verlustes gering.3#° In der Automobil-
industrie eignen sich fiir die Verlagerung insbesondere Bauteile fiir Langderivate3#8,
die von einigen Automobilherstellern speziell fir den chinesischen Markt angepasst
werden.®*” Die Verlangerung eines Fahrzeugs hat zur Folge, dass Bauteile wie z. B.
die hintere TUr entstehen, die nur fir dieses eine Fahrzeugderivat verwendet werden.
Die Entwicklung dieser Bauteile kann gréBtenteils in China stattfinden. Alle anderen
Bauteile werden vom Lead-Derivat Gbernommen, das im Heimatland entwickelt
wird.3* Dass sich Komponenten der Langderivate besonders fiir die Verlagerung

eignen, zeigt folgende Aussage:

Ja, naturlich die Entwicklungsbereiche, die Module, die sich unterscheiden durch
die China-spezifischen Marktanforderungen, wie z.B. die Langversion vom
Dreier und vom Funfer. Die spezifischen Bauteile, die praktisch die Langversion
berticksichtigen. Diese Umfange dann hier [in China] zu entwickeln.34°

Die landerspezifischen Umfange ergeben sich aus den Kundenanforderungen des
jeweiligen Ziellandes. China hat im Vergleich zu Deutschland eine unterschiedliche
Kultur und bietet ein groBes Potenzial an landerspezifischen Umfangen.3*° Dies
spiegelt auch folgende Antwort eines Experten wider:

Aber zum Beispiel, was interessant ware [...], ist das wirklich was China-
spezifisches, ja oder nein. [...]. Aus meiner Sicht haben wir bei uns in der
Zentrale nicht so viel Know-how, was [...] [den] Markt China angeht. Und zum
Beispiel ein Auswahlkriterium ware fir mich eben diese ganzen Softwaresysteme
oder zum Beispiel Sprachsystem, also alles, was zum Beispiel mit der Sprache
oder mit der Kultur China zu tun hat. [...] Also warum sollten wir jetzt nicht
[...] chinesische spezifische Themen dann verlagern oder Themen, die [fir]
die chinesische Kultur wichtig [...] [sind]. Z. B. diese ganze Betrachtung vom
Raumgefihl [. . .].3%

Die unternehmensspezifischen Kriterien werden in Unterabschnitt5.2.2 vorge-
stellt.

345 vgl. Interviews [1, 5].

346 Vgl. Unterabschnitt4.2.1, S. 65.
347 vgl. Interviews [4, 8, 14, 19].
348 vgl. Interviews [3, 4, 8.

349 Interview [14].

350 vgl. Interviews [18, 24].

351 Interview [24].
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5.2.2 Unternehmensspezifische Auswahlkriterien

In diesem Unterabschnitt werden die unternehmensspezifischen Auswahlkriterien
von Entwicklungsprojekten, die fur eine Verlagerung nach China infrage kommen,
vorgestellt. In Abbildung 5.2 sind alle von den Experten genannten unternehmens-
spezifischen Kriterien dargestellt. Im Gegensatz zu den allgemeingultigen Kriterien
kdnnen sie nur in Abh&ngigkeit mit weiteren Kriterien betrachtet werden. Die unter-
nehmensspezifischen Kriterien stehen in Wechselwirkung zueinander. Im Folgenden
wird jedes von den Experten aufgefiihrte Kriterium beschrieben.

/\
Wirtschaftlichkeit Kompetenz
/ Spezifische
Innovation/ Ressourcen/
Auswahl- K itat
Know-how-Verlust e apazitaten

\ /

Schnittstellen Lieferanten
\/

Abbildung 5.2: Unternehmensspezifische Auswahlkriterien von Entwicklungs-
projekten (eigene Darstellung)

Kompetenz sehen 13 Experten als Auswahlkriterium.3°2 Also, die Frage ist, ob die
Kompetenz hier [in China] vorhanden ist, um so etwas zu entwickeln.“3®® Zunachst
ist zu Uberprafen, welche Kompetenzen im Joint Venture, bei einem Lieferanten oder
bei einem Entwicklungsdienstleister zur Verfligung stehen.3** Module oder Bautei-
le kommen fur eine Verlagerung in Betracht, wenn die geforderten Kompetenzen
vorhanden sind oder aufgebaut werden kénnen. Das Unternehmen muss Uberle-
gen, welcher Kompetenzaufbau langfristig Sinn ergibt.3>° Die folgenden Aussagen
spiegeln die zuvor genannten Punkte wider:

32 Vgl. Interviews [2, 3, 4, 7, 10, 11, 12, 17, 18, 19, 21, 23, 24].
353 Interview [17].

354 vgl. Interviews [3, 4, 7, 17, 21].

355 vgl. Interviews [7, 17].
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Dann naturlich auch, was kann ich, was habe ich Gberhaupt driiben an Know-
how zur Verfigung, ja, was kann ich, wo kann ich die Mitarbeiter auch wirklich
aufbauen und entsprechend qualifizieren? Wo kann ich tber lokale Zulieferer
entsprechend auch Know-how dazu kaufen und das auch wirklich nachhaltig
auch nutzen?3%6

Also es war eher dem Thema geschuldet, welche Mannschaften habe ich zur
Verflgung, welche Kompetenzen haben diese Mannschaften und was traut man
der Stelle insgesamt zu.3%”

Zu berticksichtigen sind die Dauer des Kompetenzaufbaus und, ob Projekte folgen,
bei denen die aufgebauten Kompetenzen genutzt werden kénnen. Anderenfalls kom-
men diese Module oder Bauteile nicht infrage.®*® Fehlende Kompetenzen kénnen
zum Teil mit Expats ausgeglichen werden. Diese bauen weitere Kompetenzen vor
Ort auf, wie folgende Aussage eines Befragten zeigt:

Dann ist natirlich noch ein Anspruch, dass die Mitarbeiter vor Ort das Know-how
haben, die Themen auch durchfihren zu kénnen, oder zumindest der Expat das
Know-how mitbringt und die Mitarbeiter dort anlernt.3>

Nach Einschatzung eines anderen Experten wird eine Verlagerung nicht an feh-
lender Kompetenz scheitern:

[...], also Kompetenzen, Erfahrung ist immer so ein grof3es Thema, obwohl, ich
bin der Meinung, dass wenn wir das wirklich machen wollen, [. ..] dass das Know-
how eigentlich da vorhanden ware, wenn wir das wirklich dann durchziehen
mochten. 360

Des Weiteren verursacht der Kompetenzaufbau Kosten, die zu bertcksichtigen
sind:

China ist dahingehend in bestimmten Bereichen noch nicht so weit. Komplettsitz
zum Beispiel, die Lieferanten brauchen noch sehr viel Betreuung, noch sehr viel
Aufwand. Da gibt es eigentlich keine Position, die das, die man dagegen stellen
kann, die das dann wieder aufrechnet, weil auch die [...] na gut, die Preise
sind noch ein bisschen gunstiger, aber [das] wird wahrscheinlich nicht mehr lang

3% Interview [7].

357 Interview [21].

358 vgl. Interviews [3, 19].
359 Interview [23].

360 |nterview [24].
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der Fall sein. Aber da muss man auch sehr viel Aufbauarbeit leisten. Das ist
in Europa schon gréBtenteils vorhanden. Die wissen auch, wie sich BMW die
Projekte vorstellt, die Betreuung vorstellt. Das muss in China noch alles gemacht
werden 36!

Nach Aussage von vier Experten ist neben dem Auswabhlkriterium Kompetenz das

362 Eg ist nicht ausrei-

Auswabhlkriterium Ressourcen/Kapazitdten von Bedeutung.
chend, die relevanten Kompetenzen vor Ort zu haben, sondern es wird auch die
entsprechende Infrastruktur, wie Werkstatten mit Prifstdnden, Blrogebaude, aber
auch die IT-Infrastruktur, bendtigt. Die IT-Infrastruktur muss einen hohen Schutz der

IP-Rechte in China sicherstellen und ist daher von besonderer Bedeutung.363

Die Kapazitat bezieht sich auf die menschlichen Ressourcen, die bendtigt wer-
den.®®* Diese miissen vor Ort verfiigbar sein. Aus diesem Grund ist eine Uberpri-
fung und Planung der Kapazitaten notwendig. Sind die Mitarbeiter vor Ort mit einem
Projekt ausgelastet, dann ist es nicht sinnvoll, weitere Entwicklungsprojekte zu ver-
lagern. Lauft ein Projekt aus, dann werden Kapazitaten frei. Diese sollten durch ein
neues Projekt genutzt werden.3®° Die Schaffung zuséatzlicher Kapazitaten ist unter
Umstanden Uber externe Dienstleister mdglich. Dies ist bei der Projektplanung zu be-
ricksichtigen. In China hangt die Auslastung unter anderem mit den regulatorischen
Anforderungen zusammen, da teilweise die Entwicklungsprojekte vorgeschrieben
werden.®® Die Organisationseinheit in China kann die vorhandenen Kapazitaten
am besten einschéatzen. Daher ist es sinnvoll, dass sich die Organisationseinheit vor
Ort um eine Auslastung bemiiht.36¢”

Gemaf der Aussage von sieben Experten kann der Aspekt Lieferanten ein weite-
res Auswahlkriterium darstellen.3%® Wie in Unterabschnitt 5.1.1 beschrieben bringt
die N&he zu Lieferanten bei der Entwicklung diverse Vorteile mit sich.3¢° Der Lieferant
bendtigt spezifisches Know-how, das ein europaischer Lieferant unter Umstéanden
nicht hat.3’° Folgende Aussage spiegelt dies wider:

361 Interview [18].

362 vgl. Interviews [1, 16, 17, 21].

363 vgl. Unterabschnitt5.1.2, S. 82.

364 vgl. Interviews [1, 2, 8, 17].

365 vgl. Interview [1].

366 Vgl. Interview [8].

367 vgl. Interview [1].

368 vgl. Interviews [4, 8, 11, 16, 18, 19, 24].
369 vgl. Unterabschnitt5.1.1, S. 79.

370 vgl. Interviews [4, 24].
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Wenn ich gute und groB3e Lieferanten habe, die, ich sage mal, mir einen Vorteil
zu europdischen Lieferanten habe, dann ja.®”!

Die GroBe bzw. Erfahrung des Lieferanten kann bei der Auswahl der Entwicklungs-
projekte eine Rolle spielen. In der Regel ist ein global agierender Lieferant mit den
Prozessen vertraut und bendtigt kaum Betreuung. Chinesische Lieferanten sind zum
Teil noch unerfahren und miissen viele Prozesse lernen.372 Jedoch scheinen chine-
sische Lieferanten eher bereit als europdische Lieferanten, bei Anderungswiinschen
in Vorleistung zu treten:

Von den Lieferantenféhigkeiten her habe ich festgestellt, dass in China noch sehr
viel mehr der Willen, also, wir haben ja viele Anderungen, sehr viele, der Wille zur
Zusammenarbeit da ist. In Europa ist das schon wieder so, dass die Lieferanten
sofort sagen, wenn ich kein Geld sehe, dann andere ich auch nichts. Und das
ist in China, da haben wir noch, Gott sei Dank, den Stand, das muss gemacht
werden, bitte machs. Und wir ziehen dann den Anderungsprozess hintennach,
weil wir einfach keine Zeit haben, und das wird hier stirker umgesetzt.3”3

Die Schnittstellen zu anderen Modulen oder Bauteilen stellen nach Meinung
von zehn Experten ein weiteres Auswahlkriterium dar.3”# Denn viele Schnittstellen
erschweren die Entwicklung in China. Sie erhéhen den Abstimm- und Kommuni-
kationsaufwand. Zusatzlich erschwert wird dies durch die Distanz, den Zeit- sowie
den Sprachunterschied.3”

Also ich glaube, dass diese Vernetzungsmodule, also die wirklich wie so eine
Spinne im Netz sitzen, dass die sehr kritisch sind, und dass man da [...] gucken
muss, wo sind die meisten Schnittstellen, und dahin wirde ich das Modul geben.
Weil du gerade auch durch diese, du hast da einfach Kommunikationsverluste,
wenn du weit weg bist, wenn du das in Englisch machen musst, wenn du nicht
deine Muttersprache reden kannst, wenn du nicht alle Technologie mit dabei
hast. Und dann wiirde ich es dahin geben, wo die meisten Schnittstellen sind,
damit ich méglichst viel von der Kritikalitat rausnehme.37

Somit scheinen eigenstandige Projekte am besten flir eine Verlagerung geeig-
net,%’” wie folgende Aussage zeigt:

371 Interview [4].

372 vgl. Interview [11].

373 Interview [18].

874 vgl. Interviews [1, 2, 3, 5, 6, 8, 11, 15, 17, 24].
875 vgl. Interviews [1, 5, 6].

378 Interview [6].

377 Vgl. Interviews [2, 24].
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Eigenstandige Umféange, die ich im Prinzip sehr genau separieren kann, die
ich heute auch hier in Deutschland fremdvergeben kann an irgendeinen Dienst-
leister [...] solche Umfange lassen sich lokalisieren, also Dinge mit wenig
Wechselwirkungen zu anderen Fahrzeugprojekten.3”®

Eine Verlagerung stark vernetzter Module ist eine weitere Méglichkeit. Dies fuhrt
dazu, dass sich die Schnittstellen an einem Ort befinden und somit die Kommunika-
tion erleichtern. In der untersuchten Fallstudie wurde diese Option angewandt:

Also, wir haben zum Beispiel in dem Pilotprojekt [...] das Modul Tir nach China
verlagert und haben dann aus der Vorabstimmung der Fachbereiche heraus,
gab es die Anforderung, wir brauchen auch einen Vertreter, der quasi eine
AuBenstelle fir das Modul Seitenrahmen abbildet vor Ort in China, weil man
eben weil3, die Schnittstelle zwischen der Tir und dem Seitenrahmen hat einen
hohen Abstimmbedarf und man hat da praktisch eine Sonderlésung flr eine gute
Vernetzung zwischen den Modulen geschaffen, indem man vor Ort noch eine
zusatzliche Person installiert hat, um diese Zusammenarbeit zu gewahrleisten.
Und man muss ja gerade mit China [...] immer berlcksichtigen, dass man durch
die Zeitverschiebung nur ein eingeschranktes Kommunikationsfenster hat.3"

Relevant ist, in welcher Entwicklungsphase sich das Modul oder Bauteil zum
Zeitpunkt der Verlagerung befindet. In der frihen Phase spielen die Schnittstellen
eine gréBere Rolle, da ein héherer Abstimmungsaufwand notwendig ist. Spater in
der Entwicklung ist der Aufwand geringer und eine Verlagerung einfacher.3° Stark
vernetzte Module oder Bauteile sollten demnach mdglichst spat verlagert werden.

Nach der Meinung von zehn Experten ist Innovation/Know-how-Verlust eines
Moduls oder eines Bauteils ein weiteres bedeutendes Auswahlkriterium.3®' Aufgrund
der Zusammenarbeit in einem Joint Venture und des geringen IP-Schutzes in China
sollten Kernkompetenzen, Hochtechnologien und Innovationen im Heimatland entwi-
ckelt werden.38 Genauso verhélt sich dies bei Themen, die das Unternehmen stark
von den Wettbewerbern differenzieren,38® wie folgende Aussage zeigt:

Eine andere Thematik ist nattrlich, ich wirde in keinem Fall empfehlen, Themen,
die wir jetzt hier als Innovationsthemen platziert haben und die uns ein[en]

378 Interview [2].

379 Interview [5].

380 vgl. Interviews [15, 17].

381 vgl. Interviews [1, 4, 5, 6,7, 11,13, 15, 17, 18].
382 vgl. Interviews [1, 4, 7, 15, 18].

383 vgl. Interviews [6, 17].
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Wettbewerbsvorsprung sichern, in China zu entwickeln.38*

Von Bedeutung ist, die von der chinesischen Regierung geforderten Entwick-
lungskompetenzen vorzuweisen, aber darauf zu achten, das Risiko des Know-how-
Verlustes zu minimieren.®8® Den Mittelweg zu finden, ist oft ein schwieriger Prozess:

Und das ist halt, aus meiner Sicht, ist es eine Gradwanderung, wie viel Know-
how, wie viel Intellectual Property verlagere ich ins Land, um sagen wir mal
nicht zu viel Know-how-Verlust zu haben, aber auf der anderen Seite, um genau

diese Audits und Zertifizierungsbehérden dann entsprechend zufriedenzustellen
[...].386

Wie in Unterabschnitt5.1.2 beschrieben stellt die Gefahr des Know-how-Verlustes
eine Barriere dar. Fir einige Unternehmen kann dies ein Grund flr eine Entschei-
dung gegen eine Verlagerung sein. Ein Experte spricht die Gefahr des Know-how-

Verlustes in China explizit an:

Ich glaube, dass die friilhe Phase aus Griinden der Geheimhaltung beim Original
Equipment Manufacturer (OEM) in Deutschland bleiben sollte. Eindeutig. Also
hier in China gibt es immer wieder viele Beispiele dafiir, wie Know-how verloren

geht.387

Als weiteres Auswahlkriterium haben vier Experten die Wirtschaftlichkeit ge-
nannt.38 Bei der Betrachtung der Wirtschaftlichkeit spielen viele Faktoren eine Rolle.
Kosten fUr die Qualifizierung der Mitarbeiter und den Aufbau der Infrastruktur sind
unter anderem zu bertcksichtigen. Insgesamt sollte eine Verlagerung nicht mehr
finanzielle Aufwénde hervorrufen als eine Entwicklung im Heimatland.3® Unter den
gegebenen regulatorischen Anforderungen ist zu prifen, wie diese Anforderungen
wirtschaftlich am besten erflllt werden kdnnen:

Also, das zweite war dann wirklich bei uns eine betriebswirtschaftliche Betrach-
tung, dass wir gesagt haben, gut, jetzt missen wir einen Match finden zwischen
dem, was wir wirklich driben an Entwicklung darstellen wollen und darstellen
miissen, und dem, was wirklich, ich sage mal, sinnvoll dann ausgelastet ist.3%

384 Interview [5].

385 Vgl. Interviews [7, 13].

386 |nterview [7].

387 Interview [17].

388 vgl. Interviews [8, 18, 19, 23].
389 vgl. Interview [19].

39 |nterview [8].
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Die zuvor genannten Kriterien kbnnen sich je nach Unternehmen unterscheiden.
Aus diesem Grund wird in Unterabschnitt5.2.3 ein Auswahlmodell von Entwicklungs-
projekten vorgestellt, das alle Unternehmen anwenden kdnnen.

5.2.3 Auswahlmodell von Entwicklungsprojekten fiir eine Verlagerung

In diesem Unterabschnitt wird ein Modell zur Auswahl von Entwicklungsprojekten
vorgestellt, die fur eine Verlagerung infrage kommen. Das Modell lehnt sich an
bereits existierende und bekannte Methoden wie z. B. die Nutzwertanalyse an.3'
Wie in Unterabschnitt 5.1.2 beschrieben wirden die interviewten Experten ohne
regulatorische Anforderungen keine Serienentwicklung nach China verlagern.39
China ist ein rasant wachsender Markt und die Motive und Barrieren kénnen sich
aus diesem Grund &ndern. Die in den Unterabschnitten 5.2.1 und 5.2.2 vorgestellten
Kriterien gelten fUr die in dieser Forschungsarbeit untersuchte Fallstudie und andern
sich unter Umstanden je nach Projekt und Unternehmen. So kénnen die Kriterien
fur ein Fahrzeug, das nur fir den chinesischen Markt entwickelt wird, anders sein
als fur ein Fahrzeug, das weltweit angeboten wird. Hier kann eine Verlagerung der
Serienentwicklung ohne regulatorische Anforderungen sinnvoll sein, wie folgende
Aussage zeigt:

Also wenn wir zum Beispiel auf einmal sagen wirden, wir machen ein ganz
anderes Auto, [...] ich sage mal, wir bauen ein Auto, [...] [das] nur drei Rader
hat und [...] [das] 1,5 m hoch ist. Die null Kommunalitat [Gemeinsamkeiten] mit
unseren Produkte hier haben, also mit BMW, dann sofort. Dann ist es eins zu
eins hochst effizient, was wir machen kdénnen, das eigentlich vor Ort [in China]

zu entwickeln.3%

Daher wird im Folgenden ein Modell beschrieben, mithilfe dessen ein Unterneh-
men bewerten kann, ob ein Projekt fir eine Verlagerung infrage kommt. In Tabelle 5.3
ist dieses Modell dargestellt.

391 vgl. Kranefeld (2009) fiir detaillierte Informationen zur Nutzwertanalyse.
392 ygl. Unterabschnitt5.1.2, S. 85.
393 Interview [24].
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Tabelle 5.3: Auswahlmodell von Entwicklungsprojekten fir eine Verlagerung (eige-
ne Darstellung)

Gewichtungsfaktor | Bewertungsfaktor
< | 1 | nicht relevant ay
& | 2 | nicht relevant a
E-z 3 | nicht relevant s
E n | nicht relevant a,
g T n Bi
2 2 |7 B2
83 |y B3
2| M| ¥ B

Verlagerungsindex s |

Das Modell setzt sich aus Auswahlkriterien, Gewichtungs- und Bewertungsfakto-
ren zusammen. Der daraus resultierende Verlagerungsindex kann herangezogen
werden, um die Eignung fUr eine Verlagerung zu quantifizieren.

Die Auswahlkriterien werden in zwei Kategorien eingeteilt. Zunachst gibt es die
Kriterien A, die zwingend erflllt sein missen, damit ein Projekt fir eine Verlagerung
infrage kommt. In der untersuchten Fallstudie sind dies die allgemeingultigen Aus-
wahlkriterien.3%* Ein Gewichtungsfaktor ist bei diesen Kriterien nicht notwendig. Die
Bewertungsfaktoren geben an, ob ein Projekt verlagert werden kann (Wert = 1) oder
nicht (Wert = 0).

Die zweite Kategorie, die Kriterien B, enthalt Auswahlkriterien, die unterschiedlich
gewichtet und bewertet werden kdnnen. In der untersuchten Fallstudie sind dies die
unternehmensspezifischen Kriterien.3%® Der Gewichtungsfaktor beinhaltet die Rele-
vanz eines Kriteriums aus unternehmensspezifischer Sicht. Der Gewichtungsfaktor
wird mithilfe einer 5-Punkt-Ordinal-Skala von 1 ,sehr unwichtig“ bis 5 ,sehr wichtig*
ermittelt.3% Tabelle 5.4 zeigt die Aufteilung der Gewichtungsskala.

Tabelle 5.4: Skala der Gewichtungsfaktoren (eigene Darstellung)
sehr unwichtig [1] 12| |3] |4 |5] sehr wichtig

Jedes einzelne Kriterium der zweiten Kategorie wird dahingehend bewertet, ob es

394 vgl. Unterabschnitt5.2.1, S.93-97.
395 vgl. Unterabschnitt5.2.2, S. 98-104.
39 Vgl. Porst (2014) fiir weitere Informationen zur Erstellung von Skalen.
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die Anforderungen erflllt. Hier kommt ebenfalls eine Skala von 1 bis 5 zum Einsatz.
Die Aufteilung der Skala hangt von den einzelnen Kriterien ab. Bei dem Kriterium
Schnittstellen kann die Skala z. B. sowohl anhand der Anzahl der Schnittstellen als
auch von sehr unwichtig bis sehr wichtig aufgeteilt werden.

Nachdem alle Kriterien gewichtet und bewertet wurden, kann der Verlagerungs-
index ¢ mithilfe der Formel 5.1 berechnet werden.

Y1 % B1+ Y2 % Bo+ Y3 % B3+ YV * P
Anzahl Kriterien B * 25

(5.1)

0 = * Q) * @3 * Q) *

Sollte ein Kriterium aus der Kategorie A nicht erflillt werden, dann wird dieses
Kriterium mit & = 0 bewertet und der Verlagerungsindex ist dementsprechend 0. Dies
bedeutet, dass das Projekt nicht verlagert wird. Bei den Kriterien der Kategorie B
erfolgt die Multiplikation des Gewichtungsfaktors mit dem Bewertungsfaktor. Dieser
Wert kann maximal 25 betragen. Anschlie3end werden die Ergebnisse der einzelnen
Kriterien addiert und durch 25 x Anzahl der Kriterien B geteilt.

Der Verlagerungsindex ¢ liegt zwischen 0 und 1. Je héher der Wert, desto geeig-
neter ist das analysierte Projekt fir eine Verlagerung. Der Schwellenwert, ab dem
sich ein Projekt fir die Verlagerung eignet, ist vom Unternehmen festzulegen.

Im Folgenden wird das Modell anhand eines Beispiels naher erlautert. Das Kri-
terium Regulatorische Anforderungen wird in diesem Modell nicht berlcksichtigt.
Sollte aufgrund von regulatorischen Anforderungen ein Bauteil vorgegeben sein,
dann muss das Unternehmen keine Bewertung fir dieses Bauteil durchfihren.

Angenommen, flr das Bauteil Tar soll Gberprift werden, ob es sich fur eine Verla-
gerung eignet. Zunachst sind vom Unternehmen die Kriterien A und B festzulegen.
Als Grundlage dienen die von den Experten in den Unterabschnitten 5.2.1 und 5.2.2
genannten Kriterien. AnschlieBend erfolgt die Bestimmung der Gewichtungsfaktoren,
die die Relevanz der einzelnen Kriterien fur das Unternehmen widerspiegeln. Ab-
schlieBend werden die Kriterien bewertet und der Verlagerungsindex berechnet. In
Tabelle 5.5 ist fur das Bauteil Tur das Auswahimodell mit fiktiven Daten dargestellt.
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Tabelle 5.5: Auswahlmodell fir das Modul TUr (eigene Darstellung)

Gewichtungsfaktor | Bewertungsfaktor
<
s Kein Baukastenumfang nicht relevant 1
.E
E Landerspezifischer Umfang | nicht relevant 1
Kompetenz 3 3
Ressourcen/Kapazitaten 3 4
m
g | Lieferanten 1 3
g
v Schnittstellen 3 5
Innovation/Know-how-Verlust | 5 3
Wirtschaftlichkeit 5 5

Nach der Anwendung der Formel 5.1 wurde ein Verlagerungsindex von 0,53
(siehe Formel 5.2) ermittelt.
3%«3+3%x4+1%3+3%«5+5%«x3+5%5

S=1x1 = 0,53 2
L 6+ 25 : (5.2)

Liegt der vom Unternehmen festgelegte Schwellenwert unter 0,53, dann sollte das
Bauteil Tar verlagert werden. Liegt der Wert jedoch Uber 0,53, ist eine Verlagerung
dieses Bauteils fur dieses Unternehmen nicht empfehlenswert. Werden Entwick-
lungsprojekte mithilfe dieses Modells bewertet und anschlieBend Uberprift, inwiefern
die Verlagerung erfolgreich war, so kann dies einem Unternehmen langfristig helfen,
geeignete Schwellenwerte festzulegen.

In Unterabschnitt 5.2.4 werden die Auswabhlkriterien und das Auswahlmodell dis-
kutiert.
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5.2.4 Diskussion

Die in Abschnitt5.1 genannten Motive und Barrieren zeigen auf, warum Entwick-
lungsprojekte nach China verlagert bzw. nicht verlagert werden sollten.®®” Diese
Entscheidung betrifft die Gesamtentwicklungsstrategie eines Unternehmens. Die
Motive und Barrieren helfen dem Unternehmen, zu entscheiden, ob eine Verlagerung
aus Unternehmenssicht sinnvoll ist. Das in Abschnitt5.2 vorgestellte Modell inkl. der
genannten Kriterien dient der Auswahl von Entwicklungsprojekten auf der Fahrzeug-
projektebene. D. h. ein Unternehmen untersucht spezifisch fir ein Fahrzeugprojekt,
welche Entwicklungsprojekte fir die Verlagerung infrage kommen. Jedoch ist es
moglich, dass die ermittelten Motive und Barrieren aus Abschnitt5.1 sich zum Teil in
den Kriterien widerspiegeln. Diesbezlglich werden im Folgenden die Ergebnisse
aus den Abschnitten 5.1 und 5.2 diskutiert.

Regulatorische Anforderungen sowie die Nahe zu Lieferanten stellen sowohl
ein Motiv als auch ein Auswahlkriterium dar. Aufgrund von regulatorischen Anfor-
derungen kann es vorkommen, dass ein Unternehmen Entwicklungstatigkeiten in
einem bestimmten Land durchfihren muss. Sind zusétzlich Komponenten fiir eine
Verlagerung vorgegeben, dann sind regulatorische Anforderungen gleichzeitig ein
Auswahlkriterium. Die Nahe zu Lieferanten kann ein Motiv sein, das zu einer Verla-
gerung von Entwicklungstatigkeiten fahrt. Wird ein einzelnes Entwicklungsprojekt
betrachtet, stellt die Nahe zu Lieferanten zudem ein Auswahlkriterium dar. Das
Unternehmen muss fur jedes Entwicklungsprojekt entscheiden, ob die Nahe zum
Lieferanten gegeben ist. Anderenfalls ist zu bewerten, ob diese N&dhe zwingend
erforderlich ist.

Ineffizienz, basierend auf einer verlagerungsbedingten erhéhten Schnittstellenan-
zahl, wurde von einigen Experten als Barriere und als Auswahlkriterium genannt. An
dieser Stelle muss definiert werden, was unter Schnittstellen zu verstehen ist. Zum
einen entstehen Schnittstellen in der Organisation durch zwei Entwicklungsstandorte,
zum anderen weisen die Module untereinander Schnittstellen auf. Schnittstellen in
der Organisation wurden von den Experten als Barriere gesehen und sind somit ein
Grund, die Entwicklung nicht zu verlagern. Schnittstellen zwischen den Modulen
bilden hingegen ein Kriterium fir die Bewertung, ob eine Komponente verlagert wer-
den kann. Sollten zwei Komponenten viele Schnittstellen miteinander haben, dann
ist dies nicht zwangslaufig ein Ausschlusskriterium far eine Verlagerung. Méglich
ware unter Umstanden eine Verlagerung beider Komponenten.

397 vgl. Abschnitt5.1, S. 75-92.
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Das Kriterium Baukasten findet sich in den Barrieren Schutz der IP-Rechte und
Ineffizienz durch Erhdhung der Schnittstellen wieder. Baukésten werden fahrzeug-
Ubergreifend entwickelt, haben aus diesem Grund viele Schnittstellen und erfordern
deshalb einen hohen Abstimmungsaufwand. Zudem steckt viel Know-how in den
Baukésten. Sie sind somit fir eine Entwicklungsverlagerung ungeeignet.

Landerspezifische Umfénge stellen ein Auswahlkriterium fur eine Verlagerung dar.
Dies lasst sich mit dem Motiv Nahe zum Kunden/Markt und der Barriere Ineffizienz
durch Erhéhung der Schnittstellen erklaren. Landerspezifische Umfange kénnen am
besten in dem daflir vorgesehenen Markt entwickelt werden. Kundenanforderungen
kénnen leichter erfasst und die spezifischen Umfange besser abgesichert werden.
Landerspezifische Umfange haben weniger Schnittstellen als Baukasten und sind
folglich eher flr eine Verlagerung geeignet.

Kompetenz als Auswahlkriterium weist unterschiedliche Abh&angigkeiten mit den
genannten Motiven und Barrieren auf. Lieferanten mit Kompetenzen, die im Hei-
matland nicht zur Verflgung stehen, kénnen die Verlagerungsentscheidung positiv
beeinflussen. Fehlende Kompetenzen sprechen wiederum gegen eine Verlagerung.
Mit finanziellen Mitteln ist es mdglich, Kompetenzen aufzubauen oder Personal mit
der erforderlichen Fachkompetenz zu gewinnen. Dies wirkt sich allerdings negativ
auf die Wirtschaftlichkeit aus.

Ressourcen/Kapazitaten sind ein weiteres Auswahlkriterium, das sich in den er-
mittelten Motiven widerspiegelt. Sollten Ressourcen oder Kapazitaten im Zielland
fehlen, dann kann unter Umstanden ein Dienstleister oder ein Lieferant beauftragt
werden. Voraussetzung ist, dass diese im Zielland vorhanden sind. Falls am Haupt-
entwicklungsstandort die Kapazitaten ausgeschopft sind, dann kann dies auch far
eine Entwicklungsverlagerung sprechen. Dies spiegelt sich im Motiv Entlastung fur
den Hauptentwicklungsstandort wider.

Mangelnder Schutz der IP-Rechte wurde als Barriere genannt. Dies spielt bei dem
Auswahlkriterium Innovation/Know-how-Verlust eine duf3erst bedeutende Rolle. Bei
innovativen Komponenten ist die Gefahr eines Know-how-Verlustes unter Umstanden
ein Grund gegen eine Verlagerung. Komponenten, die einem Unternehmen einen
Wettbewerbsvorteil verschaffen und somit die Kernkompetenz eines Unternehmens
darstellen, sollten nicht verlagert werden.

Unternehmen verfolgen unter anderem das Ziel, einen mdglichst hohen Gewinn
zu erzielen. Aus diesem Grund ist eine Betrachtung der Wirtschaftlichkeit bei der
Auswahl von Entwicklungsprojekten, die fur eine Verlagerung infrage kommen,
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unerlasslich. Mehrere der genannten Motive und Barrieren beeinflussen die Wirt-
schaftlichkeit. Logistikkosten kdnnen durch die Nahe zu den Lieferanten gesenkt
werden. Dies kann sich positiv auf die Wirtschaftlichkeit auswirken. Dem stehen
hohe Qualifizierungskosten sowie hohe Kosten fir Expats und qualifiziertes chinesi-
sches Personal gegentber. Bei einer wirtschaftlichen Gesamtbetrachtung sollten
weitere Faktoren bertcksichtigt werden, die von den Experten nicht genannt wurden
und sich in Abhangigkeit vom Projekt unterscheiden kénnen. Als Beispiel seien hier
die Kosten fur den Aufbau von Infrastruktur und IT erwéhnt.

Des Weiteren wurden Motive und Barrieren genannt, die nicht direkt mit einem
Auswahlkriterium in Verbindung gebracht werden kénnen. Die Griinde hierfir werden
im Folgenden naher erlautert.

Néhe zur Produktion wurde als ein Motiv flr eine Verlagerung der Entwicklung
genannt. Wie in Unterabschnitt 5.1.1 beschrieben ist dies ein Vorteil, der durch die
Verlagerung entstehen kann, jedoch ist dieses Motiv kein alleiniger Grund flr eine
Verlagerung. Folglich wird das Motiv Nahe zur Produktion nicht als Auswahlkriterium
aufgeflhrt.

Aufgrund der Verlagerung von Entwicklungsprojekten steigt laut einem Experten
das Ansehen in dem Zielland. Das Rekrutieren von Fachpersonal kann dadurch
positiv beeinflusst werden. Allerdings ist dies kein Auswahlkriterium, da der Fach-
kraftemangel erst durch eine Verlagerung entsteht.

Das Erreichen einer besseren Lsung aufgrund einer Konkurrenzsituation zwi-
schen zwei Entwicklungsteams, die dieselbe Komponente entwickeln, kann ein
weiteres Motiv darstellen. Jedoch wére dies aufgrund der zuséatzlich anfallenden
Personal- und Entwicklungskosten in der Regel unwirtschaftlich. Demnach wirde
ein Unternehmen nicht verlagern, um eine bessere L6sung zu erhalten. Deshalb
wird dieses Motiv nicht als Auswahlkriterium aufgefihrt.

Die Kriterien und ihre Gewichtungen missen vom Unternehmen fir jedes Projekt
individuell festgelegt werden. Die Bildung weiterer Unterkategorien ist bei Bedarf
moglich. Zum Beispiel ist dies beim Auswahlkriterium Wirtschaftlichkeit denkbar.
Hier kbnnen noch weitere Unterpunkte genannt bzw. bewertet werden, die die
Wirtschaftlichkeit beeinflussen kénnen.

Grundsétzlich muss bei der Verwendung des Modells berlcksichtigt werden, dass
sich die Kriterien im Laufe der Zeit &ndern kdnnen. So wurden im Rahmen dieser
Arbeit Regulatorische Anforderungen als Hauptkriterium identifiziert. Da sich die
Rahmenbedingungen in Zukunft &ndern kénnen, muss jedes Unternehmen die fir
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sich entscheidenden Kriterien festlegen, regelmafig tGberprifen und gegebenenfalls
anpassen.

5.2.5 Fazit

Das Ziel des Abschnitts 5.2 war es, die zweite Forschungsfrage zu beantworten:
Welche Entwicklungsprojekte kommen flir eine Verlagerung infrage? Zu diesem
Zweck wurden Auswahlkriterien ermittelt. Die Untersuchung ergab zwei Kategori-
en von Kriterien. Zunachst die allgemeingultigen Auswahlkriterien, die eindeutig
beantwortet und einzeln betrachtet werden kénnen. Diese lauten:

e regulatorische Anforderungen
e Baukasten

e landerspezifischer Umfang

Basierend auf diesen Kriterien wurde ein Entscheidungsbaum entwickelt. Anhand
dieses Entscheidungsbaumes kdnnen Entwicklungsprojekte identifiziert werden, die
fur eine Verlagerung nicht infrage kommen. Um entscheiden zu kdnnen, inwiefern
ein Entwicklungsprojekt, sofern es nicht bereits im ersten Schritt ausgeschlossen
wurde, flr eine Verlagerung infrage kommt, midssen die unternehmensspezifischen
Auswahlkriterien der zweiten Kategorie bertcksichtigt werden.

Bei der Expertenbefragung ergaben sich folgende unternehmensspezifischen
Auswabhlkriterien:

e Kompetenz

Ressourcen/Kapazitaten

Lieferanten

Schnittstellen

Innovation/Know-how-Verlust

o Wirtschaftlichkeit

Erst wenn die allgemeingultigen und die spezifischen Auswahlkriterien bertck-
sichtigt wurden, kann eine Entscheidung flr oder gegen eine Verlagerung eines Ent-
wicklungsprojekts getroffen werden. Es zeigte sich, dass es insbesondere aufgrund
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der Abhangigkeiten zwischen verschiedenen Kriterien in der Regel sehr komplex ist,
sich aus Unternehmenssicht fir oder gegen eine Verlagerung zu entscheiden. In
Unterabschnitt 5.2.3 wurde ein Auswahlmodell von Entwicklungsprojekten vorgestellt,
um einen systematischen Entscheidungsprozess zu ermdglichen.

Im n&chsten Unterabschnitt werden die mithilfe der Expertenbefragung ermittelten
Erfolgsfaktoren flir eine Entwicklungsverlagerung nach China dargelegt. Zusatzlich
erfolgt auf der Basis der Experteninterviews eine Ableitung von Handlungsempfeh-
lungen zur Umsetzung der ermittelten Erfolgsfaktoren.

5.3 Erfolgsfaktoren einer Verlagerung von
Entwicklungsprojekten

Dieser Abschnitt handelt von Erfolgsfaktoren einer Verlagerung von Entwicklungspro-
jekten und von Handlungsempfehlungen fur ihre Umsetzung. In Unterabschnitt 5.3.1
werden zunéachst die Erfolgsfaktoren und die Handlungsempfehlungen aus den
Experteninterviews vorgestellt. Anschlie3end findet in Unterabschnitt5.3.2 die Dis-
kussion der Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen unter Bertcksichtigung
der Erkenntnisse aus der Literaturrecherche statt. Unterabschnitt 5.3.3 schliel3t das
Themengebiet Erfolgsfaktoren einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten mit
einem Fazit ab.

5.3.1 Erfolgsfaktoren

Durch die Berlcksichtigung von Erfolgsfaktoren besteht die Mdglichkeit, die Projek-
terfolgschancen zu steigern. Ziel der Erfolgsfaktorenforschung ist die kontinuierliche
Ermittlung solcher Faktoren. Erfolgsfaktoren sind stark vom jeweiligen Kontext des
Projekts abhangig.®%® In diesem Abschnitt werden Erfolgsfaktoren betrachtet, die fiir
eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach China sowie fur die anschlief3en-
de Entwicklungstatigkeit in China entscheidend sein kénnen. Des Weiteren werden
Handlungsempfehlungen zur Umsetzung der ermittelten Erfolgsfaktoren abgeleitet.
Insgesamt wurden mithilfe der Experteninterviews 28 Erfolgsfaktoren identifiziert,
die in Abbildung 5.3 dargestellt sind.

398 vgl. Abschnitt 3.2, S. 52-60.
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Projektauswahl durch die chinesische

Topmanagement-Attention/Support e,
Organisation

Berticksichtigung der Interessen der
beteiligten Organisationen

Wissenstransfer

Dokumentation und Kommunikation der

: Anderungsmanagement
Ergebnisse
Kommunikation langfristige Produktplanung
klares Ziel/klarer Auftrag Projekterfahrung
frihzeitige Bewertung Projektleiter
frihzeitige Klarung der Inhalte Befahigung der Mitarbeiter
Klarung der Verantwortlichkeiten gemeinsame Projektflache

hohe Transparenz Bertcksichtigung der Bedurfnisse der

Expats
Statusbericht Vertrauen zum Joint Venture
Mitarbeit aller beteiligten Bereiche Vernetzer
Motivation der Projektbeteiligten Zusammenfihrung der Projektbeteiligten

Datenaustausch zwischen dem
auslandischen Automobilhersteller und
dem Joint Venture

Teambuilding

Abgabe von Verantwortung an die

Fachbereiche Einfiihrung eines Kommunikationsfensters
zwischen dem ausléndischen Standort
und China
Legende:
Erfolgsfaktoren Verlagerungsprojekt Erfolgsfaktoren Entwicklungsprojekt

Abbildung 5.3: Ubersicht Erfolgsfaktoren (eigene Darstellung)

Im Folgenden werden die Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen, die durch
die Expertenbefragung ermittelt wurden, vorgestellt.
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Topmanagement-Attention/Support:
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist Topmanagement-Attention bzw. Topmanagement-

Support.399

Das ist wichtiger denn je, sag ich mal. Wenn das Topmanagement nicht hinter sol-
che Themen steht und bei Eskalationen entsprechend dann auch entsprechend
reagiert, dann scheitert das Unternehmen. Ganz klar. Das Topmanagement
muss dahinterstehen.4%°

Aber es ist ein sehr erschwerender Faktor in der Projektleitung und in der Projekt-
steuerung, wenn das obere Management nicht als Rlickendeckung dahintersteht.
Also ich sage mal so, die Management-Attention und der Management-Ruickhalt
ist essenziell und die Institutionalisierung ist mit Sicherheit Gber einen Projekt-
steckbrief.*01

Die Unterstlitzung ist aus mehreren Bereichen notwendig, zum einen vom Fahr-
zeugprojekt, zum anderen von den Fachbereichen, die die Entwicklung far das
Fahrzeugprojekt in China durchfiihren.*°? Um diese Unterstiitzung sicherzustel-
len, ist die Erstellung eines Projektsteckbriefs vor dem Projektstart relevant. Die-
ser Projektsteckbrief unterstreicht die Unterstitzung des Projekts durch das Top-

management:

Grundsatzlich stellt ja ein Projektsteckbrief sicher, dass man vom oberen Mana-
gement die Rickendeckung hat. [...], aber ich wiirde auf jeden Fall bestatigen,
eine Kernpramisse ist, dass es einen bestétigten Steckbrief gibt.*%

Folglich kann die Erstellung eines Projektsteckbriefs als Handlungsempfehlung
gegeben werden. Die Bestéatigung erfolgt anschlieBend Uber einen Gremienbe-
schluss.*** In diesem Gremienbeschluss muss die Zustimmung des Topmanage-
ments aller Bereiche, die an der Verlagerung beteiligt sind, sichergestellt werden.
Unter Umstanden muss die Genehmigung des Projektsteckbriefs durch mehrere
Gremien stattfinden. Nur so kann der Projekterfolg gewahrleistet werden. Folgende

Aussage legt dies nahe:

399 vgl. Interviews [1, 2, 3, 4, 5, 6, 17, 19, 23, 24].
400 Interview [2].

401 Interview [5].

402 ygl. Interviews [3, 6].

403 |nterview [5].

404 ygl. Interviews [4, 6, 17, 23].
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Aber man braucht wirklich den Rulckhalt Gber die oberen FUhrungskreise, dass
verbindlich vereinbart ist, wer hat denn in welcher Form mitzuwirken und wel-
che Ergebnisse werden bis wann vom oberen Management erwartet. Dann ist
einfach die Erfolgswahrscheinlichkeit des Projekts h6her und natirlich auch die
Wertschéatzung fir die Projektergebnisse.*%

Wissenstransfer:

Wissenstransfer wurde als weiterer Erfolgsfaktor von acht Experten genannt.*% Be-
sonders bei wiederkehrenden Projekten kann der Informationsaustausch zwischen
alten und neuen Projektmitgliedern die Projekterfolgswahrscheinlichkeit erhéhen. So
kénnen Erkenntnisse genutzt werden, die bereits im Rahmen des vorangegangenen
Projekts erzielt wurden. Zudem kdénnen Prozesse, Tools etc. flr das Folgepro-
jekt weiterverwendet werden.*%” Im Laufe eines Projekis ist der Wissenstransfer
ebenfalls relevant. Beispielsweise muss bei Anderungen das gewonnene Wissen
weitergegeben werden.

Folgende Handlungsempfehlungen kénnen helfen, den Wissenstransfer sicherzu-
stellen. Dokumente missen einfach und eindeutig beschrieben sein, z. B. in einer
Art Projekthandbuch.*%® Des Weiteren ist es sinnvoll, die Verlagerungsprozesse in
den Standardprozessen zu etablieren.4?

Durch eine nachhaltige Prozessverankerung. [...] Und im Grunde genommen
heif3t eine nachhaltige Verankerung ja, dass man eigentlich eine vereinbarte
Prozessbeschreibung hinterlegt, die auch mit den Prozesspartnern vereinbart
ist.410

Hierflr missen die Informationen an die verantwortliche Linienfunktion Gbergeben
werden.*'! Diese Prozesse kénnen sich im Projektverlauf &ndern. Wie folgende
Aussage zeigt, ist es bedeutend, die Prozesse sofort anzupassen und nicht bis zum
Projektende zu warten:

Wenn ich jetzt [...] bei den Prozessen feststelle, es passt nicht. [...], dass ich
das gleich in den Kreisen mir, sofort, wenn ich es feststelle, es passt nicht, und

405 Interview [5].

406 v/gl. Interviews [1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 21].
407 vgl. Interview [1].

408 ygl. Interviews [1, 6].

409 ygl. Interviews [3, 5, 7, 21].

410 Interview [5].

411 vgl. Interviews [3, 6].
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lasse mir das in den Kreisen verabschieden und bringe es dann gleich in die

entsprechenden Dokumentationen und bei den Process Ownern mit unter.4'2

Der Informationsaustausch stellt somit eine weitere Handlungsempfehlung dar.
Zum einen kdénnen die Personen aus dem Nachfolgeprojekt aktiv bei Mitgliedern
des aktuellen Projekts nachfragen,*'3 zum anderen (ibermitteln die Personen aus
dem aktuellen Projekt ihr Wissen an Projektmitglieder des Nachfolgeprojekts.*

Sollte es bei einem Projektabschlussmeeting bereits ein Folgeprojekt geben, dann
ist es sinnvoll, die Mitglieder des Nachfolgeprojekts zum Abschlussmeeting einzula-
den.*' Im besten Fall tibernehmen alte Projektmitglieder Aufgaben im Folgeprojek.
Somit wird sichergestellt, dass das Wissen nicht verloren geht.#'®

Bei komplexen Projekten bietet sich eine Art Projektraum an. In diesem Raum
werden alle relevanten Informationen prasentiert. In diesem kénnen sich die Projekt-
mitglieder dann selbststéndig informieren.*!” Der Erfolgsfaktor Wissenstransfer weist
eine starke Abhangigkeit zu den Erfolgsfaktoren Kommunikation und Transparenz

auf. Kommunikation und Transparenz helfen, Wissenstransfer sicherzustellen.*'8

Dokumentation und Kommunikation der Ergebnisse:

Der Erfolgsfaktor Dokumentation und Kommunikation der Ergebnisse wurde von
einem Experten genannt und ist dem Erfolgsfaktor Wissenstransfer ahnlich.*'®
Wie folgende Aussage zeigt, dient dieser Erfolgsfaktor dem endgultigen Projekt-
abschluss:

Ganz klare Kommunikation und Dokumentation der Ergebnisse. Damit keiner
spater wieder aus dem Busch springt und sagt, das fehlt noch, das fehlt noch
und das fehlt noch. Um zu sagen, das sind [...] das war beauftragt, das sind
die Ergebnisse. Aus meiner Sicht alles geklart. Siehst du das auch so als

Auftraggeber? Ja oder nein? Weil sonst wird das so eine elendslange Kiste.*?°

Kommunikation:
Kommunikation wurde als ein weiterer Erfolgsfaktor von sieben Experten genannt.*?

412 Interview [6].

413 vgl. Interviews [2, 6].

414 vgl. Interview [4].

415 vgl. Interview [4].

416 vgl. Interview [7].

417 Vgl. Interview [1].

418 vgl. Interviews [3, 23].

419 vgl. Interview [3].

420 Interview [3].

421 ygl. Interviews [2, 3, 12, 17, 18, 23, 24].
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Die Personen mussen sich untereinander kennen und miteinander sprechen, wie

folgende Aussage eines Experten darlegt:

Das Wichtigste bei der SE-Teamarbeit ist, dass man miteinander spricht. Dass
die Leute untereinander sich kennen. Dass man die Bedarfe der einzelnen
Personen versteht. Und dass man eine gute Kommunikation hat.#22

Die Kommunikation ist relevant, um ein gemeinsames Verstandnis von dem zu
schaffen, was man machen méchte.*?® Die Bedeutung der Kommunikation und des
Abstimmungsprozesses wird anhand folgender Aussage deutlich:

Also fir uns war immer A und O die Kommunikation. Also méglichst alle Perso-
nen, die oder Fachbereiche oder Bereich, die mit einer Verlagerung oder von
einer Verlagerung betroffen sind, immer méglichst friih abzuholen und immer
zu involvieren. Das ist im Unternehmen hier generell ein Thema, dass immer
alle involviert sein wollen und auch missen, und das hilft der Sache eigentlich
ungemein. Bevor du irgendwelche Themen schon anféngst zu treiben, stimmst
du dich vorher ab, auch bevor du in die Gremien gehst, um eine klare Marsch-
richtung eigentlich festlegen zu kénnen. Ja, also das hilft dem Ganzen auf jeden
Fall.424

Zur Starkung der Kommunikation wurden die Durchfihrung von Workshops sowie
das regelmaBige Berichten in Kreisen und Gremien als Handlungsempfehlungen
genannt.*2®

Klares Ziel/klarer Auftrag:

Klares Ziel/klarer Auftrag sehen vier Befragte als Erfolgsfaktor.*?6 Das Ziel und der
Auftrag miissen schon in der Strategie- bzw. Initialphase*?” geklart sein. Im volatilen
Umfeld von China muss immer mit Anpassungen gerechnet werden, jedoch ist
eine grobe Richtung (,Leitplanken®) von Bedeutung. Ansonsten wissen die Projekt-
teilnehmer nicht, was sie zu tun haben.*?® Aus diesem Grund ist es erforderlich,
alle Beteiligten friihzeitig einzubinden und sich mit ihnen abzustimmen.*?°® Dies

422 Interview [12].

423 ygl. Interview [17].

424 Interview [23].

425 Vgl Interviews [23, 24].

426 vgl. Interviews [3, 16, 17, 24].
427 ygl. Abschnitt6.1, S. 139-142.
428 vgl. Interview [24].

429 ygl. Interviews [16, 17].
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bedarf einer guten Kommunikation, die u. a. durch Workshops sichergestellt werden
kann.*3% Durch einen Projektsteckbrief, der mit einem Gremienbeschluss bestatigt
wird, werden die Klarheit des Ziels und der eindeutige Auftrag vom Auftraggeber
sichergestellt.*3! Folgende Aussage eines Befragten spiegelt die zuvor genannten
Punkte wider:

Ja, im Nachhinein, ich glaube, wir haben in der Planungsphase sehr viel The-
men der Strategiephase gemacht. Und ich glaube deswegen, das hat sich ein
bisschen, also meiner Meinung nach, ein bisschen geschleppt, so. Da war die
Motivation auch der Leute nicht mehr so da, weil man nicht so richtig gewusst
hat, o. k., was macht man, was machen wir jetzt? Was verlagern wir? Das ging
hin und her. So, und wenn diese Pakete dann wirklich geschnirt sind, so als
Grundsatz, um am Ende der Strategiephase und im Projektstartbrief eigentlich
geankert werden, dann ist das ein ganz anderer Start. Dann weif3 man eigentlich,
was man tun soll. Klar, es gibt immer so Sachen, die hin und her gehen werden,
aber diese Volatilitét ist doch ein bisschen begrenzt. China-Umfeld ist immer
sehr volatil, aber trotzdem glaube ich, damit die Leute dann ziehen, dann muss

man ein paar Pflécke da haben.*3?

Frahzeitige Bewertung:

Fanf Erfolgsfaktoren (Kommunikation, frihzeitige Bewertung, frihzeitige Klarung der
Inhalte, Klarung der Verantwortlichkeiten und Transparenz) wurden von Experten
genannt, die zu bericksichtigen sind, um ein klares Ziel und einen klaren Auftrag
zu erhalten. Bevor eine Verlagerung beginnen kann, ist eine frihzeitige Bewertung
notwendig. Mit dieser Bewertung ist eine Entscheidung flr oder gegen ein Projekt
mdglich. Der Bewertungsauftrag muss von einem Gremium kommen, das Uber eine
Verlagerung entscheiden kann, damit die beteiligten Bereiche Ressourcen fir diese
Bewertung zur Verfiigung stellen.*33 Aufgrund der Bedeutung dieser Entscheidung
fir den Unternehmenserfolg sollte diese in einem Gremium mit Vorstandsbeteiligung
stattfinden. Folgende Aussage spiegelt dies wider:

Weil ohne einen offiziellen Bewertungsauftrag aus einem Gremium nichts pas-
siert. Denn eine Bewertung kostet auch Ressourcen, kostet auch Zeit und kostet
auch Geld. Und daflr brauchst du einen Gremienbeschluss, ansonsten macht

430 vgl. Interview [17].

431 vgl. Interviews [3, 16, 17].
432 Interview [24].

433 vgl. Interview [21].
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da niemand was. Ansonsten bleibt das Thema hangen. Und einen Gremienbe-
schluss kriegst du halt mit einem Steckbrief und einem klaren Zielrahmen und
wenn dieser Zielrahmen abgestimmt ist.*34

Frahzeitige Kldrung der Inhalte:

Die friihzeitige Klarung der Inhalte eines Verlagerungsprojekts ist ein weiterer Er-
folgsfaktor fur ein klares Ziel und einen klaren Auftrag. Die Verlagerungsinhalte
kénnen sich im Laufe einer Verlagerung geringfigig andern. Zum Projektstart ist
es jedoch wichtig, dass der Projektrahmen festgelegt, in einem Projektsteckbrief
festgehalten und von dem dafiir verantwortlichen Gremium verabschiedet wurde.*3°

Ja, also ich glaube immer, du musst, oder meine Erfahrung ist, du musst mog-
lichst viele von diesen Sachen, die ich jetzt gesagt habe, musst du vor dem
Kick-off schon haben. Dann kriegst du sie im Kick-off nochmal alle ins Boot,
dann hast du nur noch ein paar Justierungen, ja, 10, 20 % oder so. Aber mehr
sollte es nicht sein. Weil sonst hast du vorher was falsch gemacht. Weil dann
hast du namlich im Kick-off die Riesendiskussionen.4®

Klarung der Verantwortlichkeiten:

Neben der Inhaltsklarung bildet die Klarung der Verantwortlichkeiten einen weiteren
Erfolgsfaktor zur Erhaltung eines klaren Ziels und Auftrags. Die Zusammenarbeit
in einem Joint Venture fordert eine eindeutige Klarung der Verantwortlichkeiten.
Wird dieser Erfolgsfaktor nicht ausreichend berticksichtigt, kann dies im Laufe des
Verlagerungsprojekis zu Verantwortlichkeitsdiskussionen zwischen den beteiligten
Projektpartnern und somit u. a. zu einer Projektverzdégerung fiihren.*3”

Um die Interessen und die Verantwortungen friihzeitig zu klaren, werden Work-
shops empfohlen.*3® Bei drei Organisationen ergibt es Sinn, einen eindeutigen
Ansprechpartner in China festzulegen. Dieser kann aus dem Joint Venture oder der
Tochtergesellschaft stammen.*3® Wie folgende Aussage zeigt, kann dadurch fiir den
Hauptentwicklungsstandort Klarheit hinsichtlich der Verantwortlichkeiten geschaffen

werden:

Und das ware schon eine Empfehlung, dass man sagt, wenn man zwei so Enti-
ties hat, dass man vielleicht Klarheit aus Miinchen raus hat. [. . .]. Also muss man

434 Interview [21].

435 Vgl Interviews [6, 18, 24].
436 Interview [6].

437 vgl. Interview [19].

438 vgl. Interview [19].

439 vgl. Interview [19].
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fir Klarheiten sorgen. Du hast einen Ansprechpartner und fertig. [...] Was wir
gemacht haben in Miinchen, dass war meines Erachtens ein guter Schachzug
vom EK damals, wo er gesagt [hat], ich habe einen Ansprechpartner in China.
Wenn ihr zu zweit seid, zwei Abteilungen, ein Joint-Venture-Abteilungsleiter EK,
[...] es ist einer mein Ansprechpartner, ja.4

Hohe Transparenz:

Eine hohe Transparenz macht laut sieben Experten einen weiteren Erfolgsfaktor
aus.**! Hohe Transparenz steht in direkter Verbindung mit den Erfolgsfaktoren Wis-
senstransfer, Kommunikation und klares Ziel/klarer Auftrag. Durch Kommunikation
kann eine hohe Transparenz sichergestellt werden. Diese kann erreicht werden,
indem alle Projektbeteiligten von Beginn an in Projektentscheidungen eingebunden

und auf dem aktuellsten Stand gehalten werden.#4?

Erfolgsfaktoren, was man halt beachten muss, ist eine hohe Transparenz. Dass
man alle Leute mitnimmt und sagt, hér mal, so ist der Stand, das ist vereinbart.
[...]Und einfach drauf zu achten, dass man mit allen Leuten, alle Leute einbindet

und nicht irgendwelche Leute vergisst oder so.443

Eine weitere Empfehlung, um hohe Transparenz zu schaffen, ist die Durchfihrung
von Workshops. In den Workshops kénnen alle offenen Themen erfasst werden.444

Also flr mich ist das die Kommunikation mit den Prozesspartnern, dass man
also ein gleiches Verstandnis schafft fir das, was man machen méchte. Sprich
Workshops. Die Erfahrung zeigt, dass wir doch relativ viele Workshops brau-
chen.#4%

Kurz vor der Verlagerung kann z.B. ein Workshop genutzt werden, um dem
Projektabnehmer den Status aufzuzeigen.**¢ Dies hat den Vorteil, dass noch vor
der Verlagerung Anpassungen durchgefihrt werden kénnen. Fir die Transparenz
ist es bedeutend, alle Prozessteilnehmer mit einzubinden:

D. h., man muss die Prozesspartner mit abholen, was da in den Workshops
auch passiert. Und das, denke ich mal, ist absolut wichtig, weil sonst funktioniert
das nicht, sobald die Modularbeit losgeht und die Leute da mitarbeiten sollen.*4”

440 Interview [19].

441 ygl. Interviews [3, 6, 16, 17, 18, 23, 24].
442 ygl. Interviews [3, 16].

443 Interview [3].

444 vgl. Interviews [17, 24].

445 Interview [17].

446 vgl. Interview [24].

447 Interview [17].
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Statusbericht:

Der Statusbericht wurde als weiterer Erfolgsfaktor genannt.*#® [Ein] Statusbericht
[ist] bei der Planung schon ganz, ganz wichtig.“*° Er ermdglicht, Risiken friihzeitig
zu erkennen und gegebenenfalls MaBnahmen einzuleiten.*®® Zum Projektstart sollte
aus diesem Grund das Kommunikations- und Berichtswesen festgelegt werden. Die
Projektbeteiligten missen wissen, wann und wo der Statusbericht vorgestellt wird
und wie er auszusehen hat. Des Weiteren sind Workshops sinnvoll, bei denen der
aktuelle Status und das weitere Vorgehen besprochen werden.*"

Mitarbeit aller beteiligten Bereiche:

Die Mitarbeit aller beteiligten Bereiche ist laut einem Experten fir den Projekterfolg
notwendig und bildet somit einen weiteren Erfolgsfaktor.#*> Wenn nicht alle mit-
arbeiten, dann verzdgert sich das Projekt und scheitert im schlimmsten Fall. Einige
der vorher genannten Erfolgsfaktoren sind von entscheidender Bedeutung, um die
Mitarbeit sicherzustellen. Nur wenn die Auftrage und Ziele klar und transparent
kommuniziert und in einem vom Topmanagement verabschiedeten Projektsteckbrief
verankert wurden, arbeiten die einzelnen Bereiche mit. Vorher ist ein Projekistart
nicht sinnvoll. Sollte wahrend des Projekts zu wenig Input von den einzelnen Berei-
chen kommen, dann ,muss man wirklich mal was bewusst eskalieren, indem ich
sage, ich stoppe jetzt ein Projekt, weil ich die Fachbereichsbeteiligung, die ich dazu
brauche, nicht habe.“4%3

Motivation der Projektbeteiligten:

FUr die Mitarbeit aller Bereiche ist die Motivation der einzelnen Mitarbeiter relevant.
Die Motivation der Projektbeteiligten ist aus diesem Grund ebenfalls ein Erfolgs-
faktor.*** Um die Motivation aufrechtzuerhalten, sind die Erfolgsfaktoren klares
Ziel/klarer Auftrag und Kldrung der Verantwortlichkeiten von Bedeutung.**® Ande-
renfalls wissen die Projektmitglieder nicht, was sie machen mussen und woflr sie

448 vgl. Interviews [1, 24].

449 Interview [1].

450 vgl. Interview [1].

451 Vgl Interview [24].

452 Vgl. Interview [7].

453 Interview [7].

454 vgl. Interview [24].

485 vgl. Erfolgsfaktor klares Ziel/klarer Auftrag, S. 117-118; Erfolgsfaktor Klarung der Verantwortlich-
keiten, S.119-120.

121



5 Grundlagen fir eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach China

verantwortlich sind. Dies fiihrt zur Demotivation der Mitarbeiter.4°®

Des Weiteren fordert die Berlcksichtigung der BedUrfnisse der Expats ihre Moti-
vation. Zufriedenheit steigert in der Regel die Motivation der Mitarbeiter. Erfolgt die
Projektauswahl durch die chinesische Organisation, kann sich dies ebenfalls positiv
auf die Mitarbeitermotivation auswirken. Denn je nach Kompetenz und Ressourcen
werden die Entwicklungsprojekte in Abstimmung mit dem auslandischen Automobil-
hersteller ausgewahlt. Dies steigert die Wertschatzung gegentber der chinesischen
Organisation und somit im ldealfall auch die Motivation. Anderenfalls kénnte das
Geflhl vermittelt werden, dass das Joint Venture kein Mitspracherecht hat.*%”

Teambuilding:

Teambuilding macht einen weiteren Erfolgsfaktor aus und ist gleichzeitig eine Hand-
lungsempfehlung, um die Motivation der Projektbeteiligten zu starken.**® Durch
die internationale Zusammenarbeit bei der Verlagerung von Entwicklungsprojek-
ten und die sich daraus ergebenden kulturellen Unterschiede ist Teambuilding ein
entscheidender Faktor:

Und du musst ganz stark, glaube ich, an dem Teambuilding arbeiten, also auch
an der Vernetzung. Weil wenn du ein SE-Team in China hast, das muss trotzdem
hier mit Miinchen zusammenarbeiten kénnen.*>®

Abgabe von Verantwortung an die Fachbereiche:

Eine weitere Mdglichkeit, die Mitarbeit zu férdern, ist, den Fachbereichen von Be-
ginn an Verantwortung zu Ubertragen.*6® Abgabe von Verantwortung an die Fach-
bereiche ist somit laut einem Experten ein weiterer Erfolgsfaktor. Die Verantwor-
tung erhalt man, indem zu Beginn die Verantwortlichkeiten definiert werden und
Topmanagement-Support in den einzelnen Fachbereichen vorhanden ist.46’

Projektauswahl durch die chinesische Organisation und Bertcksichtigung der Inter-
essen der beteiligten Organisationen:

Zwei weitere Erfolgsfaktoren sind zum einen die Projektauswahl durch die chi-
nesische Organisation,*¢? zum anderen die Beriicksichtigung der Interessen der

456 Vgl. Interview [24].
457 vgl. Interviews [1, 2].
458 Vgl. Interviews [4, 6].
459 Interview [6].

460 vgl. Interview [1].

61 vgl. Interview [1].
462 vgl. Interview [1].
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5.3 Erfolgsfaktoren einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten

beteiligten Organisationen.*®® Diese hangen eng zusammen und kdnnen ebenfalls
dabei helfen, die Motivation der Projektbeteiligten hochzuhalten. Die Antwort eines
Befragten erklart, was unter der Projektauswahl durch die chinesische Organisation
zu verstehen ist:

Ware unbedingt wichtig, dass die Organisationseinheit, also die Entwicklung in
China, [...] sich bemiht um eine Auslastung. [...] Das ist einfach eine Verant-
wortung auch an die in China aufgebaute Organisationseinheit. Nicht Themen
einfach reinschieben, sondern wirklich auch aktiv ziehen lassen. Warum? Dann
entsteht eine eigene intrinsische Motivation, ich sage mal, der lokalen Mitarbeiter,
sukzessiv Verantwortung zu (ibernehmen.464

Jede Organisation verfolgt ihre eigenen Ziele. Aus diesem Grund ist es relevant,
die Interessen beider Organisationen zu bericksichtigen, ,weil am Ende muss man
ja beide zufriedenstellen [...]*.46°

Anderungsmanagement:

Aufgrund des volatilen Umfeldes bei der Verlagerung nach China ist ein effektives
Anderungsmanagement von Bedeutung und dies somit laut drei Experten ein wei-
terer Erfolgsfaktor.*®® Bei der Projektdurchfiihrung treten Probleme auf, die in der
Planungsphase unter Umstanden nicht bertcksichtigt wurden. Hier ist es relevant,
schnell reagieren zu kénnen.*%” Zusatzlich helfen Managementkontinuitat und das
Halten der eingangs gestellten Pramissen.*%® Sollten sich Anderungen nicht ver-
meiden lassen, dann spielen die Erfolgsfaktoren Kommunikation, Wissenstransfer
und hohe Transparenz eine entscheidende Rolle, denn Anderungen miissen an alle
relevanten Personen kommuniziert werden. Ansonsten arbeiten u. U. Personen mit
veralteten Datenstédnden. Dies kann im schlimmsten Fall zum Scheitern des Projekts
flihren. In regelmé&Bigen Statusberichten sollten Anderungen kommuniziert werden.
Zusatzlich kdnnen in gewissen Féllen Workshops sinnvoll sein, um (iber Anderun-
gen gemeinsam zu beraten und alle relevanten Personen mit einzubeziehen.*6°
Die Bedeutung eines effektiven Anderungsmanagements veranschaulicht folgende
Aussage:

463 vgl. Interview [2].

464 Interview [1].

465 |nterview [2].

466 vgl. Interviews [5, 7, 8.
467 vgl. Interview [7].

468 vgl. Interview [8].

469 vgl. Interview [5].
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Weil es ja immer noch vom Leadprojekt in Minchen in der Produktlinie, das
quasi das Master-SE-Team gibt und man praktisch, wenn man nur fiir ein Derivat
ein SE-Team auslagert, man sicherstellen muss, dass die beiden ausreichend
kommunizieren und alles, was sich an technischen Anderungen ergibt, halt
hinreichend abgestimmt und kommuniziert wird. Und in den [...] [Modulteams
A, B und C] hat man das nicht in der Konsequenz so aufgesetzt und hat sich
da deutlich schwerer getan. Also gerade im Thema Anderungsabstimmung,
Anderungsmanagement ist das ein essenzieller Punkt fiir einen effizienten

Arbeitsprozess.*’°

Langfristige Produktplanung:

FOr den gesamten Aufbau der Entwicklung bildet die langfristige Produktplanung
einen weiteren Erfolgsfaktor.#”! Es ergibt keinen Sinn, Kompetenzen, Infrastruktur
etc. fur ein einziges Entwicklungsprojekt aufzubauen, wenn es keine Folgeprojekte
gibt.#"2 Die Strategie muss in Abhangigkeit von den Fahrzeugprojekten der folgenden

Jahre abgeleitet werden.*”3

Projekterfahrung:

Die Projekterfahrung ist fir neun Experten ein weiterer Erfolgsfaktor, der die Chancen
auf einen Projekterfolg erhdht.#’# Wie die folgenden Aussagen zeigen, sollte der
Verlagerungsprojektleiter gute Projektmanagementfahigkeiten, Erfahrung in der

Fahrzeugentwicklung und Chinaerfahrungen mitbringen:

Also ich glaube, dass es wichtig ist, dass man auch schon mal in einem Fahr-
zeugprojekt gearbeitet hat. Das ist wichtig. Dann kennt man die ganzen Rand-

bedingungen.*”®

Ich glaube, immer das Wichtige ist, dass du gute Projektmanagementerfahrun-
gen und -skills hast. Und wenn du die hast, dann glaube [ich], hast du eine
gewisse Sensibilitdt und weift, oh, da kdénnte jetzt etwas hochkommen und da

kdnnte etwas hochkommen.47®

Nicht nur allgemeine Projekterfahrung, sondern vor allen Dingen Projekterfah-
rungen China. Und deswegen muss man an der Stelle schauen, dass man die

470 Interview [5].

471 Vgl. Interviews [21, 24].

472 Vgl. Interview [21].

473 Vgl. Interview [24].

474 ygl. Interviews [1, 2, 4, 6, 8, 11, 12, 21, 24].
475 Interview [4].

476 Interview [6].
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5.3 Erfolgsfaktoren einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten

Leute, die halt diese Erfahrungen gesammelt haben, dass man die in diesen
Projekten halt.4””

Diese Fahigkeiten sind nicht nur bei der Projektleitung sinnvoll. Auch die Projek-
mitglieder sollten moéglichst viel Erfahrung aufweisen kénnen. Die richtige Perso-
nalauswahl ist relevant, um die Projekterfahrung zu gewéhrleisten.*’® Ein gezielter

Personalaufbau und eine entsprechende Einarbeitungszeit sind zu empfehlen.*”®

Projektleiter:

Neben der Projekterfahrung wird auch der Projektleiter als Erfolgsfaktor angese-
hen.*® Die Projektleitung sollte nicht operativ mitarbeiten, sondern sie ,hélt nur die
Faden zusammen und gibt die Richtung vor.“*! Beim Projektleiter spielt u. a. die
Berufserfahrung eine bedeutende Rolle. Aus diesem Grund sind die oben genannten
Empfehlungen hier ebenfalls relevant, zum einen die richtige Personalauswahl, zum
anderen ein gezielter Personalaufbau bzw. eine langfristige Personalplanung.*®2

Befdhigung der Mitarbeiter:

Far eine erfolgreiche Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach China sowie
fur die effiziente Entwicklungsarbeit vor Ort bildet die Beféahigung der Mitarbeiter
nach Meinung von vier Experten einen Erfolgsfaktor.*®3 Im ersten Schritt miissen
die SchlUsselpositionen besetzt und Befédhigungsumfénge identifiziert werden. An-
schlieBend sind im Projektplan fir diese Umfange die Zeit, die finanziellen und
die personellen Ressourcen vorzuhalten. Dies gilt sowohl fir das Personal des
Verlagerungsprojekts als auch fir die Mitarbeiter, die in China vor Ort entwickeln:

Ja, ein ganz wichtiger Punkt in dieser Planungsphase ist, nicht zu vergessen,
dass man rechtzeitig feststellt, welche Trainings- und Beféhigungsbedarfe habe
ich. [...] Generell ist flr die Verlagerungsprojekte ein ganz wichtiger Punkt, dass
man eine Art Befahigungsphase vorhalten muss. Und zwar sowohl zeitlich als
auch finanziell und personell. [...] Also es ist praktisch ein Thema, ich habe es in
den Projektplanen vorgehalten. D. h., da gibt es auch einen Meilenstein, der heif3t
ready to ramp up. Und zu diesem Meilenstein ist die personelle Besetzung schon

477 Interview [21].

478 vgl. Interview [1].

479 Vgl Interview [2].

480 vgl. Interviews [3, 21].

481 Interview [3].

482 ygl. Interviews [1, 2].

483 Vgl. Interviews [5, 6, 8, 12].
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zu definieren fur die Schlisselpositionen. Und flir diese SchlUsselpositionen ist
auch schon vorzugeben, welche Trainings- und Beféhigungsbedarfe habe ich.*84

Gemeinsame Projektflache:
Ein Experte sieht die Einrichtung einer gemeinsamen Projektflache als einen
wesentlichen Erfolgsfaktor:

Ich halte die Zentralitat ganz gut. [...] Das war ein zentraler Erfolgsfaktor dieses
China-Projekthaus. Wirde ich auch jetzt unter einer neuen Orga weiterempfeh-
len.48

Neben den bereits genannten Erfolgsfaktoren fir die Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten gibt es weitere Faktoren, die fir die Entwicklungsarbeit vor Ort von
Bedeutung sind. Diese sind zwar nicht relevant fir den Projekterfolg der Verlagerung,
sollten jedoch in dem Verlagerungsprojekt bertcksichtigt werden, da sie sich positiv
auf die spatere Entwicklungsarbeit auswirken kénnen.

Berticksichtigung der Bedtirfnisse der Expats:
Zunéchst gilt es, die BedUrfnisse der Expats zu berlicksichtigen.*®® Anhand der
nachsten Aussage wird deutlich, warum dies ein Erfolgsfaktor ist:

Also, dass das Stuffing klar ist. Also wenigstens so die erste und zweite Linie.
Dass die klar besetzt sind und dass die mitziehen. Dass praktisch ihre personli-
chen Bedurfnisse, dass sie die mit reinbringen kénnen, gerade mit China. Wann
gehen sie riber? Wie lange gehen sie riiber? Also dieses ganze Menschliche,
glaube ich, das ist wichtig, dass man das mitbetrachtet und dass das vorher
geklart ist. Weil sonst, dies fallt dir immer wieder auf die FiiBe.*®”

Zur Sicherstellung der Bertcksichtigung der Bedirfnisse der Expats wird eine

gute Betreuung durch die Personalabteilung als Handlungsempfehlung angegeben:

Die Personalabteilung kénnte den einzelnen Expat noch ein bisschen besser

unterstiitzen. Kénnte hier bessere Leitfaden an die Hand geben.*88

Vertrauen zum Joint Venture:
Zuvor wurde der Erfolgsfaktor Projektauswahl durch die chinesische Organisation

484 Interview [5].

485 |nterview [4].

486 Vgl. Interviews [6, 18].
487 Interview [6].

488 |nterview [18].
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erwahnt. Vertrauen zum Joint Venture ist eine wesentliche Voraussetzung, um die-
sen Faktor umzusetzen. Aus diesem Grund ist das Vertrauen zum Joint Venture ein
weiterer Erfolgsfaktor.*®® Die Fachabteilungen des auslandischen Unternehmens
brauchen das Vertrauen, dass das Joint Venture die Kompetenz hat, die zu verla-
gernden Projekte zu entwickeln. Die Aussage eines Experten hebt die Bedeutung
dieses Erfolgsfaktors hervor:

Der zweite Erfolgsfaktor ist natirlich was ganz Einfaches: Vertrauen. [...] D. h.,
dieses [...] Verlagerungsprojekt hat nur funktioniert, weil der [Projektleiter] das
Vertrauen in die Mannschaft hat, die er driiben aufgebaut hat. [...] Oder da hat
es nur funktioniert mit massivem Input, mit massivem Trainingsinput von der
[BMW] AG, und der Kollege weif3 nicht, was die jetzt driiben kénnen. D. h., wenn
du hier jemanden hast, der verlagern soll oder beauftragt wird, eine Verlagerung
zu bewerten, der den Kontext driiben nicht kennt, dann wird das nicht passieren.
So einfach ist das. D. h., du musst halt schauen, dass du halt die Leute, die
wirklich die Prozesse driiben tief beherrschen, die dann auch dem Laden driiben
vertrauen, dass du die in die entsprechenden Positionen bringst. Und nur da
wird es funktionieren. [...] Du brauchst halt die Fachleute, die die Pappenheimer
kennen. Das Thema Vertrauen. [...] Das ist nicht ein methodisches Problem,
sondern das ist einfach, die Menschen, die sich aufeinander einlassen, die
Organisationen, die sich aufeinander einlassen, die missen sich vertrauen

kdnnen. Und das muss man sich erarbeiten.*0

Datenaustausch zwischen dem ausldndischen Automobilhersteller und dem Joint
Venture:

Neben dem Vertrauensaufbau wurde der Datenaustausch zwischen dem auslan-
dischen Automobilhersteller und dem Joint Venture als weiterer Erfolgsfaktor ge-
nannt.*®! Das Joint Venture ist als eigenes Unternehmen zu betrachten. Zum Schutz
der IP-Rechte dirfen die Mitarbeiter des auslandischen Automobilherstellers nur die
Informationen weitergeben, die wirklich fir die Entwicklung in China bendétigt werden.
Durch die Einfihrung eines Prozesses werden alle Informationen dahingehend
Uberpruft, ob sie IP-relevant sind. Dieser Prozess kostet viel Zeit und bei einigen
Informationen ist es nicht eindeutig, ob sie zur Verfligung gestellt werden diirfen oder
nicht. Die Bedeutung des Datenaustausches wird an folgenden Aussagen deutlich:

489 vgl. Interviews [8, 21].
4% Interview [21].
491 vgl. Interviews [14, 15].
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Wir kénnen nicht alle Informationen aus dem [...] System lesen, wie es notwen-
dig waére. [...] Es ist Need-to-know-Prinzip. Aber dieses Need-to-know-Prinzip
ist natiirlich eine Grauzone. Es gibt mal so einen Anderungsantrag, da ist es
need-to-know, und dann gibt es einen anderen, da musstest du jetzt noch mehr
sehen. Das sind praktisch Zusatzaufwéande, die du dann durch Kapazitaten in
Miinchen praktisch dir organisieren musst, diese Infos. Das ist halt aufwendig.4%?

Tools, die uns damals gefehlt haben. Sei es IP-clearing, sei es IT im Bezug auf
wie und wann bekommen wir welche Daten, CAD-Daten. Gerade so empfindliche
Sachen. Da spielt eben IP und IT eben eine groBe Rolle.**?

Vernetzer:

Abhilfe kann ein sogenannter Vernetzer schaffen.*%* Dieser ist sowohl Handlungs-
empfehlung als auch Erfolgsfaktor. Der Vernetzer ist eine neu geschaffene Rolle
beim auslandischen Automobilhersteller. Dieser dient dem Joint Venture als An-
sprechpartner und stellt notwendige Informationen schneller zur Verfigung, als es
tber den Regelprozess mdoglich ware:

Also wir benétigen Vernetzer in beide Richtungen. D. h., zum einen brauchen wir
von der, unserer Seite, von der chinesischen Seite her, Vernetzer in Minchen,
weil es dort Beschrénkungen gibt, auf BMW-Systeme zuzugreifen. So, d. h., wir
haben Leute in Minchen sitzen, die das flr uns tun. Das ist ein Umweg, so
kann man aber nicht einfach aus China Daten absaugen, ja. [...] Auch beim
[nachsten Fahrzeugprojeki] [. . .] werden wir Vernetzer haben. Weil wir einfach
dort, stlickweit, beschrankt sind vom Zugriff auf IT-Systeme.*%°

Einfahrung eines Kommunikationsfensters zwischen dem ausléndischen Standort
und China:

Als weiterer Erfolgsfaktor wird die Einflihrung eines Kommunikationsfensters zwi-
schen dem auslandischen Standort und China genannt.*®® Dieser Erfolgsfaktor ist
aufgrund der Zeitverschiebung zwischen den unterschiedlichen Landern relevant.
Folgende Aussage spiegelt die Bedeutung dieses Erfolgsfaktors wider:

Also ein wichtiger Erfolgsfaktor beim [...] Verlagerungsprojekt war, dass wir ein
Jahr vorher schon einen Wochentag, eine Uhrzeit, also praktisch eine Plattform,

492 Interview [14].

493 nterview [15].

494 ygl. Interview [17].

495 Interview [17].

49 Vgl. Interviews [5, 18].
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definiert hatten fir eine [...] Runde mit den Modulen in China. Und das ist
ganz wesentlich, um die Fihrung der Vor-Ort-Mannschaften sicherzustellen und
das Andocken an das Projekt und die Kommunikation sicherzustellen. Und ein
LeLe [Lessons Learned]-Thema war in dem Zusammenhang auch, dass man
aus den Ruckmeldungen aus den Modulen mitbekommen hat, wieder Beispiel
Modul-Turen, da war der Modulleiter von vornherein da hinterher, dass wirklich
jedes SE-Team einplant, dass es ein Kommunikationsfenster gibt.4°”

Zur Umsetzung dieses Erfolgsfaktors muss bei allen Beteiligten das Bewusstsein
flr die Zeitverschiebung geschaffen werden. Aus diesem Grund sollte schon friihzei-
tig ein Regeltermin, z. B. in einem Workshop, zwischen den Beteiligten vereinbart
werden. 498

Zusammenflihrung der Projektbeteiligten:

Die Zusammenflhrung der Projektbeteiligten wurde als weiterer Erfolgsfaktor ge-
nannt.*®® Dieser ist insbesondere aufgrund der Zusammenarbeit in einem Joint
Venture und dem Zielland China von Bedeutung. Es missen die Winsche und
Anforderungen zweier Unternehmen bertcksichtigt werden. Die sprachlichen und
kulturellen Unterschiede erfordern zusatzlich einen persénlichen Kontakt, da in der
chinesischen Kultur das Kennenlernen eine gro3e Rolle spielt:

Gerade in China ist das Kennenlernen und das Menscheln, wie ich es vorher
schon mal angedeutet habe, sehr, sehr wichtig als Basis flr eine gute Kommuni-
kation. Da macht es schon Sinn, rechtzeitig anzufangen.>%

Wenn sich die Projektbeteiligten untereinander nicht kennen, dann kann es zu
einem Kommunikationsverlust fihren, wie beispielsweise folgende Aussagen zeigen:

Und wenn du das nicht schaffst, denn wenn jeder denkt, oh Gott, da ruft eine
+86 [chinesische Landervorwahl]-Nummer an, da gehe ich gar nicht ans Tele-
fon, dann hast du verloren. Dann machen die irgendwas da unten und dann
funktioniert das nachher nicht.5%!

Dass sie sich auch gegenseitig kennenlernen. Also dass China Miinchen be-
sucht, vielleicht sogar Miinchen nach China kommt. Sich das mal anschaut, wie

497 Interview [5].

498 vgl. Interview [5].

499 vgl. Interviews [4, 6, 7, 11, 14, 15, 16, 17, 18].
500 |nterview [15].

501 Interview [6].
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arbeiten die hier Uberhaupt. Dass man sich einfach kennenlernt und dann auf
der personlichen Ebene viel besser miteinander zurechtkommt. Sonst kriegt
man da eine E-Mail von einem chinesischen Kollegen und denkt sich, wer ist
das tiberhaupt? Was will der von mir und darf der das liberhaupt?°%2

Wie bei zuvor genannten Erfolgsfaktoren eignet sich zum Kennenlernen ein Work-
shop mit den Projektbeteiligten.>%® Ein persénliches Treffen bietet zudem den Vorteil,
dass Reaktionen der Projektpartner anhand ihrer Gestiken und Mimiken besser inter-
pretiert werden kénnen. Uber Telefon ist dies nicht mdglich. Gerade bei Konferenzen
per Telefon mit mehreren Personen gehen so unter Umstanden relevante Informatio-
nen verloren.>®* Als weitere Handlungsempfehlung wurde ein langerer Aufenthalt
der chinesischen Kollegen beim ausléndischen Automobilhersteller genannt.>%

In Unterabschnitt 5.3.2 erfolgt die Diskussion der Ergebnisse zu den Erfolgsfakto-
ren.

5.3.2 Diskussion

Erfolgsfaktoren, die die Chancen auf den Projekterfolg erhéhen, wurden anhand
einer Expertenbefragung mit 21 Experten untersucht. Die Expertenbefragung fuhr-
te zu insgesamt 28 Erfolgsfaktoren. 22 dieser Faktoren kdnnen den Erfolg einer
Verlagerung eines Entwicklungsprojekts direkt beeinflussen. Die anderen sechs
Faktoren beziehen sich auf die nachgelagerte Entwicklungsarbeit vor Ort. Da der
Fokus dieser Arbeit auf den Erfolgsfaktoren einer Verlagerung liegt, werden diese
sechs Faktoren im Folgenden nicht weiter betrachtet.

Die in dieser Arbeit mithilfe der Expertenbefragung ermittelten Erfolgsfaktoren
wurden mit den von Khan (2014) ermittelten Erfolgsfaktoren verglichen. Khan (2014)
identifizierte diese Faktoren basierend auf einer Literaturrecherche. Die Gegenliber-
stellung zeigt, dass es verschiedene Bereiche gibt, in welche die Erfolgsfaktoren
eingeteilt werden kdnnen. Abbildung 5.4 veranschaulicht dies.

502 Interview [18].

503 vgl. Interviews [7, 15].
504 vgl. Interview [7].

505 vgl. Interviews [17, 21].
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Im China- und Verlagerungskontext nicht
relevant und/oder nicht beeinflussbar
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Andere Bezeichnung, Grundlegende, China- und
inhaltlich jedoch projektiibergreifende verlagerungsspezifische
dhnlich Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren

Nicht aufgefiihrt, obwohl
relevant

Erfolgsfaktoren nach Khan (2014)

Erfolgsfaktoren der Expertenbefragung

Abbildung 5.4: Ubersicht Erfolgsfaktorenbereiche Khan (2014) und Expertenbefra-
gung (eigene Darstellung)

Es existieren Erfolgsfaktoren, die sowohl in der Forschungsarbeit von Khan
(2014) aufgefthrt sind als auch von den Experten genannt wurden. Diese sind
Topmanagement-Attention/Support, Projekterfahrung, Projektleiter, Kommunikation
und klares Ziel/klarer Auftrag sowie Anderungsmanagement. Bis auf den Erfolgsfak-
tor Anderungsmanagement finden sich die genannten Faktoren unter den sieben
meistgenannten Erfolgsfaktoren nach Khan (2014). Da die Arbeit von Khan (2014)
nicht explizit eine Verlagerung nach China untersuchte, kann dies ein Indikator daftr
sein, dass es sich hier um grundlegende, projektibergreifende und bedeutsame
Erfolgsfaktoren handelt. In Abbildung 5.4 entspricht dies dem Bereich grundlegende,
projektiibergreifende Erfolgsfaktoren.

Insgesamt wurden 16 Erfolgsfaktoren in der Expertenbefragung genannt, die
bei Khan (2014) nicht aufgefihrt sind. Da der Fokus der Forschungsarbeit von
Khan (2014) nicht auf dem Zielland China, sondern auf der Bestimmung der Er-
folgsfaktoren internationaler Projekte lag, kann dies ein Indikator dafir sein, dass
die dariber hinausgehenden, im Rahmen dieser Arbeit ermittelten Erfolgsfaktoren
China- und/oder verlagerungsspezifisch sind. Dies deckt sich mit den Ergebnissen
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von Khan et al. (2013), Miller und Jugdev (2012) sowie Nagesh und Thomas (2015),
namlich dass Erfolgsfaktoren kontextabhéngig sind.>®

Khan (2014) fuhrt jedoch auch weitere Erfolgsfaktoren auf, z. B. effektives Risiko-
management, effektive Kontrolle und Steuerung, Interesse des Projekteigentiimers,
die bei der Expertenbefragung nicht genannt wurden. Dies kann unterschiedliche
Ursachen haben.

e Es ist méglich, dass trotz des qualitativen Forschungsansatzes nicht samtliche
Erfolgsfaktoren von den Experten genannt wurden, da diese unter Umstan-
den als selbstverstéandlich angesehen werden. Dies ist moglicherweise beim
Erfolgsfaktor Risikomanagement der Fall. Die Relevanz dieses Faktors ist auf-
grund der Volatilitdt im chinesischen Umfeld (siehe Kapitel 1) nicht infrage zu
stellen. In Abbildung 5.4 entspricht dies dem Bereich nicht aufgefihrt, obwohl
relevant.

e Es zeigt sich, dass viele der nicht explizit genannten Faktoren Ahnlichkeiten zu
den von Khan (2014) genannten Faktoren aufweisen. So kénnen beispielswei-
se die Erfolgsfaktoren Interesse des Projekteigentimers und Einbindung des
Endnutzers (nach Khan (2014)) dem Erfolgsfaktor Einbindung der Stakeholder
(siehe Abbildung 5.3) zugeordnet werden. In Abbildung 5.4 entspricht dies dem
Bereich andere Bezeichnung, inhaltlich jedoch &hnlich.

e Andere Faktoren erscheinen im China- und Verlagerungskontext nicht relevant.
So fehlt beispielsweise der Bezug zu einer Verlagerung (z. B. einfache Art
des Projekts) oder die Erfolgsfaktoren sind nicht direkt beeinflussbar (z. B.
politische Stabilitat).>%”

Durch die Bericksichtigung der ermittelten Erfolgsfaktoren sowie der grundlegen-
den Erfolgsfaktoren (z. B. Risikomanagement) kann die Chance auf eine erfolgreiche
Verlagerung erhoht werden. Die ermittelten Faktoren, die sich mit den Erfolgs-
faktoren nach Khan (2014) tGberschneiden (Abbildung 5.4, Bereich: grundlegende,
projektlibergreifende Erfolgsfaktoren), scheinen in diesem Kontext aus zwei Griinden
auferst relevant. Zum einen wurden die meisten dieser Faktoren in der Forschungs-
arbeit nach Khan (2014) als sehr wichtig bewertet, zum anderen wurden diese bei
der Expertenbewertung von etlichen Experten aufgeflihrt, z. B. Topmanagement-
Attention/Support (n = 10) und Projekterfahrung (n = 9). Einen direkten Schluss

506 ygl. Abschnitt3.2, S.57-60.
507 \/gl. Khan (2014), S. 196.
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auf die Relevanz der unterschiedlichen Faktoren lasst die Anzahl der Nennungen
zwar nicht zu, es scheint jedoch zulassig, die Haufigkeit der Nennungen als einen
Indikator fur die Relevanz heranzuziehen.

Der Erfolgsfaktor Wissenstransfer wurde beispielsweise in der Arbeit von Khan
(2014) nicht aufgeftihrt. Dieser Erfolgsfaktor wurde allerdings von acht Experten
genannt. Somit ist es mdglich, dass dieser Erfolgsfaktor insbesondere im China-
spezifischen Kontext und im Verlagerungskontext von groBer Bedeutung ist. Ahnlich
verhalt sich dies bei den Erfolgsfaktoren hohe Transparenz (n = 7) und Befahigung
der Mitarbeiter (n = 4).

Im Folgenden wird Bezug auf die Erfolgsfaktoren genommen, die von weniger als
drei Experten genannt wurden. Dokumentation und Kommunikation der Ergebnisse
fihrt zu einem besseren Wissenstransfer und wird somit vielmehr als Handlungs-
empfehlung gesehen. Des Weiteren hilft die Dokumentation und Kommunikation
der Ergebnisse bei einem Folgeprojekt, d. h., fir ein Projekt, das zum ersten Mal
durchgefiihrt wird, ist es kein Erfolgsfaktor.

Eine Bewertung ist eine Grundvoraussetzung fir einen Projektstart. Aus diesem
Grund wird eine frihzeitige Bewertung nicht als Erfolgsfaktor zum Erreichen des
Projekterfolgs gesehen. Ohne Bewertung sollte ein Projekt nicht gestartet werden.

Des Weiteren wurde die Abgabe von Verantwortung an die Fachbereiche als Er-
folgsfaktor genannt. Dieser Erfolgsfaktor ist von der Organisation des verlagernden
Unternehmens abhangig und sehr fallspezifisch. Aus diesem Grund wird dieser Fak-
tor nicht als Erfolgsfaktor fir eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten betrachtet.

Die beiden Erfolgsfaktoren Projektauswahl durch chinesische Organisation und
Interessen beider Organisationen berlicksichtigen sind durch den Erfolgsfaktor
Einbindung der Stakeholder abgedeckt und aus diesem Grund nicht mehr als zu-
satzliche Erfolgsfaktoren angegeben. Vielmehr kbnnen die beiden Faktoren als
Handlungsempfehlung gesehen werden.

Motivation der Projektbeteiligten sollte projektibergreifend als Erfolgsfaktor gese-
hen werden. In jedem Projekt kbnnen Abweichungen im Vergleich zum Projektplan
vorkommen. Dies geféhrdet den Projekterfolg. Der Projekterfolg kann durch erhéh-
ten Einsatz der Projektbeteiligten sichergestellt werden. Dies ist jedoch nur mit
motivierten Mitarbeitern méglich. Teambuilding kann zur Motivation der Mitarbeiter
beitragen und ist deswegen eher eine Handlungsempfehlung als ein Erfolgsfaktor.

Eine gemeinsame Projektflache férdert die Vernetzung der Projektmitglieder. Dies
ist hilfreich fur die Erfolgsfaktoren Wissenstransfer, Kommunikation und Transparenz
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und kann somit als Handlungsempfehlung dienen.

Klarung der Verantwortlichkeiten und Mitarbeit aller beteiligten Bereiche werden
als relevant, aber nicht als entscheidende Erfolgsfaktoren flr den Projekterfolg
gesehen, da mithilfe des Erfolgsfaktors Topmanagement-Attention/Support die zwei
genannten Erfolgsfaktoren ausreichend abgedeckt sind.

Insgesamt wurden 14 Erfolgsfaktoren fur eine Verlagerung von Entwicklungspro-
jekten ermittelt, deren Bertcksichtigung fir den Projekterfolg entscheidend sein
kann. Diese Erfolgsfaktoren adressieren sehr unterschiedliche Aspekte. Dies ver-
deutlicht und veranschaulicht nochmals die Komplexitat einer Verlagerung von
Entwicklungsprojekten nach China. Der Einfluss und somit die Relevanz der aufge-
fOhrten Erfolgsfaktoren auf den Projekterfolg kann aufgrund des gewahlten qualitati-
ven Forschungsansatzes nicht eindeutig bestimmt werden. Des Weiteren kann keine
Aussage daruber getroffen werden, inwieweit sich die Erfolgsfaktoren untereinan-
der beeinflussen. Dies stellt eine Limitation der gewé&hlten Methode dar. Allerdings
wurde diese Limitation eingegangen, um ein moglichst vollstandiges Bild Uber die
Erfolgsfaktoren in diesem spezifischen Kontext zu erhalten.

Obwohl der qualitative Forschungsansatz eine detaillierte Befragung hinsichtlich
der Handlungsempfehlungen ermdglichte, ist anzumerken, dass unter Umstanden
weitere Handlungsempfehlungen existieren, die sinnvoll sein kdnnten, von den
Experten aber unter Umstanden nicht genannt wurden.

5.3.3 Fazit

Mithilfe der durchgefiihrten Experteninterviews und der Forschungsergebnisse von
Khan (2014) wurden 14 Erfolgsfaktoren ermittelt, die flr eine Verlagerung von
Entwicklungsprojekten relevant sind. Die Ergebnisse dienen der Beantwortung der
Forschungsfrage F 3.1: Was sind die Erfolgsfaktoren bei einer Verlagerung von
Entwicklungsprojekten? Zudem wurden von den Experten Handlungsempfehlungen
zur Umsetzung der Erfolgsfaktoren gegeben und somit die Forschungsfrage F 3.2:
Welche Handlungsempfehlungen lassen sich flr die Umsetzung der ermittelten
Erfolgsfaktoren ableiten? beantwortet.

Der Zusammenhang der verschiedenen Handlungsempfehlungen und Erfolgsfak-
toren ist in den Tabellen 5.6, 5.7 und 5.8 aufgelistet.
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Tabelle 5.6: Erfolgsfaktoren fur die Umsetzung einer Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten und Handlungsempfehlungen (eigene Darstellung),

1von3
Erfolgsfaktor Handlungsempfehlungen
Topmanagement- _ _
. Projektsteckbrief
Attention/Support *
PP e Gremienbeschluss
Projekterfahrun
J d e Personalauswahl
e Gezielter Personalaufbau/langfristige Personal-
planung
e Gewahrleistung einer ausreichenden Einarbeitungs-
zeit
Projektleiter

e Personalauswahl
e Gezielter Personalaufbau/langfristige Personal-
planung

Kommunikation
' e Durchfiihrung von Workshops

e RegelmaBig in relevanten Kreisen und Gremien
berichten (Statusbericht)
e Gemeinsame Projektflache

Klares Ziel/klarer Auf-

trag Kommunikation

Durchfthrung von Workshops

Projektsteckbrief

Gremienbeschluss

Frihzeitige Bewertung

Frihzeitige Klarung der Inhalte

Klarung der Verantwortlichkeiten

Hohe Transparenz

Frihzeitiges Einbinden und Abstimmen mit allen
Beteiligten

Anderungs-

management Festlegung und Einhaltung von Pramissen

Wissenstransfer
Kommunikation

Hohe Transparenz
Regelmafige Statusberichte
Durchflhrung von Workshops
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Tabelle 5.7: Erfolgsfaktoren fur die Umsetzung einer Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten und Handlungsempfehlungen (eigene Darstellung),

2von 3
Erfolgsfaktor Handlungsempfehlungen
Effektives -
Risikomanagement e Planen und Anwenden von Risikomanagement
Effektive  Kontrolle

und Steuerung

RegelmaBige Statusberichte

Motivation
der Projektbeteiligten

Klares Ziel/klarer Auftrag

Klarung der Verantwortlichkeiten

Teambuilding

Durchfiihrung von Workshops

Projektauswahl durch chinesische Organisation
Interessen beider Organisationen berticksichtigen

Wissenstransfer

¢ Informationsaustausch zwischen Projektteilnehmern
aus dem aktuellen und dem nachfolgenden Projekt

e einfach beschriebene und eindeutige Dokumentation
der Ergebnisse (Projekthandbuch)

e Verankerung der Verlagerungsprozesse in Standard-

fahrzeugentwicklungsprozesse

Hohe Transparenz

Kommunikation

Dokumentation und Kommunikation der Ergebnisse

Gemeinsame Projektflache

Einbindung
der Stakeholder

Kommunikation

Hohe Transparenz

Projektauswahl durch chinesische Organisation
Interessen beider Organisationen bertcksichtigen

Frihzeitige Klarung
der Inhalte

Projektsteckbrief
Gremienbeschluss
Kommunikation

Durchfiihrung von Workshops
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Tabelle 5.8: Erfolgsfaktoren fur die Umsetzung einer Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten und Handlungsempfehlungen (eigene Darstellung),
3 von 3

Erfolgsfaktor Handlungsempfehlungen

Hohe Transparenz

Einbindung der beteiligten Personen von Anfang an
Durchfiihrung von Workshops

RegelmaBige Statusberichte

Gemeinsame Projektflache

Befahigung
der Mitarbeiter

Frihzeitige Besetzung der Schlisselpositionen
Frihzeitige |dentifikation der Befahigungsbedarfe
Einplanung der Befdhigungszeit, der finanziellen
sowie der personellen Mittel

In Kapitel 6 wird ein Phasenmodell zur Verlagerung von Entwicklungsprojekten
entwickelt.
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6 Phasenmodell zur Verlagerung von
Entwicklungsprojekten

Im folgenden Kapitel wird die Forschungsfrage F 3: Wie kdnnen Entwicklungsprojek-
te in der Automobilindustrie erfolgreich nach China verlagert werden? beantwortet.
HierfGr wird ein Phasenmodell entwickelt, das eine Verlagerung von Entwicklungs-
projekten ermdglicht. Grundlage fir das Modell sind die in Abschnitt 2.4 vorgestellten
theoretischen Grundlagen sowie die Erkenntnisse aus der empirischen Untersu-
chung, die in den folgenden Abschnitten 6.1 und 6.2 vorgestellt werden. Abschnitt 6.1
enthalt die einzelnen Projektphasen, die aus der Sicht der befragten Experten fir
eine Verlagerung notwendig sind. In Abschnitt 6.2 sind die von den Experten genann-
ten Verlagerungsprozesse aufgefihrt. Die Zusammenfihrung der Erkenntnisse aus
Theorie und Empirie erfolgt in Abschnitt6.3. Die Abschnitte 6.4 und 6.5, Diskussion
und Fazit, bilden den Abschluss des Kapitels.

6.1 Projektphasen einer Verlagerung

Wahrend einer Verlagerung werden verschiedene Projekiphasen durchlaufen. Das
Phasenmodell einer Verlagerung unterteilt sich in eine Unternehmens- und eine
Projektebene.®8 In der Projektebene sind zusétzlich die Phasen eines Fahrzeugpro-
jekts dargestellt.?%® Dies dient der zeitlichen Einordnung eines Verlagerungsprojekts
in das Ubergeordnete Fahrzeugprojekt. In Abbildung 6.1 ist das mithilfe der Exper-
tenbefragung ermittelte Phasenmodell (ohne Prozesse) dargestellt.>'°

508 vgl. Interviews [4, 6, 8, 21, 24].
509 vgl. Unterabschnitt2.3.2, S. 23.
510 vgl. Interviews [1, 2, 3, 5, 6, 7, 21, 23, 24].
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Unternehmensebene

Strategiephase

Projektebene

Initialphase

Initialphase

Fahrzeugprojekt

. , Serienbetreuung/
Konzeptphase Serienentwicklung Weiterentwickiung
Verlagerungsprojekt
Startphase Planungs- Durchfuhrungs- Abschluss-
phase phase phase

Abbildung 6.1: Projektphasen flr die Verlagerung von Entwicklungsprojekten (eigene Darstellung)
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6.1 Projektphasen einer Verlagerung

Aus der Sicht der Experten sollte eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten
nicht vor der Serienentwicklungsphase stattfinden.>' Wie viel Zeit fir ein Verla-
gerungsprojekt eingeplant werden muss und wie viele Monate vor dem Verlage-
rungszeitpunkt die Initialphase startet, konnte nicht eindeutig beantwortet werden.
Wurde bereits ein Verlagerungsprojekt durchgefiihrt, dann besteht in der Regel ein
Joint Venture mit (IT-)Infrastruktur und Personal. Somit wird flr ein Verlagerungs-
projekt weniger Zeit bendtigt. Bei der Neugriindung eines Joint Venture inklusive
Aufbau der (IT-)Infrastruktur und Personal muss mehr Zeit eingeplant werden. Die
Rahmenbedingungen beeinflussen somit den Startzeitpunkt.>'?

Teil der Unternehmensebene ist die Strategiephase, in der die Entwicklungsstrate-
gie des Unternehmens festgelegt wird. Die Entwicklungsstrategie wird auf einzelne
Fahrzeugprojekte angewendet und, falls notwendig, flr das jeweilige Fahrzeugpro-
jekt angepasst.®'3 Aus der Entwicklungsstrategie werden die fiir eine Verlagerung
infrage kommenden Fahrzeugprojekte abgeleitet.>'# Die sich daraus ergebenden
Verlagerungsprojekte werden anschlie3end in der Projektebene bearbeitet. Im Fol-
genden werden die Phasen der Unternehmens- und der Projektebene erlautert.

Die Strategiephase berucksichtigt die gesamte Entwicklungsstrategie des Unter-
nehmens. Folglich liegt der Fokus nicht auf einem einzelnen Verlagerungsprojekt.
In der Strategiephase werden wichtige Entscheidungen getroffen, zum Beispiel die
Standortwahl der Entwicklung.>'® Zudem werden die Pramissen einer Verlagerung
und die Fahrzeugprojekte, die fiir eine Verlagerung infrage kommen, festgelegt.>'®
Wird in der Strategiephase entschieden, dass ein Projekt verlagert werden soll,
werden in der darauffolgenden Projektebene fiinf Phasen durchlaufen.

In der Initialphase wird die Grundlage fir eine Verlagerung einzelner Module oder
Komponenten eines Fahrzeugprojekts gelegt. Auf der Managementebene wird mit
dem Verlagerungsprojektleiter die Basis flr den Start eines Verlagerungsprojekts
beschlossen und in einem Projektsteckbrief festgehalten. Dieser genehmigte Pro-
jektsteckbrief ist die Grundvoraussetzung dafir, dass der Projektleiter das Mandat
hat, das Verlagerungsprojekt zu starten.>'”

Auf die Initialphase folgt die Startphase. Diese wird von den Experten als Phase

511 vgl. Interviews [1, 2, 3, 4, 5, 6, 8, 11, 14, 15, 16, 19].
512 vgl. Interviews [4, 5, 6, 13, 19].

513 vgl. Interviews [6, 21].

514 vgl. Interviews [6, 24].

515 vgl. Interview [24].

516 vgl. Interviews [6, 8, 24].

S17.vgl. Interviews [2, 5, 7, 21, 23, 24].
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und nicht als Startpunkt betrachtet. Denn wahrend dieser Phase missen unter-
schiedliche Inhalte geklart werden. Folglich sind am Ende dieser Phase bestimmte
Arbeitsergebnisse erforderlich. Ein Startpunkt in Form eines Meilensteins ist somit
nicht ausreichend.>'®

In der Planungsphase werden die Inhalte der Initial- und Startphase detaillierter
betrachtet. In dieser Phase findet eine Detailplanung des Projektsteckbriefs statt.>'®
Die Projektphase schafft die Voraussetzungen fir die anschlieBende Durchfihrung
der Verlagerung.?°

In der Durchfiihrungsphase wird das Verlagerungsprojekt umgesetzt. Die Ar-
beitspakete aus der Planungsphase werden bearbeitet und der Fortschritt durch
regelmaBige Statusberichte Uberpriift.>2! In der Durchfiihrungsphase treten in der
Regel die meisten Probleme auf, sodass das Lésen von Problemen ein zentraler
Bestandteil dieser Phase ist.°?> Am Ende der Phase erfolgt die Verlagerung der
Entwicklungsprojekte und somit die Ubergabe der Entwicklungsverantwortung an
den chinesischen Standort.>23

Die letzte Phase ist die Abschlussphase. In dieser Phase wird Uberprift, ob die
vereinbarten Ziele erreicht wurden und das Projektteam durch den Auftraggeber
entlastet werden kann.%?*

In Abschnitt 6.2 werden die aus der Sicht der Experten bendtigten Verlagerungs-
prozesse vorgestellt.

6.2 Verlagerungsprozesse

Prozesse beschreiben Aktivitaten, die dazu flihren, ein beabsichtigtes Ergebnis zu
liefern.>2> Im Folgenden werden die Prozesse vorgestellt, um die von den Experten
wahrend des Verlagerungsprojekts als notwendig erachteten Ergebnisse zu erzielen.

Klarung der regulatorischen Anforderungen ist ein Prozess, der die gesamte
Entwicklungsstrategie beeinflussen kann. Die Motive einer Entwicklungsverlage-
rung zeigen deutlich die Relevanz der regulatorischen Anforderungen auf.>2® Diese

518 vgl. Interviews [1, 2, 3, 5, 6, 7].

519 vgl. Interview [3].

520 vgl. Interview [5].

521 vgl. Interview [1].

522 \/gl. Interviews [3, 7].

523 vgl. Interview [5].

524 ygl. Interviews [3, 4].

525 ygl. Abschnitt2.4, S. 24.

526 \gl. Unterabschnitt5.1.1, S. 76-77.
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kénnen sich in China schnell &ndern. Zudem muissen diese Anforderungen richtig
interpretiert werden. In China gibt es eine Lokalisierungsquote, die den Wertschdp-
fungsanteil einer Fahrzeugentwicklung in China vorgibt. Teilweise wird dies durch
Audits Uberprift. Neben regulatorischen Anforderungen veréffentlicht die chinesische
Regierung alle flinf Jahre einen sogenannten Flnfjahresplan. Dieser gibt politische,
wirtschaftliche und soziale Ziele vor. Wahrend die regulatorischen Anforderungen
umgesetzt werden missen, kann der Flnfjahresplan dem Automobilhersteller hel-
fen, die richtige Strategie fir China zu wahlen. Auf der Basis der regulatorischen
Anforderungen und des Finfjahresplans kann das Unternehmen entscheiden, in
welchem Umfang fahrzeugunabhéngig Entwicklung verlagert werden soll.®2”

Die Uberpriifung der regulatorischen Anforderungen ist ein Prozess, der auf
der Projektebene durchgeflihrt wird. Bei jedem Verlagerungsprojekt missen die
regulatorischen Anforderungen, die in der Strategiephase auf der Unternehmensebe-
ne als Entscheidungsgrundlage dienten, auf ihre Gultigkeit hin Gberprift werden.
Anderungen kénnen unter Umstanden eine Anpassung der Unternehmensstrategie
erfordern. Anderungen der regulatorischen Anforderungen und ihre Auswirkungen
auf das Verlagerungsprojekt missen von der zustandigen Abteilung an den Projekt-
leiter kommuniziert werden.>2®

FUr die Verlagerungsstrategie ist die Berlcksichtigung der langfristigen Produkt-
planung entscheidend. Das Unternehmen muss bei der Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten die geplanten Fahrzeugprojekte berlcksichtigen. Der Aufbau von
Entwicklungskapazitaten ist unternehmerisch nur sinnvoll, wenn es gentugend Fahr-
zeugprojekte gibt, um die geschaffenen Kapazitaten auszuschépfen. Aus diesem
Grund ist die langfristige Fahrzeugprojektplanung ein weiterer Prozess.%?°

Die langfristige Kapazitatsplanung ist notwendig, um einen gezielten Personalauf-
bau tGber mehrere Fahrzeugprojekte hinweg durchzufiihren. Das Recruiting und die
Qualifizierung lokaler Mitarbeiter benétigt Zeit, die vom Unternehmen bertcksichtigt
und eingeplant werden muss. Eine Auslastung der aufgebauten Kapazitaten ist
erforderlich, um eine maximale Effizienz zu erzielen. In Hochphasen der Entwicklung
kénnen die Kapazitaten nicht ausreichen. Eine kurzfristige Erh6hung der Kapazi-
tat, z. B. durch Entwicklungsdienstleister, muss aus diesem Grund sichergestellt
werden.>30

527 vgl. Interviews [1, 8, 17, 19, 23, 24].
528 vgl. Interviews [19, 23].

529 vgl. Interviews [1, 7, 8, 13, 21, 24].
530 vgl. Interviews [1, 2, 6, 7, 8, 21].
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Der Prozess Planung der Kapazitat findet innerhalb der Fahrzeugprojektebene
statt. Bei diesem Prozess wird abgeglichen, welche Kapazitaten fur eine Entwicklung
in China bendtigt werden und welche zur Verfligung stehen. Falls die vorhandenen
Kapazitaten fur die geplanten Verlagerungsprojekte nicht ausreichen, muss das
Unternehmen klaren, ob die fehlenden Kapazitaten aufgebaut, durch eingekaufte
Kapazitaten, z.B. durch einen Entwicklungsdienstleister, ausgeglichen oder die
Verlagerungsprojekte reduziert werden kénnen. Bei Uberschiissiger Kapazitat ist zu
prufen, wie diese sinnvoll genutzt werden kann. Unter Umsténden ist es in diesem
Fall sinnvoll, weitere Projekte nach China zu verlagern, um eine Auslastung zu
gewahrleisten.®®

Die Kldrung der vertraglichen Grundlagen ist ein weiterer Prozess der Unter-
nehmensebene. Eine Joint-Venture-Pflicht kann diesen Prozess erschweren. Viele
Automobilhersteller besitzen bereits einen Joint-Venture-Partner flir die Fahrzeug-
produktion. Besteht noch kein Joint Venture, kann zunachst ein Grindung mit einem
chinesischen Automobilhersteller notwendig sein. Des Weiteren kénnen, wie in der
untersuchten Fallstudie, noch Tochtergesellschaften in China existieren. Sollen die
Tochtergesellschaften an einem Verlagerungsprojekt beteiligt werden, dann ist dies
bei der Vertragserstellung zu beriicksichtigen.>®?

In der Projektebene ist ein Prozess erforderlich, mithilfe dessen die vertragli-
chen Grundlagen Uberprift werden. Bei jedem Verlagerungsprojekt kdnnen sich
die Randbedingungen andern. Unter Umstanden passen die vertraglichen Rahmen-
bedingungen nicht mehr zu den Vertragen, die auf der Strategieebene festgelegt
wurden. 533

Sieben Experten benannten die Kldrung der Prdmissen als Prozess. Die Pra-
missen sind unternehmensabhéangig und liefern die Rahmenbedingungen flr eine
Bewertung und eine mégliche Verlagerung. Zum Beispiel kann eine Pramisse sein,
dass eine Prototypenwerkstatt in China erforderlich ist. Solche Pramissen haben
einen erheblichen Einfluss auf die Bewertung und sind friihzeitig mit den Stakehol-
dern abzustimmen, sowohl auf der Unternehmens- als auch auf der Projektebene.>3*
Auf der Projektebene dient hierfiir der Prozess Uberpriifung der Prdmissen. Die auf
der Unternehmensebene beschlossenen Pramissen missen flr jedes Verlagerungs-

531 vgl. Interviews [1, 4, 5, 7, 8, 17, 19].
532 vgl. Interviews [5, 21].

533 vgl. Interview [21].

534 vgl. Interviews [5, 6, 7, 8, 19, 21, 24].
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projekt Uberprift und gegebenenfalls angepasst oder erweitert werden.>3

Die Definition der Grobziele ist ein weiterer Prozess. Zunachst missen Grobziele
auf der Unternehmensebene definiert werden, die die Ziele der Entwicklungsstra-
tegie beschreiben. Zu Beginn des Verlagerungsprojekts folgt dann der Prozess
Uberpriifung der Grobziele. Durch den Prozess werden die Grobziele, falls erforder-
lich, fir das jeweilige Verlagerungsprojekt angepasst und in einem Projektsteckbrief
festgehalten. Am Ende des Projekts wird u. a. anhand der festgelegten Grobziele
Uberprtft, ob diese erreicht wurden und das Projekiteam entlastet werden kann. Die
Verlagerungsziele missen zur gesamten Entwicklungsstrategie des Unternehmens
passen. Zusammen mit den Pramissen dienen sie dem Topmanagement als Ent-
scheidungsgrundlage fiir oder gegen eine Verlagerung.>®® Die Grobziele werden im
Laufe des Projekts durch den Prozess Definition der Detailziele weiter spezifiziert.>%’

Die Risikoermittlung und -analyse ist ein weiterer Prozess, der auf der Unter-
nehmensebene durchgefiihrt werden muss.®>®® Zusatzlich ist der Umgang mit den
ermittelten Risiken zu definieren. Dies ist ein kontinuierlicher Prozess, der ebenfalls
auf der Projektebene durchgefiihrt wird.53°

Mit dem Prozess Definition der Verlagerungsinhalte wird geklart, welche Inhalte
in China entwickelt werden sollen. Diese missen mit den Stakeholdern abgestimmt
werden. Aufgrund der Zeit, die ein Verlagerungsprojekt erfordert, und aufgrund des
volatilen Projektumfelds sind die Verlagerungsinhalte im Verlaufe des Projekts noch
einmal zu (iberpriifen. Hierfir dient der Prozess Uberpriifung der Verlagerungsinhal-
te. Es kann vorkommen, dass die Verlagerungsinhalte angepasst werden missen,
da sich die Auswabhlkriterien bzw. die Gewichtung der Kriterien gedndert haben.>*°

Fir die Entwicklung in China werden Biroflachen und Werkstatten mit Prifstan-
den benotigt. Daflr ist der Prozess Planung der Infrastruktur erforderlich. Der Aufbau
neuer Gebaude kann inklusive aller Genehmigungen mehrere Jahre dauern. Da-
mit der Infrastrukturaufbau wirtschaftlich sinnvoll ist, missen die Gebaude lange
genutzt werden. Deshalb ist die Entscheidung, welche Inhalte in China entwickelt
werden, von Bedeutung. Aufgrund der Relevanz dieser Entscheidung findet dieser
Prozess auf der Unternehmensebene statt und bericksichtigt somit die gesamte

535 vgl. Interviews [1, 5, 6, 7, 21, 24].

536 vgl. Interviews [1, 3, 5, 17, 21].

537 vgl. Interviews [1, 5].

538 vgl. Interview [17].

539 vgl. Interview [17].

540 /g, Interviews [2, 4, 5, 6, 8, 11, 17, 18, 19, 24].
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Entwicklungsstrategie.>*’

Fir jedes Verlagerungsprojekt ist die Infrastruktur zu Giberpriifen. Andern sich z. B.
die Verlagerungsinhalte, kann dies dazu fuhren, dass neue Prifstande und/oder
neue Blroflachen bendtigt werden. Im Fall einer Anpassung der Infrastruktur sind
diese im Detail zu planen. Dies beinhaltet der Prozess Uberpriifung der Infrastruk-
tur.5%2

Aufgrund des geringen IP-Schutzes in China ist der Prozess Planung der IT
und des IP-Schutzes besonders relevant. Fir eine reibungslose Zusammenarbeit
zwischen der Entwicklung in China und in Deutschland muss eine Systemlandschaft
ahnlich der in Deutschland aufgebaut werden. Aufgrund der Zusammenarbeit in
einem Joint Venture ist dies nicht eins zu eins mdglich. Der Prozess dient der
Entwicklung einer IT, die die Einhaltung des IP-Schutzes erméglicht. Dieser Prozess
muss auf der Unternehmensebene unter Berlcksichtigung aller regulatorischen
Anforderungen und vertraglichen Grundlagen stattfinden.>*3

Bereits auf der Unternehmensebene wurden die IT und der IP-Schutz geplant. Es
gilt, diese fiir jedes Verlagerungsprojekt zu tiberpriifen. Der Prozess Uberpriifung
der IT und des IP-Schutzes ermdglicht es, die geplanten Inhalte fiir das Verlage-
rungsprojekt zu Uberprifen und gegebenenfalls anzupassen.>*

Die Entwicklung an zwei unterschiedlichen Standorten zusammen mit einem Joint
Venture bedarf einer Anpassung der Arbeitsmodelle. Der Prozess Planung der Ar-
beitsmodelle erfullt den Zweck, diese Anpassungen umzusetzen. Des Weiteren ist zu
klaren, wie sich die Entwicklungsteams organisieren und wie sie zusammenarbeiten
kénnen.>*

Falls sich die Randbedingungen im Laufe des Projekts andern, kdbnnen Anpas-
sungen am Arbeitsmodell notwendig sein. Aus diesem Grund gibt es den Prozess
Uberpriifung der Arbeitsmodelle.>*® Ein Abgleich der Arbeitsmodelle mit der IT und
der Infrastruktur ist zudem notwendig, wenn sich die Arbeitsmodelle &ndern. Dieser
Abgleich dient der Sicherstellung der bendtigten IT und Infrastruktur zum richtigen
Zeitpunkt.>*

Um ein Verlagerungsprojekt erfolgreich durchzufiihren, werden Prozesse bendtigt.

’

54 vgl. Interviews [1, 3, 4, 5, 7, 8, 12, 13, 15, 17, 19, 21, 23].

542 vgl. Interviews [1, 3, 4, 5, 7, 8, 12, 13, 19, 21, 23].

543 vgl. Interviews [3, 4, 5, 6, 7, 12, 14, 15, 16, 17, 19, 21, 23, 24].
544 vgl. Interviews [3, 4, 5, 6, 7, 12, 13, 14, 15, 16, 19, 21, 23, 24].
545 vgl. Interviews [2, 5, 6, 15, 16, 21, 24].

546 Vgl. Interviews [5, 6, 15, 16, 24].

547 Vgl. Interviews [5, 16, 24].

L]
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Da jedes Verlagerungsprojekt einzigartig ist, sind bereits vorhandene Prozesse zu
Uberprifen und gegebenenfalls anzupassen. Der entsprechende Prozess wird als
Definition der Prozesse zusammengefasst.>#®

Als weiterer Prozess wurde die Definition der Zustandigkeiten genannt. Mit diesem
Prozess wird geklart, wer fir welche Entwicklungsinhalte zusténdig ist. Eine zu spéate
Klarung der Zustandigkeiten kann im Verlauf des Projekts zu Problemen flhren.
FUhlt sich z. B. niemand fir eine bestimmte Aufgabe zustandig, dann werden unter
Umsténden einige Aufgaben nicht bearbeitet.>*9

Mithilfe des Prozesses Kldrung der Schnittstellen werden die Schnittstellenpartner
im Rahmen des Verlagerungsprojekts sowohl in China als auch mit der Entwicklung
im Heimatland definiert. Schnittstellenleistungsvereinbarungen sollen die Projektar-
beit erleichtern. In diesen Vereinbarungen wird festgehalten, wer welche Leistung
zu erbringen hat.>*

Nachdem die Zustandigkeiten definiert wurden, missen die Verantwortlichkeiten
fir das Entwicklungs- und Verlagerungsprojekt geklart werden. Im Vergleich zu
den Zustandigkeiten findet die Klarung nun nicht mehr zwischen den einzelnen
Organisationen, sondern auf der Abteilungs- und der Unterabteilungsebene statt.
Im Rahmen des Prozesses Kladrung der Verantwortlichkeiten im Entwicklungsprojekt
(EP) erfolgt diese Abstimmung.>®’

Zusatzlich missen die Verantwortlichkeiten fir das Verlagerungsprojekt geklart
werden. Hierflr dient der Prozess Klarung der Verantwortlichkeiten im Verlagerungs-
projekt (VP). Die beteiligten Projektmitglieder und die zuvor bestimmten Schnittstel-
lenpartner kennen am Ende des Prozesses ihre Verantwortlichkeiten. Diese werden
anschlieBend in einem Projektsteckbrief festgehalten.>>2

FUr die Entscheidung, in welchem Umfang Entwicklungsprojekte nach China
verlagert werden, ist der Prozess Erstellung des Gesamt-Business-Cases notwendig.
Ohne einen Business case wird ein Projekt nicht genehmigt. Dieser muss zum einen
die anfallenden Kosten fir den Strukturaufbau, zum anderen die fortlaufenden
Kosten wie z. B. Personalkosten enthalten.®>3 Dieser Prozess ist Bestandteil der
Unternehmensebene.

Der Prozess Schétzen der Kosten zielt hingegen auf eine Kostenabschatzung

548 vgl. Interviews [3, 4].

549 vgl. Interviews [1, 4, 6, 7, 8, 13, 19].

550 vgl. Interviews [1, 3, 5, 21].

551 vgl. Interviews [1, 4, 5, 8, 17, 18, 21, 24].
552 vgl. Interviews [1, 3, 5, 6].

553 vgl. Interviews [6, 8, 19, 23].

147



6 Phasenmodell zur Verlagerung von Entwicklungsprojekten

einer fahrzeugspezifischen Verlagerung ab. Kosten fiir den Strukturaufbau, z. B. fir
die Infrastruktur, fallen nur dann an, falls fir das Fahrzeugprojekt Anpassungen
erforderlich sind, die den im Rahmen der Strategiephase geplanten Aufbau Uber-
schreiten. Die finanzielle Bewertung wird flr die Freigabe des Verlagerungsprojekts
benétigt.>>*

Mithilfe des Prozesses Planung der Kosten und Finanzmittel werden die Kosten
detailliert aufgefuhrt. Des Weiteren wird festgelegt, woher die Finanzmittel kommen.
Bei dem Prozess werden zum Beispiel Kosten fur die Befahigung oder zusatzliche
Personalkosten durch Expats beriicksichtigt.>>°

Ein weiterer Prozess ist die Ernennung des Projektleiters flr das Verlagerungs-
projekt. Dieser sollte vor dem eigentlichen Projektstart feststehen, sodass er bereits
die Tatigkeiten bis zur offiziellen Projektbeauftragung leiten kann.5%¢

Ein weiterer Prozess im Rahmen des Verlagerungsprojekts ist die Planung und
Ernennung des Verlagerungsprojektteams. Dies geschieht nach der offiziellen Be-
auftragung des Projekts, z. B. durch ein Gremium. Mit dem genehmigten Projekt-
steckbrief, in dem die beteiligten Abteilungen genannt sind, kann das Projektteam
ernannt werden.>>’

Far die Entwicklung ist ebenfalls das Personal zu planen. Dies geschieht durch den
Prozess Planung und Ernennung des Entwicklungsprojektteams. Die Verlagerung
hat zur Folge, dass einige Expats und lokale Mitarbeiter in China bendtigt werden.
Im Rahmen dieses Prozesses erfolgt die Rekrutierung des Personals.>%®

Nach der Benennung des Projektleiters und dem Bilden des Verlagerungspro-
jektteams kann der nachste Prozess Durchflihrung des Kick-off-Meetings gestartet
werden. In diesem Kick-off-Meeting werden grundlegende Dinge wie z. B. die Pro-
jektziele besprochen.>*®

Die Stakeholder missen zufrieden sein, um einen Projekterfolg zu erzielen. Aus
diesem Grund ist es relevant, alle Stakeholder und ihre Ziele zu kennen. Der Prozess
Analysieren und Einbinden der Stakeholder hilft dabei, die Ziele der Stakeholder zu
erhalten und die Stakeholder bei fir sie relevanten Informationen oder Entscheidun-
gen einzubinden.>®®

554 vgl. Interviews [1, 2, 5, 6, 17, 23]

555 vgl. Interviews [1, 2, 4, 5, 17, 23]

%6 vgl. Interviews [4, 6, 21].

557 vgl. Interviews [2, 3, 4, 6, 17, 21].

558 vgl. Interviews [1, 3, 4, 5, 6, 10, 11, 17, 18, 19, 24].
559 vgl. Interviews [1, 3, 4, 5, 6, 21].

560 vgl. Interviews [5, 6, 7, 16, 17, 19, 23].
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Fir die Genehmigung des Projekts wird ein Projektsteckbrief bendtigt. Daher ist
ein Prozess Erstellung des Projektsteckbriefs erforderlich. Dieser Projektsteckbrief
dient als Grundlage fiir das Projekt und enthalt unter anderem die Benennung des
Auftraggebers, des Projektleiters, der Projektteilnehmer bzw. der Abteilungen, der
Ziele, des Leistungsumfangs sowie der wesentlichen Meilensteine. Der Projektsteck-
brief beinhaltet die wesentlichen Rahmenbedingungen, die zudem von der oberen
Managementebene bestatigt wurden.>®

Im Verlagerungsprojektteam muss festgelegt werden, auf welche Weise kom-
muniziert und berichtet wird. Dies geschieht durch den Prozess Festlegung des
Kommunikations- und Berichtswesens des Verlagerungsprojekts. Die Projektmit-
glieder missen wissen, wann sie bestimmte Inhalte in einer bestimmten Qualitat
berichten missen. Eine Projektregelrunde mit den Kernmitgliedern des Verlage-
rungsprojekts ist zu definieren, um die Kommunikation sicherzustellen.>6?

In Projekten kann es vorkommen, dass Termine nicht eingehalten werden oder
gelieferte Ergebnisse nicht dem geforderten Stand entsprechen. In solchen Fallen
muss es Eskalationsmdglichkeiten geben. Der Prozess Festlegung der Eskalations-
wege des Verlagerungsprojekts bezweckt, dass die Eskalationswege abgestimmt
und bekannt sind.>%3

Die beiden zuvor beschriebenen Prozesse sind ebenfalls fir das Entwicklungs-
projekt relevant. Aus diesem Grund gibt es die Prozesse Festlegung des Kommuni-
kations- und Berichtswesens des Entwicklungsprojekts®®* und Festlegung der Eska-
lationswege des Entwicklungsprojekts.>®°

Der Prozess Erstellung des Grobzeitplans dient der Zeitplanung des Verlage-
rungsprojekts. Das Fahrzeugprojekt gibt den Verlagerungszeitpunkt vor. Vom Verla-
gerungszeitpunkt ausgehend wird riickwarts terminiert ein Grobzeitplan erstellt.>5®

Im Laufe des Verlagerungsprojekts wird der Grobzeitplan mithilfe des Prozesses
Erstellung des Meilensteinplans konkretisiert. Wichtige Meilensteine werden mit
dem Projektteam unter Beriicksichtigung des Fahrzeugterminplans definiert.®®’

Ein weiterer Prozess ist die Erstellung des Projektstrukturplans. Anhand des
Projektstrukturplans wird das Projekt in einzelne Teile aufgegliedert und tbersichtlich

561 vgl. Interviews [1, 2, 3, 4, 5,6, 7, 16, 17, 21, 23, 24].
562 vgl. Interviews [3, 4, 5, 6, 24].

563 vgl. Interview [6].

564 vgl. Interviews [1, 5, 18].

565 vgl. Interview [1].

566 vgl. Interviews [5, 6, 21].

567 vgl. Interviews [3, 5, 6, 7, 8, 21].
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dargestellt. Dies hat den Vorteil, Zusammenhénge erkennbar zu machen.%%8 In dem
Strukturplan sind Arbeitspakete enthalten. Diese Pakete legen fest, was von wem
erledigt werden muss. Der Prozess heiB3t Beschreibung der Arbeitspakete.>®°

Nachdem die Arbeitspakete definiert wurden, wird der Prozess Erstellung des
Terminplans durchlaufen. Dieser Prozess ist notwendig, da einige Arbeitspakete
voneinander abhangig sind. Aus diesem Grund muss jeder Verantwortliche eines
Arbeitspakets wissen, wann dieses abgeschlossen sein muss. Anderenfalls kann

der Verlagerungszeitpunkt unter Umstanden nicht eingehalten werden.>”°

Funf der befragten Experten nannten Planung der Ressourcen als weiteren
Prozess. Ziel dieses Prozesses ist der Abgleich der vorhandenen Ressourcen mit
den bendtigten Ressourcen und ihrer Verteilung. Der Fokus liegt hierbei besonders
auf den menschlichen Ressourcen. Diese kdnnen in der untersuchten Fallstudie
vom Automobilhersteller, der Tochtergesellschaft, dem Joint Venture oder einem
Entwicklungsdienstleister stammen.>”"

Im volatilen Umfeld Chinas und der Automobilindustrie kann es schnell zu An-
derungen kommen. Daher kommt dem Anderungsmanagement eine besondere
Bedeutung zu. Zunachst muss das Anderungsmanagement geplant werden. Dies
umfasst der Prozess Planung des Anderungsmanagements.5”> Werden Anderungen
erforderlich, so tritt der Prozess Steuerung von Anderungen in Kraft. Dieser Prozess
bezweckt die strukturierte Durchfilhrung einer Anderung.5”3

Nach der Personalplanung muss ermittelt werden, welche Mitarbeiter wie beféhigt
werden missen. Neue chinesische Mitarbeiter missen unter Umstanden die Pro-
zesse des auslandischen Automobilherstellers erlernen. Flr Expats sind aufgrund
der kulturellen Unterschiede insbesondere interkulturelle Trainings relevant. Dies
beschreibt der Prozess Identifikation von Beféhigungsumfiangen.®’

Der Prozess Definition und Planung von Trainings wird durchlaufen, sobald die
Befahigungsumfénge ermittelt wurden. Nicht alle Mitarbeiter stehen zur gleichen Zeit
zur Verfigung. Einige sind noch in ihrer alten Funktion gebunden oder sind unter
Umstanden noch gar nicht eingestellt.>”® In dem Prozess Trainingsdurchfiihrung

568 vgl. Interviews [1, 3, 5, 6].

569 vgl. Interviews [1, 5, 6].

570 vgl. Interviews [1, 3, 6].

571 vgl. Interviews [1, 2, 4, 8, 19].

572 \gl. Interviews [3, 4, 5, 8].

573 vgl. Interviews [3, 4, 5, 8].

574 vgl. Interviews [4, 5, 6, 12, 17, 18, 19, 24].

575 Vgl. Interviews [1, 5, 6, 8, 12, 15, 18, 19, 21, 24].
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werden die zuvor bestimmten Trainingsinhalte gelehrt.>”®

Im Laufe des Entwicklungsprojekts erfolgt die Ubergabe der Entwicklungsverant-
wortung flr die Verlagerungsinhalte von Deutschland nach China. Dies umfasst der
Prozess der Vorbereitung der Ubergabe. Fiir einen reibungslosen Ablauf werden
Ubergabedokumente vorbereitet.5”” Die Entwicklung findet in China und Deutsch-
land statt. Aus diesem Grund wird es Projektpartner in beiden Landern geben, die
zusammenarbeiten massen. Ein Kennenlernen der Schnittstellenpartner soll sicher-
stellen, dass die Zusammenarbeit wéhrend der Entwicklungsphase funktioniert. Dies
findet ebenfalls im Rahmen der Ubergabevorbereitung statt.5”8

AnschlieBend erfolgt die Ubergabe. Dies bedeutet, dass die Entwicklungsverant-
wortung far die Verlagerungsumfange von Deutschland nach China tGbergeht und
die Entwicklungsmannschaft in China die Arbeit aufnimmt. Der Prozess hierzu lautet
Durchfiihrung der Ubergabe.®™®

FUr Nachfolgeprojekte dient der Prozess Durchflihrung Lessons Learned. Ziel
dieses Prozesses ist eine Arbeitserleichterung fir Folgeprojekte. Denn im Rahmen
dieses Prozesses sollen die wahrend des Projekts gesammelten Erfahrungen an
das Projektteam weitergegeben werden.>&0

Hierbei hilft der Prozess Sicherung der Projektergebnisse. Die Durchfihrung des
Lessons-Learned-Prozesses ist nur dann nachhaltig, wenn die Erfahrungen anschlie-
Bend gesichert werden. Dies ist z. B. mithilfe eines Projekthandbuchs méaglich.%8"

Die Durchfiihrung von Wissenstransfer ist ein weiterer Prozess. Dieser wurde von
den Experten ebenfalls als Erfolgsfaktor genannt.®®2 Dieser Prozess ist relevant,
wenn es Folgeprojekte gibt. Das gewonnene Wissen und die Ergebnisse der Lessons
Learned mussen an die Projekimitglieder des Folgeprojekts Ubermittelt werden.
Dieser Prozess hat folglich das Potenzial, die Effizienz zu steigern und die Chancen
auf einen Projekterfolg zu erhdhen.%83

Am Ende eines Projekis steht die Entlastung des Projektteams. Zur Vorbereitung
dient der Prozess Vorbereitung der Projektabnahme. Im Rahmen dieses Prozesses
werden die Ergebnisse mit den urspringlichen Zielen des Auftraggebers vergli-

576 vgl. Interviews [1, 6, 8, 12, 15, 16, 17, 18, 19, 24].
577 Vgl. Interviews [5, 6, 14, 19].

578 \g|. Interviews [4, 6, 7, 14, 15, 16, 17, 18, 21, 24].
579 vgl. Interviews [1, 4, 5, 14, 19].

580 vgl. Interviews [1, 2, 3, 4, 5,7, 17, 21, 23, 24].

%81 vgl. Interviews [3, 6].

%82 ygl. Erfolgsfaktor Wissenstransfer, S.115-116.

583 vgl. Interviews [1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 21].
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chen. Sollte der Auftraggeber mit dem Projektergebnis unzufrieden sein, wird das
Projektteam nicht entlastet. Sollte es noch offene Punkte geben, dann sind diese
vorzubereiten. Fir jeden offenen Punkt ist ein Verantwortlicher zu nennen. Zudem
muss aufgezeigt werden, bis wann die offenen Punkte erledigt werden und welche
Auswirkungen sie jeweils auf das Projekt haben.%8*

AnschlieBend folgt der letzte Prozess Durchfiihrung der Projektabnahme. Ziel ist
die Entlastung des Projektteams durch den Auftraggeber oder durch das beauftra-
gende Gremium. Offene Punkte mlssen bestatigt werden. Im Folgenden ist nicht
mehr das Verlagerungsteam verantwortlich, sondern der jeweils flr den offenen
Punkt bestimmte Verantwortliche.>8°

In Abschnitt 6.3 folgt die Zusammenfiihrung aus den Erkenntnissen der Theorie
und der Empirie, um ein Phasenmodell inklusive Prozessen zu entwickeln.

6.3 Phasenmodell

Im Folgenden wird das Phasenmodell vorgestellt, das in dieser Arbeit entwickelt
wurde. Mithilfe dieses Phasenmodells kann eine Verlagerung von Entwicklungspro-
jekten nach China erfolgreich umgesetzt werden. Die Grundlage dieses Modells
bilden die theoretischen und empirischen Erkenntnisse, die in den Abschnitten 2.4,
6.1 und 6.2 identifiziert und erlautert wurden.>® Die von den Experten genannten
Phasen eines Verlagerungsprojekts fanden in der Fallstudie Anwendung und wurden
so ebenfalls in der Literatur beschrieben.®®” Daher wurden die von den Experten
genannten Projektphasen als Grundlage flr das Phasenmodell ausgewahlt. Die von
den Experten in Abschnitt 6.2 genannten Prozesse wurden anschlieBend mit Pro-
zessen aus der Literatur und den durchgeflhrten Prozessen wéahrend der Fallstudie
abgeglichen. Dadurch konnten fehlende Prozesse identifiziert und die Prozesse
einzelnen Projekiphasen zugeordnet werden.
Abbildung 6.2 zeigt eine schematische Darstellung des Gesamtmodells.>88

584 vgl. Interviews [3, 4].

585 vgl. Interviews [3, 4, 6, 19, 21, 23, 24].

586 vgl. Abschnitt 2.4, S. 23-38; Abschnitt6.1, S. 139-142; Abschnitt 6.2, S. 142-152.
587 vgl. Abschnitt 2.4, S. 23-38.

588 Das Gesamtmodell ist in vergrdBerter Form im Anhang B zu finden.
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6 Phasenmodell zur Verlagerung von Entwicklungsprojekten

Eine Verlagerung erfordert die Berilicksichtigung der Unternehmens- und der
Projektebene.>®® Zudem wurden einige Prozesse in libergeordnete Prozessgruppen
eingeteilt.>° Die Unternehmensebene wird in Unterabschnitt 6.3.2 vorgestellt und
beinhaltet die strategische Ausrichtung eines Unternehmens. Die Projektebene
besteht aus den folgenden flinf Projektphasen (siehe Unterabschnitte 6.3.3 bis
6.3.7):

e Initialphase

Startphase

Planungsphase

Durchfihrungsphase

Abschlussphase

6.3.1 Ubergeordnete Prozessgruppen

Die Ubergeordneten Prozessgruppen sind nicht Bestandteil einer spezifischen Pro-
jektphase, da diese Uber mehrere Phasen hinweg durchgefihrt werden missen.
Zudem sind sie sowohl auf der Unternehmensebene als auch auf der Projektebene
gultig. Folgende Prozessgruppen unterstitzen bei der Umsetzung der Verlagerung
von Entwicklungsprojekten:

e Anderungsmanagement
e Risikomanagement

e Kontrolle und Steuerung
e Stakeholdermanagement

e Qualitatsmanagement

Die genannten Prozessgruppen sind ebenfalls Bestandteil bekannter Projekt-
managementliteratur.>®! Daher werden im Folgenden die einzelnen Prozesse der

589 vgl. Abschnitt6.1, S. 139-142.
590 vgl. Unterabschnitt6.3.1, S. 154-160.
591 vgl. u. a. Project Management Institute (2017); The Stationery Office (TSO) (2017).
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6.3 Phasenmodell

Prozessgruppen nur kurz erlautert.

Anderungsmanagement

Uber die Projektlaufzeit kénnen Ereignisse auftreten, die einen Einfluss auf die
Projektergebnisse haben. Besonders externe Ereignisse wie z. B. Gesetzesande-
rungen sind schwer vorhersehbar.>%? In einem volatilen Umfeld wie China ist die
Wahrscheinlichkeit fiir Anderungen héher als in einem stabilen, bekannten Umfeld.
Aus diesem Grund kommt dem Anderungsmanagement bei der Verlagerung von
Entwicklungsprojekten nach China eine besondere Bedeutung zu.>%?

Der Umgang mit Anderungen wird durch das Anderungsmanagement festgelegt.
Dadurch wird ein einheitliches Verstandnis zum Umgang mit Anderung sichergestellt.
In Abbildung 6.3 sind die wesentlichen Prozesse des Anderungsmanagements
dargestellt.>%

) ) ) Anderungs-
Anderungs- Anderungs- Anderungs- dokumentation,
erfassung bewertung entscheidung -kommunikation

und -umsetzung

Abbildung 6.3: Prozesse des Anderungsmanagements (eigene Darstellung)

Anderungsmanagement sowie dessen Implementierung und Umsetzung wurden
bereits ausfiihrlich in der Literatur beschrieben.>®® Daher werden im Folgenden die
einzelnen Schritte nur kurz dargestellt.

Zunachst bedarf es einer Anderungsanfrage, die erfasst werden muss. Dies
geschieht durch den Prozess Anderungserfassung Diese Anfrage kann im Prinzip
von jedem am Projekt beteiligten Stakeholder wahrend der gesamten Projektdauer
gestellt werden.

Als N&chstes wird die Auswirkung der Anderung auf das Projekt bzw. die Projekt-
ziele bewertet. Bei dem Prozess Anderungsbewertung wird unter anderem gepriift,
ob die Anderung umsetzbar und notwendig ist, welches Risiko und welcher Nutzen
entsteht sowie, welchen Aufwand die Anderung verursacht.

Mit dieser Bewertung wird vom Projektleiter bzw. einem zu Beginn des Projekts

92 Vgl. Kuster et al. (2011), S. 177.

593 vgl. Abschnitt5.3, S. 123-124.

594 \/gl. DIN 69901-5 (2009), S. 6.

595 vgl. u. a. Project Management Institute (2017), S. 113-120; The Stationery Office (TSO) (2017),
S. 138-146.
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6 Phasenmodell zur Verlagerung von Entwicklungsprojekten

festgelegten Gremium entschieden, ob die Anderung umgesetzt werden soll oder
nicht. Dieser Prozess wird Anderungsentscheidung genannt.

Nach der Genehmigung erfolgt die Umsetzung und Dokumentation der Anderung.
Samtliche Auswirkungen missen kommuniziert und in den betroffenen Planen, z. B.
Zeit- und Budgetplanen, angepasst werden. Dies alles geschieht durch den Prozess
Anderungsdokumentation, -kommunikation und -umsetzung.5%

Risikomanagement

In dieser Forschungsarbeit kénnen Risiken sowohl negativ (Gefahr) als auch posi-
tiv (Chance) sein.®®” Werden die Risiken nicht berlicksichtigt, besteht zum einen die
Méglichkeit, dass bei Eintreten der Gefahr das Projekt vom Projektplan abweicht und
somit das Erreichen der Projektziele gefahrdet. Zum anderen kann es vorkommen,
dass Chancen, die sich positiv auf die Projektziele auswirken kénnen, nicht genutzt
werden. Der Projekterfolg hangt demnach sehr stark von einem erfolgreichen Ri-
sikomanagement ab. In Abbildung 6.4 sind die Prozesse dargestellt, die haufig in
diesem Kontext in der Literatur aufgefiihrt werden.>%

Risiko-
identifikation
_ Risiko- Risikﬁﬁgalyse
Uberwachung _pewertung
Risiko- MalRnahmen-
steuerung definition

Abbildung 6.4: Prozesse des Risikomanagements (eigene Darstellung)

59 vgl. u. a. Kuster et al. (2011), S.177-179; Project Management Institute (2017), S. 113-120; The
Stationery Office (TSO) (2017), S. 138-146.

597 vgl. Unterabschnitt2.1.3, S. 13-14.

598 Vgl. u.a. Bohinc (2010), S.141-156; DIN 1SO 21500 (2016), S.35-36; Project Management
Institute (2017), S. 395-458; The Stationery Office (TSO) (2017), S. 120-135.

156



6.3 Phasenmodell

Zu Projektbeginn ist das Risikomanagement zu definieren. Ziel ist es, dass die
verschiedenen Projektteilnehmer ein einheitliches Verstandnis Uber das Risikoma-
nagement sowie Uber die damit verbundenen Prozesse erhalten. Diese Prozesse
mussen deshalb zunachst flr das jeweilige Projekt ausgearbeitet werden. Risiken,
die im Projektverlauf auftreten kénnen, sind zu identifizieren und zu dokumentieren.
Hierzu dient der Prozess Risikoidentifikation. Fur diesen Prozess ist es erforder-
lich, dass neben dem Kernteam auch alle weiteren Stakeholder involviert sind. Es
empfiehlt sich, die Risiken in einem einheitlichen Format zu dokumentieren. Dies
unterstltzt eine eindeutige und klare Dokumentation identifizierter Risiken. Des
Weiteren missen Verantwortliche benannt werden, die sich um die Umsetzung der
daran anschlieBenden Prozesse kiimmern. Die Risikoidentifikation ist ein iterativer
Prozess, da Risiken wahrend der gesamten Projektlaufzeit auftreten kénnen. In
welchen Abstanden die Risikoidentifikation erfolgt, wird am Anfang des Projekts
festgelegt.

Im nachsten Schritt missen die Risiken analysiert und bewertet werden. Bei dem
Prozess Risikoanalyse und -bewertung werden dafir haufig die Eintrittswahrschein-
lichkeit sowie die Auswirkungen auf die Projekiziele bei Eintritt der Risiken ermittelt.
Diese Bewertung ermdglicht eine Priorisierung der Risiken.

AnschlieBend erfolgt die MaBnahmendefinition, die helfen sollen, die Eintritts-
wahrscheinlichkeit und/oder die Auswirkungen der Gefahren zu minimieren bzw.
die der Chancen zu erhéhen. Dies beinhaltet der Prozess MaBnahmendefinition.
Auch dieser Prozess erfordert neben der Dokumentation eine Benennung der far
die Umsetzung der festgelegten MafBBnahmen verantwortlichen Personen.

Nachdem MaBnahmen definiert wurden, ist es notwendig, die Umsetzung der
MafBnahmen zu steuern. Dies bildet der Prozess Risikosteuerung ab. Er stellt sicher,
dass alle MaBnahmen wie geplant umgesetzt und somit die Eintrittswahrscheinlich-
keit und/oder die Auswirkung der Gefahren minimiert und die der Chancen maximiert
werden.

Die Risikoliberwachung bildet den letzten Prozess des Risikomanagements. Mithil-
fe dieses Prozesses wird Uberprift, ob die Umsetzung der MaBnahmen zielfiihrend
war bzw. ist. Sollten die MaBnahmen nicht zielfihrend sein, muss das Projektteam
neue MaBnahmen definieren.>®

599 ygl. Bohinc (2010), S.141-156; DIN ISO 21500 (2016), S. 35-36; Project Management Institute
(2017), S. 395-458; The Stationery Office (TSO) (2017), S. 120-135.
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6 Phasenmodell zur Verlagerung von Entwicklungsprojekten

Kontrolle und Steuerung

Kontrolle und Steuerung sind Uber die gesamte Projektlaufzeit hinweg notwendig,
um die vereinbarten Projektziele zu erreichen. Die Prozessgruppe Kontrolle und
Steuerung verfolgt den Zweck, die zugewiesenen Arbeitspakete zur Erreichung der
Projekiziele zu kontrollieren und, falls erforderlich, KorrekturmaBnahmen zu definie-
ren und zu steuern. Kontrollieren beinhaltet die Aufgabe, Messwerte zu sammeln
und diese mit vorher vereinbarten Zielen zu vergleichen. Zunachst geschieht dies
auf der Arbeitsebene, um den Fortschritt der definierten Arbeitspakete zu Uberprufen.
Haufig wirken sich Abweichungen in der Umsetzung der definierten Arbeitspakete
auf die Projekiziele aus. Daher mlssen regelméaBig die Abweichungen ermittelt und
ihrer Auswirkungen auf die vereinbarten Kosten, Termine etc. aufgezeigt werden.

Zudem ist es notwendig, MaBBnahmen zu definieren, mithilfe derer die Projekiziele
trotz Abweichungen dennoch erreicht werden kénnen. Dazu dient der Prozess Steu-
ern. Zusatzlich werden in diesem Prozess praventive MaBnahmen durchgefihrt,
falls eine Abweichung wahrscheinlich ist.8%° Sollten dennoch Anderungen an der ver-
einbarten Planung notwendig sein, miissen diese iiber das Anderungsmanagement
eingesteuert werden.®°" Die Prozessgruppe Kontrolle und Steuerung sorgt dariiber
hinaus dafir, Transparenz hinsichtlich des Projekistatus sowie Uber die Kosten- und
Terminplane zu schaffen. Diese Informationen kénnen den verschiedenen Stakehol-
dern zur Verfiigung gestellt werden.%2

Stakeholdermanagement

Die Einbindung der Stakeholder kann zwischen Projekterfolg und -misserfolg
entscheiden.%%3 Eine effektive Kommunikation mit den Stakeholdern ist deshalb fiir
den Projekterfolg substanziell. In Abbildung 6.5 sind die Prozesse des Stakeholder-
managements dargestellt.5%4

600 vgl. Bea et al. (2011), S. 269-302; Project Management Institute (2017), S.105-113; 613-632; The
Stationery Office (TSO) (2017), S.216-234.

601 vgl. Unterabschnitt6.3.1, S. 155-156.

602 ygl. u.a. Bea et al. (2011), S. 269-302; Project Management Institute (2017), S. 105-113; 613-632;
The Stationery Office (TSO) (2017), S.216-234.

603 vgl. Abschnitt2.2, S. 14.

604 vgl. u. a. Project Management Institute (2017), S.503-536; The Stationery Office (TSO) (2017),
S.61,75-76.
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Planung Steuerung Kontrolle
SEICEE e Stakeholder- Stakeholder- Stakeholder-
identifikation o C o
einbindung einbindung einbindung

Abbildung 6.5: Prozesse des Stakeholdermanagements (eigene Darstellung)

Zunachst erfolgt die Identifikation der Stakeholder. In diesem Prozess werden
zudem alle relevanten Informationen hinsichtlich der Interessen, der erforderlichen
Beteiligungen, der wechselseitigen Abhangigkeiten, des Einflusses und der potenzi-
ellen Auswirkungen auf den Projekterfolg analysiert und dokumentiert.

Den nachsten Prozess bildet die Planung der Stakeholdereinbindung. Hierbei
werden Ansatze in Abhangigkeit von der durchgeflihrten Analyse entwickelt, wie die
Stakeholder eingebunden werden sollen und kénnen.

Der Prozess Steuerung der Stakeholdereinbindung soll die Zusammenarbeit mit
den Stakeholdern sicherstellen, um deren Anforderungen und Erwartungen erfillen
zu konnen.

Zuletzt erfolgt die Kontrolle der Stakeholdereinbindung. Die Stakeholderzufrieden-
heit ist ein Indikator einer gelungenen Stakeholdereinbindung. Bei Bedarf kann die
Einbindungsstrategie angepasst werden. Die Stakeholderzufriedenheit soll in den
Projektzielen verankert sein. Die Prozesse des Stakeholdermanagements missen
iterativ durchgefuhrt werden, da sich die Stakeholder je nach Projektphase und im
Laufe des Projekts andern kdnnen. Zudem kann dies auch bei einer signifikanten
Anderung in der Organisation notwendig sein.6%

Qualitdtsmanagement

Die Berticksichtigung des Qualitdtsmanagements ist flir den Projekterfolg entschei-
dend.®?% In den Unternehmensrichtlinien werden Qualititsmanagementprozesse
verankert. Diese beziehen sich auf die Planung, die Sicherung, die Kontrolle und die
Verbesserung der Qualitatsanforderungen von Projekten und Produkten. Somit setzt
sich die Prozessgruppe Qualitdtsmanagement aus Qualitdtsplanung, -sicherung,
-kontrolle und -verbesserung zusammen.

Die Qualitdtsplanung dient der Identifikation von Qualitdtsanforderungen und/oder
-standards flr das Projekt sowie flr die Projektergebnisse.

605 vgl. Project Management Institute (2017), S.503-536; The Stationery Office (TSO) (2017),
S.61,75-76.
606 vgl. Bohinc (2010), S. 96.
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6 Phasenmodell zur Verlagerung von Entwicklungsprojekten

Der Prozess Qualitdtssicherung hat das Ziel, die zuvor festgelegten Qualitatsan-
forderungen und/oder -standards in ausfihrbare Qualitatsaktivitaten zu Ubersetzen
und die Umsetzung dieser Aktivitaten zu sichern.

Daran schlieBt sich der Prozess der Qualitatskontrolle an. Fiir die Uberpriifung der
Umsetzung der vereinbarten Qualitdtsanforderungen ist dieser Prozess erforderlich.
Die Projektergebnisse mussen vollstandig und korrekt sein und den Kundenerwar-
tungen entsprechen.

AbschlieBend wird mithilfe der Qualitdtsverbesserung das Ziel verfolgt, die Fahig-
keit der Erflllung der Qualitadtsanforderungen und/oder -standards zu verbessern.
Durch das Qualitdtsmanagement soll sichergestellt werden, dass es keine Abwei-
chungen von den festgelegten Qualitatsanforderungen gibt. Folglich ist es das Ziel
dieser Prozessgruppe, Abweichungen zu identifizieren und zu korrigieren, bevor sie
vom Kunden festgestellt werden. Die Prozessgruppe Qualitatsmanagement wird
iterativ lber den gesamten Projektlebenszyklus hinweg durchgefiinrt. 67

Dies ist nur eine kurze Einfihrung in das Themengebiet Qualitdtsmanagement.
Ausflhrliche Informationen sind in der ISO 9000 (2015) und ISO 9001 (2015) zu
finden.

In den nachsten Abschnitten werden die einzelnen Projektphasen einschlief3lich
der notwendigen Prozesse vorgestellt.

6.3.2 Strategiephase

Die Strategiephase weist im Vergleich zu den anderen Phasen die Besonderheit auf,
dass sie sich nicht auf ein einzelnes Verlagerungsprojekt fokussiert, sondern Teil
der gesamten Unternehmensstrategie ist. In der Strategiephase missen diverse
strategische Entscheidungen getroffen werden. Beispielsweise beinhaltet diese
Phase die Entscheidung Uber eine zentrale oder dezentrale Entwicklung, Gber die
Standortauswahl im Fall einer dezentralen Entwicklung und Uber die Bestimmung,
in welchem Ausmalf3 die Entwicklung intern oder extern durchgefiihrt werden soll.
Aufgrund der regulatorischen Anforderungen in der Automobilindustrie sind die
Hersteller verpflichtet, gewisse Entwicklungsaktivitaten in China durchzufiihren.6%8
Daher wurde eine dezentrale Entwicklung mit dem Standort China als Pramisse fiir
diese Forschungsarbeit angenommen.

607 vgl. Bohinc (2010), S.96-106; DIN ISO 21500 (2016), S.36-38; ISO 9000 (2015), S. 1-21, Project
Management Institute (2017), S.271-306.
608 vgl. Unterabschnitt5.1.1, S. 76-77.
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6.3 Phasenmodell

Von den in Abschnitt 6.2 genannten Prozesse sind die folgenden in der Strategie-

phase durchzufiihren:6%°

e Langfristige Kapazitatsplanung

e Langfristige Fahrzeugprojektplanung

e Definition der Verlagerungsinhalte

e Klarung der regulatorischen Anforderungen
e Definition der Zustandigkeiten

e Klarung der vertraglichen Grundlagen

e Klarung der Pramissen

e Definition der Grobziele

e Planung der Infrastruktur

e Planung der IT und des IP-Schutzes

e Erstellung des Gesamt-Business-Cases

In Abbildung 6.6 sind die zuvor genannten Prozesse dargestellt. In diese Abbildung
wurde zudem der Prozess Bewertung der Machbarkeit mit aufgenommen. Dieser
Prozess stammt aus den theoretischen Grundlagen.61°

Zunachst wird durch einen Initiator/Auftraggeber ein Bewertungsauftrag veran-
lasst. Bei der Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach China gilt es, zu Beginn
die regulatorischen Anforderungen sowie die vertraglichen Grundlagen zu klaren.
Da die Zusammenarbeit in China in der Regel in einem Joint Venture erfolgt, sind
diese Vertrage u.a. aufgrund des IP-Schutzes sehr entscheidend. Bestehende
Vertrage durch bereits gegriindete Joint Ventures sind zu Uberprifen und gegebe-
nenfalls weitere Vertragsinhalte zu klaren. Fur die Klarung der Vertragsinhalte ist
eine enge Zusammenarbeit der Rechtsabteilung mit den einzelnen Fachbereichen
notwendig. Auch Abstimmungen mit den Verantwortlichen des chinesischen Automo-
bilherstellers kénnen in diesem Kontext erforderlich sein. Unter Umstanden kénnen
Gesprache mit der chinesischen Regierung notwendig werden.

609 \/gl. Abschnitt 6.2, S. 142-152.
610 vgl. DIN 69901-2 (2009), S. 11.
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Abbildung 6.6: Prozesse der Strategiephase (eigene Darstellung)
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6.3 Phasenmodell

Dies alles ist Aufgabe der Rechts- und Strategieabteilung des Automobilherstellers.
Das Projektteam liefert die von diesen Abteilungen bendtigten Informationen. In der
ersten Stufe missen zudem die Prozesse Klarung der Prdmissen und Definition der
Grobziele umgesetzt werden.

Basierend auf den Ergebnissen der vier beschriebenen Prozesse kénnen im
nachsten Schritt eine langfristige Kapazitats- und Fahrzeugprojektplanung sowie
eine Definition der Verlagerungsinhalte stattfinden. Diese drei Prozesse stehen in
starker Wechselwirkung zueinander. Die Definition der Verlagerungsinhalte erfolgt
mit dem in Abschnitt 5.2 vorgestellten Auswahlmodell.®'" Fiir eine nachhaltige Ent-
wicklungsstrategie ist es entscheidend, dass die definierten Verlagerungsinhalte bei
Folgefahrzeugprojekten ebenfalls verlagert werden kénnen. Eine sinnvolle Nutzung
der aufgebauten Ressourcen wird anderenfalls nicht gewéahrleistet. Zudem ist die Ka-
pazitédtsplanung von Bedeutung. Abhangig von der Anzahl der Verlagerungsprojekte
muss eine Unter- bzw. Uberlast vermieden werden.

Nach Klarung dieser drei Prozesse folgen die Planung der Infrastruktur, der IT, des
IP-Schutzes sowie die Definition der Zustandigkeiten. Die Planung und Umsetzung
der Infrastruktur kann mehrere Jahre in Anspruch nehmen. Aus diesem Grund ist
flr das erste Verlagerungsprojekt unter Umstanden eine Interimslésung zielfihrend,
z. B. die Nutzung von Containern oder angemieteten Prifstanden und/oder Blroge-
bauden.®'? Dies gilt ebenfalls fir die IT und den IP-Schutz. Je nachdem, wie viel
Vorlauf fiir die Verlagerung vorhanden ist, miissen Ubergangslésungen gefunden
werden, um die Arbeitsfahigkeit und den Datenschutz zu gewéahrleisten.®'3

Mit den gewonnenen Informationen kann die Machbarkeit Gberpriift und ein
Gesamt-Business-Case erstellt werden. Am Ende der Strategiephase soll ein Gre-
mienbeschluss vorliegen, der die Entwicklungsstrategie vorgibt und die zu verlagern-
den Entwicklungsprojekte beschlief3t.

In den nachsten Abschnitten werden die ermittelten Projektphasen auf der Projekt-
ebene erlautert.

6.3.3 Initialphase

Die Projektebene fokussiert sich auf die einzelnen Verlagerungsprojekte. Ziel der
Initialphase ist es, eine Freigabe flr das Verlagerungsprojekt zu erhalten. Hierftr

611 vgl. Abschnitt5.2, S.92-107.
612 vgl. Interview [13].
613 vgl. Interview [19].
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6 Phasenmodell zur Verlagerung von Entwicklungsprojekten

werden die wesentlichen Aspekte des Verlagerungsprojekts detailliert analysiert
und mit der zuvor festgelegten Entwicklungsstrategie abgeglichen. Basierend auf
diesen Ergebnissen kann es erforderlich sein, die Strategie anzupassen oder die
Verlagerung aufgrund veranderter Rahmenbedingungen abzubrechen.

Folgende der von den Experten in Abschnitt6.2 genannten Prozesse sind Be-
standteil der Initialphase:®'

e Ernennung des Projektleiters

Uberpriifung der regulatorischen Anforderungen
e Uberpriifung der vertraglichen Grundlagen

e Uberpriifung der Pramissen

e Uberpriifung der Grobziele

e Planung der Kapazitat

e Uberpriifung der Verlagerungsinhalte

o Uberpriifung der Infrastruktur

e Uberpriifung der IT und des IP-Schutzes

e Klarung der Schnittstellen

e Klarung der Verantwortlichkeiten im Verlagerungsprojekt (VP)
e Planung der Arbeitsmodelle

e Erstellung des Grobzeitplans

e Schatzung der Kosten

e Erstellung des Projektsteckbriefs

Abbildung 6.7 liefert einen Uberblick (iber die im Rahmen der Initialphase durch-
zufiihrenden Prozesse. Neben den von den Experten genannten Prozessen findet
noch der in den theoretischen Grundlagen ermittelte Prozess Definition des Leis-

tungsumfangs Anwendung.8'®

614 vgl. Abschnitt6.2, S. 142-152.
615 vgl. DIN ISO 21500 (2016), S. 17; Project Management Institute (2017), S. 154.
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616 vgl. Abschnitt5.3, S. 125.

Abbildung 6.7: Prozesse der Initialphase (eigene Darstellung)

Gremien-
beschluss

Zur Klarung der wesentlichen Punkte ist die Ernennung des Projektleiters fur das
Verlagerungsprojekt erforderlich. Die Auswahl dieser Person ist flir den spateren Pro-
jekterfolg von besonderer Bedeutung.6'® AnschlieBend werden die regulatorischen
Anforderungen, die vertraglichen Grundlagen, die Prdmissen und die Grobziele
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6 Phasenmodell zur Verlagerung von Entwicklungsprojekten

(iberpriift. Sollte es hier zu Anderungen gegeniiber der Strategiephase kommen,
muss die Entwicklungsstrategie und somit das Verlagerungsprojekt neu bewertet
werden.

Anderenfalls folgen die Priifung der Verlagerungsinhalte und die Planung der
Kapazitat. Kleinere Anpassungen gegenlber der Strategiephase sind méglich. Bei
gréBeren Unterschieden ist eine neue Bewertung auf der Unternehmensebene
notwendig. Dies gilt ebenfalls fiir die Uberpriifung der Infrastruktur, der IT und des
IP-Schutzes im nachsten Schritt.

FUr den Fall, dass keine neue Bewertung notwendig ist, folgt die Kldrung der
Schnittstellen und der Verantwortlichkeiten im Verlagerungsprojekt. Zu diesem fri-
hen Zeitpunkt kénnen unter Umstéanden noch keine Personen, aber zumindest die
verantwortlichen Abteilungen benannt werden. Ein weiterer Prozess ist die Definition
des Leistungsumfangs.®'” Der Prozess dient der Abgrenzung des Leistungsumfangs
des Verlagerungsprojekts. Ohne eine klare Abgrenzung besteht die Gefahr, dass
Aufwéande geleistet werden, die nicht Umfang des Projekts sind. Im nachsten Schritt
werden die Arbeitsmodelle geplant und ein Grobzeitplan erstellt. Auf der Basis
der gewonnenen Erkenntnisse aus der Strategie- und der Initialphase werden im
nachsten Prozess die zu erwartenden Kosten abgeschétzt.

Die in dieser Phase gesammelten Informationen bilden die Grundlage fur die
Erstellung eines Projektsteckbriefs. Der Projektsteckbrief ist letztendlich die Grund-
lage, auf deren Basis der Auftraggeber entscheiden kann, ob das Projekt in die
Startphase Ubergehen kann, Anpassungen vorgenommen werden missen oder das
Verlagerungsprojekt abgebrochen werden muss.

6.3.4 Startphase

In der Startphase mussen unterschiedliche Prozesse durchgefiihrt werden. Die von
den Experten genannten Prozesse sind im Folgenden aufgelistet.6'®

e Planung und Ernennung des Verlagerungsprojektteams
e Durchfiihrung des Kick-off-Meetings

e Festlegung des Kommunikations- und Berichtswesens im Verlagerungsprojekt
(VP)

617 vgl. DIN ISO 21500 (2016), S. 17; Project Management Institute (2017), S. 154.
618 Vgl. Abschnitt6.2, S. 142-152.
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e Festlegung der Eskalationswege im Verlagerungsprojekt (VP)
e Definition der Prozesse
e Definition der Detailziele

Der Ablauf der Startphase ist in Abbildung 6.8 dargestellt. Die Abbildung ent-
hélt neben den von den Experten genannten Prozessen zusatzlich den aus den
theoretischen Grundlagen stammenden Prozess Bewertung der Machbarkeit.6'®

Bewertung der

Machbarkeit Freigabe
Definition der
et Detailziele
~ Definition der
Durchfiihrung Prozesse
des — —O
Kick-off-Meetings
Festlegung der
H»>| Eskalationswege [
im VP
Planung und
Ernennung des Festlegung des
Verlagerungs- .| Kommunikations-|_|
projektteams und Berichts-
wesens im VP

Abbildung 6.8: Prozesse der Startphase (eigene Darstellung)

Nach der Projektgenehmigung ist es erforderlich, ein Verlagerungsprojektteam zu
planen und zu ernennen. Dieses Team verantwortet die Projektumsetzung.

Der Projektstart erfolgt im Rahmen eines Kick-off-Meetings. Der Projektleiter
bereitet dieses Meeting vor.

In Abschnitt 5.3 wurden u. a. Kommunikation und hohe Transparenz als Erfolgs-
faktoren genannt.??° Daher ist es von Bedeutung, das Kommunikations- und das
Berichtswesen frihzeitig festzulegen. Alle Projektbeteiligten missen wissen, wie sie
was, wann und an wen zu berichten haben. Des Weiteren wird bestimmt, wann und
in welcher Haufigkeit sich das Projektteam trifft.

619 vgl. DIN 69901-2 (2009), S. 11.
620 Vgl. Abschnitt5.3, S. 112-137.
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Aufgrund der Interdisziplinaritat ist es sinnvoll, die Eskalationswege im Projektteam
aufzuzeigen und abzustimmen. Bereits bestehende Eskalationswege im Unterneh-
men sind unter Umstanden nicht ausreichend oder nicht bekannt. Jedes Team-
mitglied bendtigt das Verstandnis daflr, dass in manchen Fallen eine Eskalation
unvermeidlich ist, um die Projekiziele nicht zu gefahrden.

Durch die Definition der Detailziele wird ein einheitliches Projektverstandnis ge-
schaffen. Dies bewirkt, dass jede Person, die in irgendeiner Art und Weise am
Projekt beteiligt ist, die Ziele kennt, die mit dem Projekt erreicht werden sollen. In
dieser Phase ist von besonderer Bedeutung, die Ziele eng mit dem Auftraggeber
abzustimmen. Die zuvor bestimmten Grobziele aus der Strategie- und der Initial-
phase werden vom Projektteam detailliert ausgearbeitet und anschlieBend mit dem
Auftraggeber abgestimmt. Sind die Ziele nicht eindeutig definiert und bekannt, flhrt
dies in der Regel zu Mehraufwanden. Einzelne Projektmitglieder arbeiten unter
Umsté&nden nicht zielfGhrend. FUr die Bewertung des Projekterfolgs ist es relevant,
messbare Ziele zu definieren.®?’

Ein weiterer Prozess ist die Definition der Prozesse. Bei einem neuen Projekt
mussen alle Prozesse neu definiert werden. Bei Folgeprojekten kann auf die bereits
definierten Prozesse zuriickgegriffen werden. Eventuell ist eine Anpassung bereits
existierender Prozesse an die projektspezifischen Gegebenheiten erforderlich.

Anhand der detaillierteren Informationen bewertet der Projektleiter zusammen mit
dem Projektteam die Machbarkeit des Projekts.®?? Es erfolgt eine Uberpriifung, ob
die definierten Projektziele mit den gegebenen Ressourcen in der gewlnschten Zeit
realisiert werden kdnnen.

6.3.5 Planungsphase

Mit der Planungsphase wird begonnen, wenn die Machbarkeit vom Projektteam
bestatigt wurde und der Auftraggeber bzw. ein Gremium die Freigabe erteilt hat.
Die Planungsphase besteht aus einer Reihe von Prozessen, die teilweise paral-
lel durchgefihrt werden kénnen. Folgende Prozesse wurden von den Experten
genannt:%23

621 ygl. Unterabschnitt2.2.1, S. 15.
622 Vgl. DIN 69901-2 (2009), S. 11.
623 Vgl. Abschnitt6.2, S. 142-152.
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e Klarung der Verantwortlichkeiten im Entwicklungsprojekt (EP)
e Planung und Ernennung des Entwicklungsprojektteams

e Erstellung des Projektstrukturplans

e Beschreibung der Arbeitspakete

e Uberpriifung der Arbeitsmodelle

e Festlegung des Kommunikations- und Berichtswesens im Entwicklungsprojekt
(EP)

e Festlegung der Eskalationswege im Entwicklungsprojekt (EP)
e Planung der Ressourcen

¢ |dentifikation von Befahigungsumfangen

e Definition und Planung von Trainings

e Erstellung des Terminplans

e Planung der Kosten und Finanzmittel

Abbildung 6.9 gibt einen Uberblick liber alle Prozesse der Planungsphase mit
ihren Zusammenhéangen. Neben den von den Experten genannten Prozessen ist der
aus der Literatur ermittelte Prozess Erwerb von Ressourcen integriert worden.624

Ein bedeutender Prozess ist die Kldrung der Verantwortlichkeiten im Entwicklungs-
team. Sind die Verantwortlichkeiten nicht eindeutig definiert, kann dies spater zu
Diskussionen zwischen den Organisationen und/oder innerhalb des Entwicklungs-
teams flhren, da den Beteiligten die Aufgabenverteilung und somit die Verantwort-
lichkeiten nicht klar sind. Zunachst werden die Verantwortlichkeiten zwischen den
Organisationen festgelegt. Die Zustandigkeiten werden unter Berlicksichtigung der
Verlagerungsinhalte ermittelt. Die Verlagerungsinhalte liegen in der Verantwortung
des Joint Venture oder einer vorhandenen Tochtergesellschaft. Flr alle anderen
Inhalte ist weiterhin der auslandische Automobilhersteller verantwortlich.

624 vgl. Project Management Institute (2017), S.313.
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Abbildung 6.9: Prozesse der Planungsphase (eigene Darstellung)

Im Prozess Planung und Ernennung des Entwicklungsprojektteams wird bestimmt,
welche Mitarbeiter in China vor Ort arbeiten sollen. Dieser Prozess ist somit die
Grundlage fur das Recruiting. Hier muss zudem berlicksichtigt werden, dass es eine
gewisse Zeit dauern kann, qualifiziertes Personal in und fir China zu finden.®2® Die
Fachbereiche bestimmen anhand der Verlagerungsinhalte das bendtigte Personal.
Einige Positionen werden mit lokalem Personal besetzt, andere mit Expats. Dement-
sprechend kann das Personalwesen das Recruiting planen. Unter Umstanden sind
in den Fachbereichen schon Personen vorhanden, die als Expats nach China ge-
hen mdchten. Bei Folgeprojekten besteht zudem die Méglichkeit, dass das bereits
bestehende Personal die Position im Folgeprojekt Gbernimmt.

Die Informationen, die bei diesem Prozess ermittelt werden, wirken sich auf die
anschlieBenden Prozesse Planung der Ressourcen und Identifizierung von Beféhi-
gungsumfdngen aus. Unter Umstanden kann es erforderlich sein, neue Ressourcen
zu erwerben. Der Prozess Erwerb von Ressourcen soll dies sicherstellen. Dies kann
kurzfristig durch die Beauftragung von Dienstleistern oder langfristig durch neues

625 vgl. Interview [10].
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Personal geschehen. In diesem Prozess sind nicht nur die menschlichen Ressourcen
beriicksichtigt, sondern z. B. auch Biirogeb&ude, Werkstéatten, Lieferanten.62¢

Die Verlagerung von Entwicklungsprojekten hat zur Folge, dass neues Personal
in China eingestellt werden muss. Dieses Personal kennt zum einen die Entwick-
lungsprozesse des Automobilherstellers nicht, zum anderen ist es méglich, dass die
kulturellen Unterschiede und ihre Auswirkungen auf die Arbeitswelt nicht hinléanglich
bekannt sind. Daher ist ein allgemeiner Befdhigungsumfang zu identifizieren. Sobald
die Teammitglieder bekannt sind, erfolgt eine individuelle Analyse des Befahigungs-
umfangs. Daran schlieB3t sich der Prozess Definition und Planung von Trainings
an. Zunachst wird in diesem Prozess gepruft, ob passende Trainings intern oder
extern vorhanden sind. Ist dies nicht der Fall, missen neue Trainings entwickelt
werden. Anschlie3end folgt die Planung. Diese beinhaltet u. a. den Zeitpunkt der
WeiterbildungsmafBnahme. Der Zeitpunkt der Trainingsdurchfihrung hangt von der
Verflgbarkeit eines externen Trainings, den internen Trainingsmdglichkeiten und
dem Einsatztermin des ermittelten, ggf. neuen Personals ab.

In der Planungsphase wird zudem der Prozess Erstellung des Projektstruktur-
plans umgesetzt. Grundlage hierflr sind die Projektziele und die Projektinhalte. Der
Strukturplan zeigt die Bestandteile eines Projekts auf und hilft dem Projektteam,
dieses auf Vollstandigkeit zu prafen.

Auf der Grundlage des Projektstrukturplans werden Arbeitspakete beschrieben.
Diese beinhalten, was mit welchen Ressourcen bis wann erledigt werden muss. Die
Arbeitspakete werden anschlieBend an die entsprechenden Mitarbeiter vergeben.

Mithilfe der in den Arbeitspaketen enthaltenen Informationen wird der Terminplan
erstellt und detailliert. Der Terminplan ist fir die Projektsteuerung essenziell. Zu-
nachst werden die zuvor gesetzten Meilensteine Uberprift. Fir die Detaillierung
erfolgt die Eintragung der Start- und Endpunkte der Arbeitspakete in den Terminplan.
Dieser bietet die Mdglichkeit, zu Gberprifen, ob voneinander abhéngige Arbeitspa-
kete zeitlich richtig geplant wurden.

Die Uberpriifung der Arbeitsmodelle ist ein weiterer Prozess der Planungsphase.
Ziel dieses Prozesses ist es, die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen
entwickelnden Organisationen sicherzustellen. Die Entwicklungsarbeit findet an zwei
oder auch mehreren Standorten statt und wird von mindestens zwei Organisationen
durchgeflhrt. Die zuvor bestimmten Verlagerungsinhalte werden im Joint Venture
oder gegebenenfalls bei der Tochtergesellschaft entwickelt. Es bedarf einer hohen

626 Vgl. Project Management Institute (2017), S.313.
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Abstimmung, um am Ende ein hochkomplexes Produkt wie ein Pkw so herstellen zu
konnen, dass die Stakeholder zufrieden sind. Die Arbeitsmodelle bilden hierflir das
Fundament. Diese missen mit allen Organisationseinheiten abgestimmt werden.
Zudem erfolgt ein Abgleich der Arbeitsmodelle mit der IT und der Infrastruktur.

Aufgrund der unterschiedlichen Entwicklungsstandorte und der Zeitverschiebung
ist der Prozess Festlegung des Kommunikations- und Berichtswesen erforderlich.
Hier wird definiert, wann und in welchem Umfang die Kommunikation stattfinden
muss und wie berichtet wird. Dieser Prozess stellt zusatzlich den Informationsfluss
fir das gesamte Projekt sicher. Durch die Umsetzung dieses Prozesses kann die
erforderliche Transparenz hergestellt werden.

Sollte die Zielerreichung geféahrdet werden, dann muss unter Umstanden eskaliert
werden. Hierflr gibt es den Prozess Festlegung der Eskalationswege. Dieser zeigt
die verschiedenen Eskalationsstufen auf, sodass alle Projektbeteiligten wissen, wie
sie ggf. eskalieren kénnen.

Anhand der bereits ermittelten Daten ist im néchsten Prozess eine detaillierte Pla-
nung der Kosten und Finanzmittel méglich. Im Vergleich zur Schatzung der Kosten
in der Initialphase wird in diesem Prozess nicht nur die Hohe der Aufwendungen
ermittelt, sondern zusatzlich, wann die Aufwendungen anfallen.

6.3.6 Durchfliihrungsphase

In der Durchfihrungsphase werden die in der Planungsphase erarbeiteten Inhalte
umgesetzt. Von Bedeutung ist die Ubergeordnete Prozessgruppe Kontrolle und
Steuerung.®?’ Die Prozessgruppe unterstiitzt dabei, den Projektfortschritt zu kon-
trollieren und, falls notwendig, MafBBnahmen einzuleiten, um das Erreichen der Pro-
jektziele sicherzustellen. Von den in Abschnitt 6.2 genannten Prozessen sind die
folgenden Teil der Durchfiinrungsphase:%28

e Trainingsdurchfihrung
e Vorbereitung der Ubergabe
e Durchfithrung der Ubergabe

Neben den genannten Prozessen ist, wie in Abschnitt 5.3 beschrieben, die Zu-
sammenfiihrung der Projektbeteiligten ein wesentlicher Erfolgsfaktor.62® Daher ist

627 Vgl. Unterabschnitt6.3.1, S. 158.
628 ygl. Abschnitt6.2, S. 142-152.
629 ygl. Abschnitt5.3, S. 129-130.
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bei der Verlagerung von Entwicklungsprojekten und somit der Entwicklung an zwei
Standorten die Zusammenfiihrung der Projektbeteiligten ein weiterer Prozess der
Durchfiihrungsphase. Alle Prozesse der Durchfihrungsphase sind in Abbildung 6.10
dargestellt.

Durchfiihrung
der Ubergabe

!

Vorbereitung der

— Freigabe

Ubergabe
| |
Trainings- Zusammen-
durcthh?un flihrung der
9 Projektbeteiligten

Freigabe

Abbildung 6.10: Prozesse der Durchfihrungsphase (eigene Darstellung)

In der Planungsphase wurden Befahigungsumfange identifiziert und Trainings
definiert.3° Im Prozess Trainingsdurchfiihrung wird das Personal entsprechend den
definierten Trainingsinhalten geschult. Die Trainings kdnnen in Form von Einzel-
oder Gruppentrainings durchgeflihrt werden. Neben fachlichen sind besonders kultu-
relle Trainings relevant, um eine gute Zusammenarbeit interkultureller Projektteams
erreichen zu kdénnen.

Die letzten beiden Prozesse der Durchfihrungsphase sind die Vorbereitung und
die Durchfiihrung der Ubergabe. Bei der Ubergabe wird die Verantwortung fiir die
definierten Verlagerungsinhalte von Deutschland nach China tbertragen. Hierftr
sind Ubergabedokumente vorzubereiten.

Sobald die Entwicklungsarbeit in China aufgenommen worden ist, kann die Frei-
gabe erteilt werden, mit der Abschlussphase zu beginnen.

630 Vgl. Unterabschnitt6.3.5, S. 168-172.
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6.3.7 Abschlussphase

In diesem Unterabschnitt werden die Prozesse der Abschlussphase einer Verlage-
rung von Entwicklungsprojekten beschrieben. Von den in Abschnitt 6.2 genannten
Prozessen sind die folgenden Teil der Abschlussphase:®3!

e Durchflihrung von Lessons Learned

Vorbereitung der Projektabnahme

Sicherung der Projektergebnisse

Durchflhrung der Projektabnahme

Durchflhrung von Wissenstransfer

Alle Prozesse der Abschlussphase sind in Abbildung 6.11 dargestellt.
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Abbildung 6.11: Prozesse der Abschlussphase (eigene Darstellung)

831 Vgl. Abschnitt6.2, S. 142-152.
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Die Projektbewertung ist ein weiterer Prozess der Abschlussphase. Mithilfe dieses
Prozesses wird Gberprtft, ob und in welchem Umfang die zuvor definierten Ziele
erreicht wurden.®32 Zusatzlich folgt die Klarung noch offener Punkte. Dieser Schritt
ist fir die Entlastung des Projektteams erforderlich. Der Auftraggeber bzw. das
beauftragende Gremium ist fir die Entlastung zustandig. Sollten am Ende des
Projekts noch Punkte offen sein, sind diese dem Auftraggeber bzw. dem Gremium
aufzuzeigen. Das Projektteam ermittelt die Ursache, legt MaBBnahmen zur Behebung
der offenen Punkte fest, bestimmt einen Lésungsverantwortlichen und zeigt die
Zeitschiene auf, bis wann die Punkte geklart sein massen. In Ausnahmeféllen kann
ein Projektteam entlastet werden, ohne dass alle offenen Punkte erledigt wurden.

Nachdem die Entwicklungsmannschaft in China mit ihrer Arbeit begonnen hat,
soll der Prozess Durchflihrung von Lessons Learned umgesetzt werden, z. B. im
Rahmen eines Workshops. Ziel des Prozesses ist es, Optimierungen fir die laufende
Entwicklungsarbeit und fir Folgeprojekte zu ermitteln.

Lessons Learned ergeben nur Sinn, wenn die Ergebnisse fir Nachfolgeprojekte
festgehalten werden. Daher erfolgt die Sicherung der Projektergebnisse. Ziel ist
es, gewonnenes Wissen festzuhalten und es Nachfolgeprojekten zur Verfligung zu
stellen. Dies geschieht im Prozess Durchfiihrung von Wissenstransfer.

Der Prozess Vorbereitung der Projektabnahme dient der Aufbereitung der gesam-
melten Informationen, die anschlieBend in einem Projektabschlussbericht festge-
halten werden. Dieser dient dem Auftraggeber als Grundlage zur Entlastung des
Projektteams. In dem Bericht werden unter anderem abschlieBBende Ergebnisse
und eventuell Abweichungen von den zuvor definierten Zielen festgehalten. Sollten
offene Punkte vom Auftraggeber akzeptiert werden, so sind diese in dem Bericht zu
dokumentieren.

Die Durchfihrung der Projektabnahme ist ein weiterer Prozess der Abschlusspha-
se. Die Projektabnahme fuhrt entweder der Auftraggeber oder das Gremium durch,
das das Projekt beauftragt hat. Auf der Grundlage des Projektabschlussberichts
erfolgt die Abnahme und somit die Entlastung des Projektteams.

In Abschnitt 6.4 folgt die Diskussion des Phasenmodells.

632 \/g|. The Stationery Office (TSO) (2017), S. 261, 266-267.
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6.4 Diskussion

In diesem Abschnitt wird das entwickelte Phasenmodell diskutiert. Das vorgestellte
Phasenmodell besteht aus insgesamt zwei Ebenen, der Unternehmens- und der
Projektebene. Auf der Unternehmensebene gibt es eine Strategiephase, die die
gesamte Entwicklungsstrategie des Unternehmens bertcksichtigt und sich nicht
auf ein einzelnes Verlagerungsprojekt bezieht. In der Projektebene wird ein spezifi-
sches Verlagerungsprojekt betrachtet. Insgesamt besteht die Projektebene aus flnf
Phasen. Diese fiinf Phasen sind in &hnlicher Weise in der Literatur beschrieben.?33
Die Prozesse unterscheiden sich jedoch zum Teil von den in Abschnitt2.4 vorge-
stellten Prozessen.®3* Dies bestatigt, dass sich Prozesse von Projekt zu Projekt
unterscheiden kénnen und angepasst werden miissen.53°

Ziel dieser Arbeit war es, ein Phasenmodell zu entwickeln, mit dem eine Verla-
gerung von Entwicklungsprojekten nach China effizient durchgefiihrt werden kann.
Das vorgestellte Phasenmodell dient somit der Beantwortung der Forschungsfrage
F 3 sowie der Forschungsfragen F 3.3 und F 3.4.53¢

Forschungsfrage F 3.3 bezieht sich auf die Projektphasen bei einer Verlagerung.
Die Ergebnisse zeigen, dass fur eine Verlagerung keine speziellen Projektphasen
notwendig sind, die nicht bereits in der Literatur genannt sind.%3’

Mit der Forschungsfrage F 3.4 sollten die Prozesse einer Verlagerung untersucht
werden. Die Ergebnisse zeigen, dass die in der DIN 69901-2 (2009) definierten
Mindeststandardprozesse fur eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten ebenfalls
gelten.53® Neben den Mindeststandardprozessen gibt es weitere Prozesse, die
sowohl in der Literatur®®® als auch in dem vorgestellten Phasenmodell Anwendung
finden. Die Ergebnisse zeigen, dass es zusatzlich spezifische Prozesse fur eine
Verlagerung von Entwicklungsprojekten gibt. Dies gilt insbesondere fur die in dieser
Forschungsarbeit untersuchte Verlagerung nach China. Im Folgenden werden die
spezifischen Prozesse diskutiert.

Die Klarung und Uberpriifung der regulatorischen Anforderungen ist besonders
fir das Verlagerungsland China aufgrund der Joint-Venture-Pflicht von gro3er Be-

633 vgl. Abschnitt2.4, S. 23-38.

634 Vgl. Abschnitt2.4, S. 23-38.

635 vgl. DIN ISO 21500 (2016), S. 16-19; DIN 69901-2 (2009), S. 8-10.

636 Vgl. Forschungsfrage F 3, S.51; Forschungsfrage F3.3 und F 3.4, S.52.
837 vgl. Abschnitt 2.4, S. 23-38.

638 vgl. DIN 69901-2 (2009), S.8-10.

639 Vgl. Abschnitt2.4, S. 23-38.
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6.4 Diskussion

deutung. Generell muss dieser Prozess bei jedem Verlagerungsprojekt durchgefihrt

werden, da sich regulatorische Anforderungen dndern kénnen.84°

Die Definition und die Uberpriifung der Verlagerungsinhalte sind Prozesse, die
speziell fir eine Verlagerung durchgefuhrt werden missen. Viele Kriterien spielen
bei der Definition eine Rolle. Das in Unterabschnitt 5.2.3 entwickelte Auswahimodell
hilft Unternehmen, Verlagerungsinhalte zu definieren.6*! Bei einer kompletten Verla-
gerung der Fahrzeugentwicklung kénnen diese Prozesse entfallen, da keine Inhalte
definiert werden missen, sondern alles verlagert wird.

Die Planung der Infrastruktur, der IT und des IP-Schutzes sowie die Definition
der Zustandigkeit sind bei einer Verlagerung nach China aufB3erst bedeutend. Es
kann sehr viel Zeit in Anspruch nehmen, in China die bendtigte Infrastruktur auf-
zubauen. Besonders die Suche nach einem geeigneten Grundstick inklusive aller
Genehmigungen kann unter Umstanden sehr lange dauern. Dies muss bei einer
geplanten Verlagerung berucksichtigt werden. Neben der Infrastruktur bedarf es
einer intensiven Planung der IT und des IP-Schutzes.®*2 Insbesondere der IP-Schutz
sollte hier sorgfaltig betrachtet werden, da er von mehreren Experten als Barriere
genannt wurde.?*® Die Zusammenarbeit in einem Joint Venture und eine Entwicklung
an zwei unterschiedlichen Standorten flihren dazu, dass der Prozess Definition der
Zustandigkeiten unabdingbar ist. Ohne klare Zustandigkeiten besteht die Gefahr,
dass Aufgaben nicht erledigt werden, da sich niemand zustandig fuhlt. Dies kann

den Projekterfolg gefahrden.44

Die empirische Untersuchung hat gezeigt, dass die regulatorischen Anforderungen
Hauptursache fiir eine Entwicklungsverlagerung sind.®#> Die chinesische Regierung
hat die Joint-Venture-Pflicht gelockert und in Zukunft kénnte diese sogar komplett
entfallen. Es stellt sich somit die Frage nach der Relevanz des Phasenmodells,
wenn es keine Joint-Venture-Pflicht und keine Pflicht von Entwicklungsaktivitaten
in China geben wirde. Die folgenden Grinde verdeutlichen, warum das Modell
weiter einen groB3en Mehrwert leisten kann. Ein auslédndisches Unternehmen darf
nun mehr als 50 % des Joint Venture besitzen. Trotz dieser Lockerung haben einige
Automobilhersteller ihre Joint Ventures langfristig verlangert. Zusatzlich wurden bzw.

640 vgl. Abschnitt6.2, S. 142-143.

641 vgl. Unterabschnitt5.2.3, S. 104-107.
642 vgl. Abschnitt6.2, S. 145-147.

643 vgl. Unterabschnitt5.1.2, S. 82.

644 Vgl. Abschnitt6.2, S. 147.

645 Vgl. Abschnitt5.1, S. 75-92.
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6 Phasenmodell zur Verlagerung von Entwicklungsprojekten

werden neue Joint Ventures gegriindet.®*¢ Der chinesische Markt gewinnt zudem
far die Automobilindustrie weiter an Bedeutung. Daher kann darauf geschlossen
werden, dass es auch mittel- bis langfristig noch zu weiteren Verlagerungen von
Entwicklungsprojekten kommen wird.

6.5 Fazit

In Kapitel 6 wurde die dritte Forschungsfrage F 3: Wie kénnen Entwicklungsprojekte
in der Automobilindustrie erfolgreich nach China verlagert werden? beantwortet.
Hierzu wurden in Abschnitt 6.1 die Projektphasen und in Abschnitt 6.2 die Prozesse
vorgestellt, die bei der empirischen Untersuchung ermittelt wurden. Basierend auf
den theoretischen Grundlagen (vgl. Kapitel 2) sowie den Ergebnissen der empir-
ischen Untersuchung wurde in Abschnitt 6.3 ein Phasenmodell zur Verlagerung von
Entwicklungsprojekten nach China entwickelt und beschrieben. Am Ende ist ein
Phasenmodell mit zwei Ebenen und sechs Projektphasen entstanden. Es hat sich
gezeigt, dass zunachst eine Strategiephase auf der Unternehmensebene notwendig
ist. Diese legt projektunabhangig die Ausrichtung der Entwicklungsverlagerung flr
das Gesamtunternehmen fest. AnschlieBend kénnen einzelne Verlagerungsprojek-
te mithilfe der funf Projektphasen durchgeflhrt werden. Neben den Prozessen in
den einzelnen Projekiphasen sind Gbergeordnete Prozessgruppen (vgl. Unterab-
schnitt6.3.1) ermittelt worden, die phasenibergreifend gultig sind. In den Unterab-
schnitten 6.3.2 bis 6.3.7 sind die einzelnen Projektphasen inklusive ihrer Prozesse
beschrieben. Das Gesamtmodell ist als Faltblatt im Anhang B zu finden.

AbschlieBend kann festgestellt werden, dass die Frage, wie Entwicklungsprojekte
in der Automobilindustrie erfolgreich nach China verlagert werden kdnnen, diffe-
renziert beantwortet werden muss. Fir die in dieser Forschungsarbeit untersuchte
Fallstudie hat sich das Phasenmodell als geeignet herausgestellt, um Entwicklungs-
projekte erfolgreich nach China zu verlagern. Da sich die Randbedingungen in China
schnell &ndern kdnnen, ist es sinnvoll, das entwickelte Phasenmodell hinsichtlich der
sich andernden Randbedingungen regelmafig zu Uberprifen und gegebenenfalls
anzupassen. Hinzu kommt, dass jedes Unternehmen andere Pramissen haben kann
und dies eventuell ebenfalls zu einer notwendigen Anpassung flhrt.

Das Fazit der Forschungsarbeit und der Ausblick folgen in Kapitel 7.

646 vgl. Kapitel 1, S. 1.

178



7 Fazit und Ausblick

Das folgende Kapitel gibt neben dem Fazit zudem einen Ausblick auf weiteren
Forschungsbedarf, der sich aufgrund von Limitationen ergibt.

7.1 Fazit

Der chinesische Markt hat fir die Automobilindustrie Uber die letzten Jahre hinweg
immer mehr an Bedeutung gewonnen. Dies I&sst sich besonders an den Absatzzah-
len der deutschen Premium-Automobilhersteller Audi, BMW und Daimler erkennen.
Zudem bietet der chinesische Markt ein enormes Wachstumspotenzial. In den
letzten Jahren sind die Aktivitdten in Forschung & Entwicklung (F&E) deutlich ge-
stiegen. Die chinesische Regierung gewahrt auslandischen Unternehmen haufig
nur den Marktzugang durch die Griindung eines Joint Venture mit einem chinesi-
schen Unternehmen. Dies stellt die auslandischen Unternehmen im Bereich der
F&E vor die groBe Herausforderung, ihre Intellectual Property (IP) zu schitzen.
Trotz dieser Herausforderung wurden in den vergangenen Jahren bestehende Joint-
Venture-Vertrage mit chinesischen Automobilherstellern verlangert und zuséatzlich
weitere Joint Ventures gegrindet. Die Frage, wie eine Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten nach China erfolgen kann und soll, stellt sich somit flr verschiedene
Automobilhersteller.

Ziel dieser Forschungsarbeit war es deshalb, Motive und Barrieren einer Verlage-
rung von Entwicklungsprojekten, Auswahlkriterien von Entwicklungsprojekten, die
far eine Verlagerung infrage kommen sowie Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Zudem
wurde ein Phasenmodell entwickelt, anhand dessen eine Entwicklungsverlagerung
durchgefihrt werden kann.54’

In dieser Arbeit wurde ein qualitativer Forschungsansatz gewahlt. Dieser Ansatz ist
besonders geeignet, um Erkenntnisse in bisher kaum erforschten Themengebieten
zu erlangen. Ein Fallstudienansatz wurde als Forschungsmethode gewahlt, um einen
tiefen Informationsgehalt zu erreichen. Zudem bietet dieser Ansatz die Mdglichkeit,

647 \/gl. Kapitel 1, S. 1-9.
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7 Fazit und Ausblick

einen Praxisbezug sicherzustellen. Die Grundlage der Datenerhebung waren Exper-
teninterviews. Als Auswertungsverfahren wurde die qualitative Inhaltsanalyse mit der
Zusammenfassung als Analysetechnik gewahlt. Mithilfe dieser Technik wurden die
Daten zusammengefasst und strukturiert, ohne wesentliche Inhalte zu verlieren.848

Im ersten Schritt ist es bedeutend, die Motive einer Entwicklungsverlagerung
zu kennen. Diese kénnen die Entwicklungsstrategie beeinflussen. Die erste For-
schungsfrage (F 1) lautete deshalb: Aus welchen Griinden werden in der Automo-
bilindustrie Entwicklungsprojekte nach China verlagert? Zur Beantwortung dieser
Forschungsfrage wurden die Motive und Barrieren einer Verlagerung von Entwick-
lungsprojekten nach China ermittelt. Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass regulato-
rische Anforderungen das Hauptmotiv flr eine Entwicklungsverlagerung wahrend
der Serienentwicklungsphase sind. Regulatorische Anforderungen waren in anderen
Forschungsarbeiten kein Hauptgrund flir eine Entwicklungsverlagerung. Dieses
Ergebnis bestatigt die bereits gewonnene Erkenntnis aus der Literaturrecherche,
dass Motive und Barrieren einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten von der
jeweiligen Branche und dem Zielland abhangig sind. Des Weiteren haben sich
die Motive und die Barrieren im Lauf der Zeit verandert. Geringere Lohnkosten
sind beispielsweise kein Motiv mehr, um die Entwicklung nach China zu verlagern.
Eine Veranderung der Motive und Barrieren im Lauf der Jahre konnte ebenfalls
in der Literaturrecherche festgestellt werden. Die Expertenbefragung ergab, dass
aufgrund unterschiedlicher Barrieren, z. B. Schutz der IP-Rechte und Ineffizienz
durch Erhéhung der Schnittstellen, eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten
nicht empfehlenswert ist, sollten keine regulatorischen Anforderungen vorliegen. In
dieser Arbeit wurde eine Verlagerung zu einem zusétzlichen Entwicklungsstandort
in China betrachtet. Eine ausschlieBliche Entwicklung, ohne Bezug zum heimischen
Entwicklungsstandort, kann somit durchaus, in Abhangigkeit vom zu entwickelnden
Produkt, sinnvoll sein.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass zum jetzigen Zeitpunkt die
regulatorischen Anforderungen fir die Verlagerung von Entwicklungsprojekten wah-
rend der Serienentwicklungsphase das Hauptmotiv sind. Jedoch muss in diesem
Kontext bertcksichtigt werden, dass sich die Motive einer Verlagerung Uber die Zeit
hinweg verandern kdnnen.64°

Die Auswahl von Entwicklungsprojekten, die fir eine Verlagerung infrage kommen,

648 vgl. Kapitel 4, S. 61-73.
649 vgl. Abschnitt 3.1, S. 43-48; Abschnitt5.1, S. 75-92.
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7.1 Fazit

ist nicht trivial, da viele verschiedene Bereiche von der Verlagerung betroffen sind.
Die zweite Forschungsfrage (F 2) lautete deshalb: Welche Entwicklungsprojekte
kommen fiir eine Verlagerung infrage? Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage
wurden Auswabhlkriterien fir Entwicklungsprojekte ermittelt. Die Ergebnisse zeigen,
dass es zwei Arten von Kriterien gibt. Zum einen allgemeingultige Kriterien, die
eindeutig beantwortet und einzeln betrachtet werden kbnnen, zum anderen unter-
nehmensspezifische Kriterien, die in Wechselwirkung zueinander stehen und vom
jeweiligen Unternehmen abhangig sind. Erst nach Bertcksichtigung aller allgemein-
gulltigen und unternehmensspezifischen Kriterien kann eine Entscheidung getroffen
werden, ob ein Entwicklungsprojekt fir eine Verlagerung infrage kommt oder nicht.
Die Entscheidung, welches Entwicklungsprojekt verlagert werden kann und soll,
ist hochkomplex. Dies wird deutlich, da etliche Kriterien untereinander Wechselwir-
kungen aufweisen. Deshalb wurde ein Auswahlmodell entwickelt, das dabei helfen
kann, die Entscheidung zu systematisieren und somit zu erleichtern. Die Kriterien
und Gewichtungen, die in das Modell einflie3en, missen von jedem Unternehmen
definiert werden. Fir die untersuchte Fallstudie sind die regulatorischen Anforderun-
gen das Hauptkriterium. Fir andere Unternehmen mag dieses Kriterium aufgrund
anderer Rahmenbedingungen unter Umstanden weniger relevant sein. Zusatzlich
verandert sich der chinesische Markt durch die rasante Entwicklung stetig. Dies hat
zur Folge, dass sich die Gewichtung der Kriterien ebenfalls &ndern kann. Demnach
sollten Unternehmen die Auswabhlkriterien eines Entwicklungsprojekts sowie deren
Gewichtung Uber die Zeit hinweg Uberdenken und falls erforderlich anpassen.®>°

Die dritte Forschungsfrage (F 3) lautete: Wie kénnen Entwicklungsprojekte in der
Automobilindustrie erfolgreich nach China verlagert werden? Zur Beantwortung
dieser Frage wurden vier detailliertere Forschungsfragen (F 3.1 bis F 3.4) formuliert,
die im Folgenden einzeln vorgestellt werden.

Erfolgsfaktoren sollen die Chancen auf einen Projekterfolg erhéhen. Da diese kon-
textspezifisch sind und fir die Verlagerung von Entwicklungsprojekten bisher keine
Erfolgsfaktoren ermittelt wurden, wurde in dieser Arbeit die Forschungsfrage F 3.1
Was sind die Erfolgsfaktoren bei einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten? be-
antwortet. Insgesamt wurden 14 Erfolgsfaktoren aus der Literaturrecherche und den
Experteninterviews ermittelt, die im direkten Zusammenhang zum Projekterfolg einer
Entwicklungsverlagerung nach China gesehen werden kénnen. Die Auswertung
der Experteninterviews ergab, dass etliche Faktoren projektiibergreifend anwend-

650 vgl. Unterabschnitt 3.1.2, S. 49-51; Abschnitt5.2, S. 92-112.
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7 Fazit und Ausblick

bar sind, wie z.B. Projektleiter oder Kommunikation. Andere Faktoren wie z.B.
Wissenstransfer oder hohe Transparenz sind jedoch speziell fir eine Entwicklungs-
verlagerung relevant und sollten zusatzlich berlcksichtigt werden. Dies bestatigt
das Ergebnis der Literaturrecherche, dass Erfolgsfaktoren kontextspezifisch sind,
jedoch zeigte sich auch, dass es projektibergreifende Erfolgsfaktoren gibt, die die
Projekterfolgschancen fiir viele Projekte erhdhen.®®’

FiOr die Umsetzung der Erfolgsfaktoren und somit zur Erhéhung der Projekter-
folgschancen wurden Handlungsempfehlungen aus den Experteninterviews abgelei-
tet, die zur Beantwortung der Forschungsfrage F 3.2 Welche Handlungsempfehlun-
gen lassen sich fir die Umsetzung der ermittelten Erfolgsfaktoren ableiten? dienten.
Die Ergebnisse zeigen, dass Erfolgsfaktoren gleichzeitig eine Handlungsempfehlung
fir andere Erfolgsfaktoren sein kénnen. So sind die Erfolgsfaktoren Kommunikation
und hohe Transparenz gleichzeitig Handlungsempfehlungen fir den Erfolgsfaktor
klares Ziel/klarer Auftrag. Zusatzlich konnte herausgefunden werden, dass einige
Handlungsempfehlungen, z. B. Durchfihrung von Workshops oder Projektsteckbrief,

fir mehrere Erfolgsfaktoren relevant sein kénnen.8%2

Zur Beantwortung der Forschungsfrage F 3 wurde unter anderem ein Phasenmo-
dell entwickelt. Die Forschungsfragen F 3.3 und F 3.4 dienten der Modellentwicklung.
Zunachst wurde die Forschungsfrage F 3.3 Welche Projektphasen sind fiir eine
Verlagerung von Entwicklungsprojekten notwendig? beantwortet. Es zeigte sich,
dass bei einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten zwei Ebenen betrachtet wer-
den massen. Als Erstes ist das die Unternehmensebene. Diese besteht aus einer
Strategiephase. In dieser Phase wird nicht ein einzelnes Verlagerungsprojekt nach
China betrachtet, sondern die gesamte Entwicklungsstrategie des Unternehmens.
Zusatzlich wird entschieden, an welchen Standorten die Entwicklung stattfinden soll.
Aktuelle Entwicklungen deuten daraufhin, dass die Entwicklungsverlagerungen nach
China in der Automobilindustrie zunehmen werden. Ein weiterer Bestandteil der Stra-
tegiephase ist die Festlegung des Verlagerungsumfangs und der zu verlagernden
Fahrzeugprojekte. Die Ergebnisse zeigen, dass sich fur eine Verlagerung besonders
landerspezifische Fahrzeuge eignen. Die Projektebene ist die zweite Ebene. Diese
beginnt, sobald entschieden wurde, ob und welches Fahrzeugprojekt nach China
verlagert werden soll. In der Projektebene wird ein einzelnes Verlagerungsprojekt
betrachtet. Die Projektebene kann in finf Phasen unterteilt werden. Diese sind die

851 vgl. Abschnitt3.2, S.52-57; Abschnitt5.3, S. 112-137.
852 Vgl. Abschnitt 3.2, S.52-57; Abschnitt5.3, S. 112-137.
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Initialphase, Startphase, Planungsphase, Durchfliihrungsphase und Abschlussphase.
Diese Projektphasen finden sich auch in der Projektmanagementliteratur und sind
somit nicht nur fiir Verlagerungsprojekte giiltig.6>2

Die Prozesse, die in den einzelnen Phasen umgesetzt werden missen, sind von
der Projektart abhangig. Daher wurde im nachsten Schritt die Forschungsfrage F 3.4
Was sind die Prozesse dieser Projektphasen? beantwortet. Die Ergebnisse zeigen,
dass die in der DIN 69901-2 (2009) definierten Mindestprozesse ebenfalls in dem
in dieser Arbeit entwickelten Phasenmodell abgebildet sind. Jedoch konnte gezeigt
werden, dass es neben bereits bestehenden Phasenmodellen Prozesse gibt, die
speziell far Verlagerungsprojekte notwendig sind. Hierzu zéahlen z. B. die Klarung
und Uberpriifung der regulatorischen Anforderungen, die Definition und Uberpriifung
der Verlagerungsinhalte, die Planung der Infrastruktur, der IT und des IP-Schutzes.

Autoren, die bereits Phasenmodelle entwickelt haben, machen deutlich, dass
diese Modelle generisch sind und jeweils in Abhangigkeit vom Projekt angepasst
werden mussen. Diese Arbeit leistet hierzu einen wesentlichen Beitrag, indem sie
ein Phasenmodell speziell fur die Verlagerung von Entwicklungsprojekten nach
China liefert. Dadurch unterscheidet sich das entwickelte Phasenmodell von bereits
existierenden Modellen. Aufgrund der Einzigartigkeit jedes Projekts und Unterneh-
mens sowie durch die rasante Weiterentwicklung Chinas bedarf es unter Umstanden
einer Anpassung des Modells. Jedoch lasst sich festhalten, dass dieses Modell als
Grundlage eines Verlagerungsprojekts herangezogen werden kann.%>*

Im Folgenden werden die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit aus praktischer
Sicht betrachtet. Die in Abschnitt5.1 genannten Barrieren sollen Unternehmen da-
hingehend sensibilisieren, welche Herausforderungen bei einer Verlagerung von
Entwicklungsprojekten nach China bewaltigt werden missen. Unternehmen kénnen
friihzeitig L6sungen und MafBBnahmen fir die genannten Barrieren definieren. Dies
erhéht die Chancen auf eine erfolgreiche Entwicklungsverlagerung. Mit dem entwi-
ckelten Auswahlmodell wird Unternehmen die Méglichkeit gegeben, zu Uberprifen,
ob Entwicklungsprojekte flr eine Verlagerung infrage kommen. Die Kriterien und
die Gewichtung der Kriterien sind jeweils unternehmensspezifisch vorzunehmen. In
Kapitel 6 wurde ein Phasenmodell entwickelt. Darin sind die Prozesse enthalten, die
bei einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten durchgefihrt werden sollen, um

653 vgl. Abschnitt 2.4, S.23-38; Unterabschnitt 3.1.2, S. 49-52; Abschnitt6.1, S. 139-142; Kapitel 6,
S.139-178.

654 vgl. Abschnitt 2.4, S. 23-38; Unterabschnitt 3.1.2, S. 49-52; Abschnitt 6.2, S. 142-152; Kapitel 6,
S.139-178.
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den Projekterfolg nicht zu gefahrden. Bei jeder Verlagerung sind diese Prozesse
zu Uberprufen, da in Abhangigkeit vom verlagernden Entwicklungsprojekt Prozesse
hinzukommen oder gegebenenfalls auch entfallen kbnnen. Das Phasenmodell hat
das Potenzial, Unternehmen dabei zu unterstitzen, eine Entwicklungsverlagerung
erfolgreich umzusetzen. Des Weiteren wurden in Abschnitt 5.3 Erfolgsfaktoren er-
mittelt. Die Berlcksichtigung und Umsetzung der Erfolgsfaktoren soll die Chance
auf einen Projekterfolg, in dieser Forschungsarbeit die erfolgreiche Verlagerung
von Entwicklungsprojekten nach China, erhdhen. Fur die praktische Anwendung ist
lediglich eine Auflistung der ermittelten Erfolgsfaktoren nicht ausreichend. Deshalb
wurden darlber hinaus Handlungsempfehlungen ermittelt, die dabei helfen sollen,
die Umsetzung der Erfolgsfaktoren zu erleichtern. Die vorliegende Arbeit kann somit
als Leitfaden far die Durchflihrung einer Verlagerung von Entwicklungsprojekten der
Automobilindustrie nach China genutzt werden.

7.2 Ausblick

Die vorliegende Arbeit unterliegt aufgrund des Untersuchungsgegenstandes und der
gewahlten Forschungsmethode einigen Limitationen, die im Folgenden aufgezeigt
werden. Zunachst ergeben sich Limitationen aufgrund des gewéhlten Forschungsan-
satzes. Es kann davon ausgegangen werden, dass die ermittelten Auswahlkriterien
eine unterschiedliche Gewichtung haben. Die Gewichtung der Auswahlkriterien so-
wie die Bestimmung der Wechselbeziehungen dieser Kriterien waren aufgrund des
qualitativen Forschungsansatzes nicht méglich. Gleiches gilt fir die Gewichtung der
ermittelten Motive und Barrieren sowie der Erfolgsfaktoren. In dieser Forschungs-
arbeit wurden Experten aus verschiedenen Bereichen befragt, um eine Entwick-
lungsverlagerung nach China mdglichst ganzheitlich betrachten zu kénnen. Somit
lag der Fokus dieser Forschungsarbeit gezielt auf der Makroebene. Dies hat zur
Folge, dass nicht jedem Experten exakt die gleichen Fragen gestellt wurden, was
eine quantifizierte Ermittlung von Gewichtungen und Wechselwirkungen verhindert.
Weitere Forschung auf der Mikroebene ist empfehlenswert, um beispielsweise die
Gewichtung der unterschiedlichen Erfolgsfaktoren zu ermitteln. Hierzu wére ein quan-
titativer Forschungsansatz sinnvoll. Eine hohe Stichprobe und exakt quantifizierbare
Ergebnisse ermdglichen die Ermittlung statistischer Zusammenhénge.

Aufgrund des gewahlten Untersuchungsgegenstandes ist nur eine limitierte Gen-
eralisierbarkeit moéglich. Es wurden konkret die Automobilindustrie und eine Verlage-
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7.2 Ausblick

rung nach China untersucht. Fir weitere Forschungsarbeiten bietet es sich demnach
an, Entwicklungsverlagerungen anderer Branchen und Ziellander zu untersuchen.

Hinzu kommt, dass die Fallstudie die Verlagerung von einem Automobilhersteller
zu einem Joint Venture beinhaltet. Sollte die Joint-Venture-Pflicht in China entfallen,
dann sollte untersucht werden, wie eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten
unternehmensintern erfolgreich durchgefiihrt werden kann.

Sollte, wie eingangs dargestellt, das rasante Wachstum Chinas weiter anhalten
und sich der Trend vom Produktionsland hin zu einem Innovationsland fortsetzen,
bleiben Forschungen im Bereich der Entwicklungsverlagerung nach China auch in
Zukunft von groBer Bedeutung flr Wissenschaft und Praxis.

185






Literaturverzeichnis

AkiNsoLA, A., Ports, K., NpekuaRi, |. und Harnris, F. (1997). Identification and evaluation
of factors influencing variations on building projects. International Journal of
Project Management, 15 (4), S. 263—-267.

ALeert, M., Spang, K. und Bawe, P. (2018). Project success assessment — busi-
ness and individual perspectives. International Project Management Association
Research Conference 2017, UTS ePRESS, Sydney: NSW, S. 1-17.

AvLerecHT, J. C. (2014). Einfluss der Projektmanagementreife auf den Projekterfolg:
Empirische Untersuchung im Industriebereich und Ableitung eines Vorgehensmo-
dells, Kassel: University Press, Band 19 der Schriftenreihe Projektmanagement.

ArzaHrany, J. | und Emstey, M. W. (2013). The impact of contractors’ attributes on
construction project success: A post construction evaluation. International Journal
of Project Management, 31 (2), S. 313-322.

Asakawa, K. und Som, A. (2008). Internationalization of R&D in China and India:
Conventional wisdom versus reality. Asia Pacific Journal of Management, 25 (3),
S. 375-394.

Artkinson, R. (1999). Project management: cost, time and quality, two best guesses
and a phenomenon, its time to accept other success criteria. International Journal
of Project Management, 17 (6), S. 337-342.

Avors, I. (1969). Why does project management fail? California Management Review,
12 (1), S. 77-82.

Baccarini, D. (1999). The logical framework method for defining project success.
Project Management Journal, 30 (4), S. 25-32.

Bea, F., ScHEUReR, S. und Hessewmann, S. (2011). Projektmanagement, Konstanz:
UVK. 2. Auflage.

BeamisH, P. W. (2008). Joint Venturing, Charlotte, NC: Information Age Publishing
(I1AP).

187



Literaturverzeichnis

Beck, T. (1996). Die Projektorganisation und ihre Gestaltung, Berlin: Duncker &
Humblot.

Becker, H. (2010). Darwins Gesetz in der Automobilindustrie: Warum deutsche
Hersteller zu den Gewinnern z&dhlen, Berlin, Heidelberg: Springer.

BeLassi, W. und TukeL, O. I. (1996). A new framework for determining critical suc-
cess/failure factors in projects. International Journal of Project Management,
14 (3), S. 141-151.

BeLourt, A. (1998). Effects of human resource management on project effectiveness
and success: toward a new conceptual framework. International Journal of Project
Management, 16 (1), S. 21-26.

BerssaneTi, F. T. und CarvaLHo, M. M. (2015). Identification of variables that impact pro-
ject success in Brazilian companies. International Journal of Project Management,
33 (3), S. 638-649.

Bonine, T. (2010). Grundlagen des Projektmanagements: Methoden, Techniken und
Tools fiir Projektleiter, Offenbach: GABAL.

Boos, P. und Peters, C. (2016). Digitales Wachstum in China am Beispiel von Alibaba.
In: HEINEMANN, G.., GeEHRckeNs, H. M. und Wourers, U. J. (Hg.), Digitale Transformation
oder digitale Disruption im Handel: Vom Point-of-Sale zum Point-of-Decision im
Digital Commerce, S. 127—151. Wiesbaden: Springer Gabler.

Bouncken, R. B. und GoLze, A. (2007). Management und Fiihrung von Kooperatio-
nen: Theorie, Empirie und Gestaltung flir Biotechnologieunternehmen, Minchen,
Mering: Rainer Hampp, Band 3.

BriHL, V. (2015). Wirtschaft des 21. Jahrhunderts: Herausforderungen in der
Hightech-Okonomie, Wiesbaden: Springer Gabler.

BunbscHuH, M. (2008). Projekte und Projektmanagement. In: Projektmanagement
Fachmann, S. 185-216. Sternenfels: Verlag Wissenschaft und Praxis, 9. Auflage.

Buss, P. und Peukert, C. (2015). R&D outsourcing and intellectual property infringe-
ment. Research Policy, 44 (4), S. 977-989.

CHaupHurl, A. (2009). Die Outsourcing/Offshoring Option aus der Perspektive der neu-
en Institutionendkonomik. Arbeitspapier Nr. 13, FOM Hochschule fiir Okonomie &
Management, Essen.

188



Literaturverzeichnis

CHen, W. T. und CHen, T.-T. (2007). Critical success factors for construction partnering
in Taiwan. International Journal of Project Management, 25 (5), S. 475-484.

CHENG, Y., JoHANsEN, J. und Hu, H. (2015). Exploring the interaction between R&D and
production in their globalisation. International Journal of Operations & Production
Management, 35 (5), S. 782-816.

CHua, D. K. H., Kog, Y.-C. und LoH, P. K. (1999). Critical success factors for different
project objectives. Journal of Construction Engineering and Management, 125 (3),
S. 142—-150.

Cooke-Davies, T. (2002). The “real” success factors on projects. International Journal
of Project Management, 20 (3), S. 185-190.

CsernATi, G. und SzaBéd, L. (2014). The relationship between success criteria and
success factors in organisational event projects. International Journal of Project
Management, 32 (4), S. 613-624.

Davis, K. (2014). Different stakeholder groups and their perceptions of project
success. International Journal of Project Management, 32 (2), S. 189-201.

DE BAKKER, K., BoonsTRA, A. und WortmanN, H. (2011). Risk management affecting
IS/IT project success through communicative action. Project Management Journal,
42 (3), S. 75-90.

pe WiT, A. (1988). Measurement of project success. International Journal of Project
Management, 6 (3), S. 164—170.

DemirBag, M. und Graister, K. W. (2010). Factors determining offshore location
choice for R&D projects: A comparative study of developed and emerging regions.
Journal of Management Studies, 47 (8), S. 1534—1560.

DIN 69901-2 (2009). Projektmanagement — Projektmanagementsysteme — Teil 2:
Prozesse, Prozessmodell. Berlin: Beuth.

DIN 69901-5 (2009). Projektmanagement — Projektmanagementsysteme — Teil 5:
Begriffe. Berlin: Beuth.

DIN ISO 21500 (2016). Leitlinien Projektmanagement. Berlin: Beuth.

DorinGg, N. und Borrz, J. (2016). Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial-
und Humanwissenschaften, Berlin, Heidelberg: Springer. 5. Auflage.

189



Literaturverzeichnis

Dvir, D. und LecHLER, T. (2004). Plans are nothing, changing plans is everything: the
impact of changes on project success. Research Policy, 33 (1), S. 1-15.

EBeL, B., Horer, M. B. und GensTer, B. (2014). Automotive Management — Her-
ausforderungen fir die Automobilindustrie. In: EseL, B. und Horer, M. B. (Hg.),
Automotive Management Strategie und Marketing in der Automobilwirtschaft, S.
3—-15. Berlin, Heidelberg: Springer Gabler, 2. Auflage.

Ecker, W. (2014). Der Erfolg hdngt an den Mitarbeitern — ohne das richtige Manage-
ment kein profitables Wachstum. In: EgeL, B. und Horer, M. B. (Hg.), Automotive
Management Strategie und Marketing in der Automobilwirtschaft, S. 235-252.
Berlin, Heidelberg: Springer Gabler, 2. Auflage.

EppiNngER, S. D. und CHitkara, A. R. (2006). The new practice of global product
development. MIT Sloan Management Review, 47 (4), S. 22-30.

ErnsT, H., DuBieL, A. T. und FiscHer, M. (2009). Strategische Bedeutung lokaler F&E
in Emerging Markets. In: Ernst, H., DuBieL, A. T. und Fischer, M. (Hg.), Industrielle
Forschung und Entwicklung in Emerging Markets: Motive, Erfolgsfaktoren, Best-
Practice-Beispiele, S. 23—41. Wiesbaden: Springer Gabler.

FeusTeL, F. (2016). Ein Beitrag zur Optimierung der Projektsteuerung von Neupro-
duktprojekten, Kassel: University Press, Band 22 der Schriftenreihe Projektmana-
gement.

Fuck, U. (1995). Qualitative Forschung: Theorie, Methoden, Anwendung in Psycho-
logie und Sozialwissenschaften, Hamburg: Rowohlt. 3. Auflage.

Fortung, J. und WHite, D. (2006). Framing of project critical success factors by a
systems model. International Journal of Project Management, 24 (1), S. 53—65.

Fresg, E. (1971). Ziele als FUhrungsinstrumente — Kritische Anmerkungen zum
,Management by Objectives”. Zeitschrift fiir Organisation, 40 (5), S. 227-238.

Friese, M. (1998). Kooperation als Wettbewerbsstrategie flir Dienstleistungsunter-
nehmen, Wiesbaden: Gabler.

Funk, K. (2011). Virtual cooperation: der Mensch im Spannungsfeld zwischen realen
und virtuellen Kooperationsszenarien, Minchen: Verlag Dr. Hut.

190



Literaturverzeichnis

Gassmann, O. und Han, Z. (2004). Motivations and barriers of foreign R&D activities
in China. R&D Management, 34 (4), S. 423—-437.

Gerveabzg, A. und Merk, S. (2014). Globalisation of R&D and host-country patenting
of multinational corporations in emerging countries. International Journal of
Technology Management, 64 (2-4), S. 148—179.

Goopman, L. A. (1961). Snowball sampling. The Annals of Mathematical Statistics, S.
148-170.

GorprerT, J. und SteinsrecHER, M. (2000). Modulare Produktentwicklung leistet mehr:
Warum Produktarchitektur und Projektorganisation gemeinsam gestaltet werden
mussen. Harvard Business Manager, 22 (3), S. 20—48.

GorprFeRT, |., ScHuLz, M. und WEeLLBrock, W. (2012). Trends in der Automobillogis-
tik. In: Goprerr, I., Braun, D. und ScHurz, M. (Hg.), Automobillogistik: Stand und
Zukunftstrends, S. 1-26. Wiesbaden: Springer Gabler.

GorrerT, |. und ScHurz, M. D. (2016). Zukinftige Neuprodukt- und Logistikentwicklung
am Beispielder Automobilindustrie. In: Goéprerr, I. (Hg.), Logistik der Zukunft —
Logistics for the Future. Wiesbaden: Springer Gabler, 7. Auflage.

Has, G. und WaGNeR, R. (2013). Projektmanagement in der Automobilindustrie:
Effizientes Management von Fahrzeugprojekten entlang der Wertschdpfungskette,
Wiesbaden: Springer Gabler. 4. Auflage.

HarzicHroNoagLou, T. (2007). Offshoring and Employment: Trends and Impacts, Paris:
Organization for Economic Co-operation and Development (OECD).

HermaNo, V., L6PEz-PaReDES, A., MARTIN-Cruz, N. und PaJagres, J. (2013). How to
manage international development (ID) projects successfully. Is the PMD Pro1
Guide going to the right direction? International Journal of Project Management,
31 (1), S. 22-30.

HowreriGae, D. und WEeLee, M. K. (2010). Internationales Management: Theorien,
Funktionen, Fallstudien, Stuttgart: Schaffer-Poeschel. 5. Auflage.

HutzscHENREUTER, T., DReskL, S. und RessLer, W. (2007). Offshoring von Zentralberei-
chen: Von den Erfahrungen deutscher und amerikanischer Unternehmen lernen,
Berlin, Heidelberg: Springer.

191



Literaturverzeichnis

Ika, L. A. (2009). Project success as a topic in project management journals. Project
Management Journal, 40 (4), S. 6—19.

ISO 9000 (2015). Quality management systems — Fundamentals and vocabulary.
ISO 9001 (2015). Quality management systems — Requirements.

Juapey, K. und MiLLer, R. (2005). A retrospective look at our evolving understanding
of project success. Project Management Journal, 36 (4), S. 19-31.

Kaiser, R. (2014). Qualitative Experteninterviews: Konzeptionelle Grundlagen und
praktische Durchfiihrung, Wiesbaden: Springer VS.

Kaming, P. F., OLomoraive, P. O., Hour, G. D. und Harris, F. C. (1997). Factors influ-
encing construction time and cost overruns on high-rise projects in Indonesia.
Construction Management & Economics, 15 (1), S. 83-94.

Kenpra, K. und Tapuin, L. J. (2004). Project success: A cultural framework. Project
Management Journal, 35 (1), S. 30—45.

Kerzner, H. (1987). In search of excellence in project management. Journal of
Systems Management, 38 (2), S. 30-39.

KHaN, K., TurNER, J. R. und Maasoop, T. (2013). Factors that influence the success of
public sector projects in Pakistan. In: Proceedings of IRNOP 2013 Conference.
Oslo.

KHan, R. A. A. (2014). Success Factors in International Projects: Especially Pro-
jects of German Companies in Pakistan, Kassel: University Press, Band 16 der
Schriftenreihe Projektmanagement.

KINKeL, S. (2015). Trends and patterns of R&D relocation and co-location. In: ISPIM
Conference Proceedings. Manchester: The International Society for Professional
Innovation Management (ISPIM).

KINKeL, S., KLEINE, O. und Diekmann, J. (2014). Interlinkages and paths of German
factories’ manufacturing and R&D strategies in China. Journal of Manufacturing
Technology Management, 25 (2), S. 175-197.

KinkeL, S. und LicHTNER, R. (2018). Globalisierungs- und Verlagerungstendenzen
bei F&E-Tatigkeiten. Working Paper Forschungsférderung Nr. 84, Hans-Bdckler-
Stiftung.

192



Literaturverzeichnis

Koers, M. (2014). Industrie und Politik — Zusammenspiel als Basis profitablen Wachs-
tums in der Automobilindustrie. In: EgeL, B. und Horer, M. B. (Hg.), Automotive
Management: Strategie und Marketing in der Automobilwirtschaft, S. 175—188.
Berlin, Heidelberg: Springer Gabler, 2. Auflage.

KRraNereLp, A. (2009). Nutzwertanalyse, Kissing: WEKA-Media.

Krumm, S., ScHopr, K. D. und Rennekamp, M. (2014). Komplexitatsmanagement in
der Automobilindustrie — optimaler Fit von Vielfalt am Markt, Produktstruktur,
Wertstrom und Ressourcen. In: EseL, B. und Horer, M. B. (Hg.), Automotive
Management: Strategie und Marketing in der Automobilwirtschaft, S. 189-205.
Berlin, Heidelberg: Springer Gabler, 2. Auflage.

Kuemmerce, W. (1997). Building effective R&D capabilities abroad. Harvard Business
Review, 75 (2), S. 61-70.

Kuemmerce, W. (1999). The Drivers of Foreign Direct Investment into Research
and Development: An Empirical Investigation. Journal of International Business
Studies, 30 (1), S. 1-24.

KuUsTER, J., HuBeR, E., LippmMANN, R., ScHMiD, A., ScHNEIDER, E., WiTscHi, U. und WisrT, R.
(2011). Handbuch Projektmanagement, Berlin, Heidelberg: Springer. 3. Auflage.

Lester, D. H. (1998). Critical success factors for new product development. Research-
Technology Management, 41 (1), S. 36—43.

Li, L. (2018). China’s manufacturing locus in 2025: With a comparison of “Made-in-
China 2025” and “Industry 4.0”. Technological Forecasting and Social Change,
135, S. 66-74.

Lim, C. und Monamep, M. (1999). Criteria of project success: An exploratory re-
examination. International Journal of Project Management, 17 (4), S. 243—-248.

LipoveTsky, S., TisHLER, A., Dvir, D. und SHENHAR, A. (1997). The relative importance of
project success dimensions. R&D Management, 27 (2), S. 97—106.

Litke, H.-D. (2007). Projektmanagement: Methoden, Techniken, Verhaltensweisen,
evolutiondres Projektmanagement, Minchen: Hanser. 5. Auflage.

MarTin, C. C. (1976). Project management: how to make it work, New York: Amacom.

193



Literaturverzeichnis

Mavring, P. (2015). Qualitative Inhaltsanalyse: Grundlagen und Techniken, Weinheim,
Basel: Beltz. 12. Auflage.

Mavring, P. (2016). Einfdhrung in die qualitative Sozialforschung: Eine Anleitung zu
qualitativem Denken, Weinheim, Basel: Beltz. 6. Auflage.

Meuser, M. und NageL, U. (1991). Expertlnneninterviews — vielfach erprobt, wenig
bedacht. In: Garz, D. und KraiMer, K. (Hg.), Qualitativ-empirische Sozialforschung:
Konzepte, Methoden, Analysen, S. 441-471. Opladen: Westdeutscher Verlag.

MipLer, C. und Navarre, C. (2004). Project management in the automotive industry.
In: Mornis, P. W. G. und PinTo, J. K. (Hg.), The Wiley guide to managing projects,
S. 1368-1388. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.

Mornis, P. W. G. und HouaH, G. H. (1987). The anatomy of major projects: a study of
the reality of project management, Chichester: John Wiley and Sons.

MueLLer, R. und Turner, R. (2008). Choosing and Developing the Right Leadership
Styles for Projects. ASK Magazine.

MuLLer, R. und Juabey, K. (2012). Critical success factors in projects: Pinto, Sle-
vin, and Prescott — the elucidation of project success. International Journal of
Managing Projects in Business, 5 (4), S. 757-775.

Munns, A. K. und Buermi, B. F. (1996). The role of project management in achieving
project success. International Journal of Project Management, 14 (2), S. 81-87.

NagesH, D. und THomas, S. (2015). Success factors of public funded R&D projects.
Current Science, 108 (3), S. 357—-363.

NaHAPIET, H. und NaHAPiET, J. (1985). The management of construction projects: case
studies from the USA and UK, Chartered Institute of Building.

Nam, K.-M. (2011). Learning through the international joint venture: lessons from the
experience of China’s automotive sector. Industrial and Corporate Change, 20 (3),
S. 855-907.

Niazi, M., Manmoob, S., ALsHave, M., QuresHi, A. M., FaisaL, K. und Cerra, N. (2016).
Toward successful project management in global software development. Interna-
tional Journal of Project Management, 34 (8), S. 1553—-1567.

194



Literaturverzeichnis

Ovsen, K. B. (2006). Productivity Impacts of Offshoring and Outsourcing: A Review.
Arbeitspapier Nr., OECD Directorate for Science, Technology and Industry (STI),
Paris.

Parzak, G. und Rarmay, G. (2009). Projektmanagement: Leitfaden zum Management
von Projekten, Projektportfolios, Programmen und projektorientierten Unterneh-
men, Wien: Linde. 5. Auflage.

PinTo, J. K. und Prescorr, J. E. (1987). Changes in Critical Success Factor Importance
Over the Life of a Project. In: Academy of Management Proceedings, S. 328-332.
Briarcliff Manor: Academy of Management.

Pinto, J. K. und Prescorr, J. E. (1988). Variations in critical success factors over the
stages in the project life cycle. Journal of Management, 14 (1), S. 5-18.

PinTo, J. K. und PrescortT, J. E. (1990). Planning and tactical factors in the project
implementation process. Journal of Management Studies, 27 (3), S. 305-327.

Pinto, J. K. und Stevin, D. P. (1987). Critical factors in successful project implementa-
tion. IEEE Transactions on Engineering Management, 34 (1), S. 22-27.

PinTo, J. K. und SLevin, D. P. (1988a). Critical success factors across the project life
cycle. Project Management Journal, 19 (3), S. 67-75.

PinTo, J. K. und SLevin, D. P. (1988b). Project success: definitions and measurement
techniques. Project Management Journal, 19 (1), S. 67-72.

Pinto, J. K. und Stevin, D. P. (1989). Critical success factors in R&D projects.
Research-Technology Management, 32 (1), S. 31-35.

PorsT, R. (2014). Fragebogen: Ein Arbeitsbuch, Wiesbaden: Springer VS. 4. Auflage.

Prosect ManageMenT INsTiTuTE (2013). A guide to the project management body of
knowledge (PMBOK®guide), Newtown Square, Pennsylvania: Project Manage-
ment Institute, Inc. 5. Auflage.

Prosect ManageMeNT INsTiTuTE (2017). A guide to the project management body of
knowledge (PMBOK®guide), Newtown Square, Pennsylvania: Project Manage-
ment Institute, Inc. 6. Auflage.

195



Literaturverzeichnis

PRrzyeorski, A. und WoHLRAB-SAHR, M. (2014). Forschungsdesigns flir die qualitative
Sozialforschung. In: Baur, N. und Buasws, J. (Hg.), Handbuch Methoden der
empirischen Sozialforschung, S. 117—133. Wiesbaden: Springer VS.

RicHarps, M. und Yang, Y. (2007). Determinants of foreign ownership in international
R&D joint ventures: Transaction costs and national culture. Journal of International
Management, 13 (2), S. 110-130.

Ruein, I. M. und SeeLig, W. (1967). Experience as a factor in the selection and per-
formance of project managers. IEEE Transactions on Engineering Management,
14 (3), S. 131-135.

Rumer, K. (1994). Internationale Kooperationen und Joint Ventures: Standortvorteile
nutzen, neue Mérkte und Technologien erschlieBen, Wiesbaden: Springer.

SacHwaLp, F. (2008). Location choices within global innovation networks: the case of
Europe. The Journal of Technology Transfer, 33 (4), S. 364—378.

Savies, L. R. und CHanbLer, M. K. (1971). Managing large systems: organizations for
the future, New York: Harper & Row.

ScHanz, C., Husig, S., Dowung, M. und Gerveabze, A. (2011). ‘Low cost—high
tech’innovations for China: why setting up a separate R&D unit is not always
the best approach. R&D Management, 41 (3), S. 307-317.

ScHeLLe, H. (2008). Projekte und Projektmanagement. In: Projektmanagement
Fachmann, S. 25-58. Sternenfels: Verlag Wissenschaft und Praxis, 9. Auflage.

SchmitT, C. (2013). Stakeholdermanagement bei Geschéftsaufbauprojekten deut-
scher mittelstandischer Unternehmungen in der Volksrepublik China, Kassel:
Kassel University Press, Band 14 der Schriftenreihe Projektmanagement.

ScHoLmaver, M. (2015). Die Internationalisierung der Produktentwicklung unter Be-
rlcksichtigung interkultureller Herausforderungen in China. Dissertation, Universi-
tat der Bundeswehr, Fakultat fir Wirtschafts- und Organisationswissenschaften,
Munchen.

ScHurz, M. D. (2014). Der Produktentstehungsprozess in der Automobilindustrie:
Eine Betrachtung aus Sicht der Logistik, Wiesbaden: Springer Gabler.

196



Literaturverzeichnis

ScHurzg, I. S. (2012). Effiziente Logistik durch Kooperation in der Produktentwick-
lung. In: Goprerr, |., Braun, D. und ScHurz, M. (Hg.), Automobillogistik: Stand der
Zukunftstrends, S. 117—131. Wiesbaden: Springer Gabler.

ScHwas, A. J. (2014). Managementwissen fir Ingenieure: Wie funktionieren Unter-
nehmen?, Berlin, Heidelberg: Springer Vieweg. 5. Auflage.

ScHomanN, S. O. (2012). Produktentwicklung in der Automobilindustrie: Manage-
mentkonzepte vor dem Hintergrund gewandelter Herausforderungen, Wiesbaden:
Springer Gabler.

SHENHAR, A. J., LEvy, O. und Dvir, D. (1997). Mapping the dimensions of project
success. Project Management Journal, 28 (2), S. 5-13.

Soanes, C. (Hg.) (2004). Concise Oxford English Dictionary, New York: Oxford
University Press. 11. Auflage.

SonGeR, A. D. und MoLenAAR, K. R. (1997). Project characteristics for successful
public-sector design-build. Journal of Construction Engineering and Management,
123 (1), S. 34—40.

STeINKE, |. (1999). Kriterien qualitativer Forschung: Ansétze zur Bewertung qualitativ-
empirischer Sozialforschung, Weinheim und Miinchen: Juventa.

Sun, Y. (2010). Foreign research and development in China: a sectoral approach.
International Journal of Technology Management, 51 (2-4), S. 342—-363.

Sun, Y., Von Zeptwitz, M. und Frep Simon, D. (2007). Globalization of R&D and China:
An introduction. Asia Pacific Business Review, 13 (3), S. 311-319.

Sun, Y. und WEn, K. (2007a). Country relational distance, organizational power and
R&D managers: understanding environmental challenges for foreign R&D in China.
Asia Pacific Business Review, 13 (3), S. 425—-449.

Sun, Y. und WEen, K. (2007b). Uncertainties, imitative behaviours and foreign R&D
location: explaining the over-concentration of foreign R&D in Beijing and Shanghai
within China. Asia Pacific Business Review, 13 (3), S. 405—-424.

Tause, M. (2004). China als Ziel deutscher Direktinvestitionen. In: Niera, M. (Hg.),
Markterfolg in China: Erfahrungsberichte und Rahmenbedingungen, S. 29-48.
Berlin, Heidelberg: Springer.

197



Literaturverzeichnis

THE STanDISH Group (2009). CHAOS Summary 2009. The Standish Group Internatio-
nal.

The Stationery OFrice (TSO) (2017). Managing successful projects with PRINCEZ2,
London: TSO. 6. Auflage.

TromMmsDORFF, V., ScHucHARDT, C. A. und LescHe, T. (1995). Erfahrungen deutsch-
chinesischer Joint Ventures: Fallstudien im Vergleich, Wiesbaden: Gabler.

TuRrNER, J. R. (1999). The handbook of project-based management: improving the
processes for achieving strategic objectives, London: McGraw-Hill. 2. Auflage.

TurNER, J. R. (2004). Managing Web Projects: The Management of Large Projects
and Programmes for Web-Space Delivery, Gower Publishing, Ltd.

VasiLeva, N. V. (2015). Die Bedeutung der Struktur von Produktionsprozessen bei
den Offshoring- und Backshoringaktivitdten deutscher Unternehmen. Dissertation,
Rheinisch-Westfalische Technische Hochschule, Lehrstuhl fir Makro6konomie,
Aachen.

voN Zeptwitz, M., Gassmann, O. und BouTeLLiEr, R. (2004). Organizing global R&D:
challenges and dilemmas. Journal of International Management, 10 (1), S. 21-49.

voN ZEptwiTz, M., Ikepa, T., Gong, L., CARPENTER, R. und HAMALAINEN, S. (2007). Managing
foreign R&D in China. Research-Technology Management, 50 (3), S. 19-27.

WaLker, D. H. (1995). An investigation into construction time performance. Construc-
tion Management and Economics, 13 (3), S. 263-274.

WaLker, D. H. und ViNes, M. W. (2000). Australian multi-unit residential project
construction time performance factors. Engineering Construction and Architectural
Management, 7 (3), S. 278-284.

WaLsH, K. A. (2007). China R&D: A High-Tech Field of Dreams. Asia Pacific Business
Review, 13 (3), S. 321-335.

WarteripGk, J. (1995). IT projects: a basis for success. International Journal of Project
Management, 13 (3), S. 169-172.

WarteripGe, J. (1998). How can IS/IT projects be measured for success? International
Journal of Project Management, 16 (1), S. 59-63.

198



Literaturverzeichnis

WEHLAck, M. und Seang, K. (2017). Motivations for and barriers to offshoring de-
velopment projects to China: A case study of the automotive industry. In: 3rd
International Conference on Information Management (ICIM) 2017, S. 169—173.
IEEE.

WEesterveLp, E. (2003). The Project Excellence Model®guide: linking success criteria
and critical success factors. International Journal of Project Management, 21 (6),
S. 411-418.

WiLuiams, T. (2016). Identifying success factors in construction projects: A case study.
Project Management Journal, 47 (1), S. 97-112.

Yang, C.-H. und Havakawa, K. (2015). Localization and overseas R&D activity: the
case of Taiwanese multinational enterprises in China. R&D Management, 45 (2),
S. 181-195.

YN, R. K. (2014). Case study research: Design and methods, Los Angeles: SAGE.
5. Auflage.

ZENTES, J., SwoBobA, B. und MorscHetT, D. (2003). Kooperationen, Allianzen und
Netzwerke — Grundlagen, ,Metaanalyse” und Kurzabriss. In: ZENTEs, J., SWOBODA,
B. und Dirk, M. (Hg.), Kooperationen, Allianzen und Netzwerke: Grundlagen —
Ansétze — Perspektiven, S. 3—32. Wiesbaden: Springer.

ZHANG, Y., Li, H., Hitt, M. A. und Cui, G. (2007). R&D intensity and international
joint venture performance in an emerging market: Moderating effects of market
focus and ownership structure. Journal of International Business Studies, 38 (6),
S. 944-960.

ZHAo, Z., ANAND, J. und MitcHeLL, W. (2005). A dual networks perspective on inter-
organizational transfer of R&D capabilities: international joint ventures in the
Chinese automotive industry. Journal of Management Studies, 42 (1), S. 127—-
160.

Zinzus, B. (2018). China Business: Der Ratgeber zur erfolgreichen Unternehmens-
fihrung im Reich der Mitte, Wiesbaden: Springer Gabler. 3. Auflage.

199






Internetlinks

[1] Statistisches Bundesamt (2021). Umsatz der Automobilindustrie in Deutschland

in den Jahren 2005 bis 2019 (in Milliarden Euro).

[Online] Verflgbar unter:
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/160479/umfrage/um

satz-der-deut-schen-automobilindustrie/

[Stand 16.02.2021].

[2] Statistisches Bundesamt (2020). Umsatzanteile ausgewahlter Industriebranchen

am Verarbeitenden Gewerbe in Deutschland in den Jahren 2017 bis 2019).

[Online] Verflgbar unter:
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/240956/umfrage/um

satzanteile-der-branchen-im-verarbeitenden-gewerbe-in-deutschland/

[Stand 05.03.2021].

[3] OICA (2021). New PC registrations or sales.

[Online] Verfigbar unter:
http://www.oica.net/wp-content/uploads/pc_sales_2019.pdf

[Stand 16.02.2021].

[4] Audi AG (Hg.) (2018). Geschéaftsbericht 2017.

[Online] Verfugbar unter:
https://www.audi.com/content/dam/com/investor-relations/financ

ial-events/jpk18/GB_2017.pdf

[Stand 30.03.2018].

201


https://de.statista.com/statistik/daten/studie/160479/umfrage/umsatz-der-deut-schen-automobilindustrie/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/160479/umfrage/umsatz-der-deut-schen-automobilindustrie/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/240956/umfrage/umsatzanteile-der-branchen-im-verarbeitenden-gewerbe-in-deutschland/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/240956/umfrage/umsatzanteile-der-branchen-im-verarbeitenden-gewerbe-in-deutschland/
http://www.oica.net/wp-content/uploads/pc_sales_2019.pdf
https://www.audi.com/content/dam/com/investor-relations/financial-events/jpk18/GB_2017.pdf
https://www.audi.com/content/dam/com/investor-relations/financial-events/jpk18/GB_2017.pdf

Internetlinks

[5] BMW AG (Hg.) (2018). Geschaftsbericht 2017.

[Online] Verfugbar unter:
https://www.bmwgroup.com/content/dam/bmw-group-websites/bmwgrou

p_com/ir/downloads/de/2018/Gesch%C3%A4ftsbericht/BMW-GB17_de_Finanz

bericht_online.pdf

[Stand 30.03.2018].

[6] Daimler AG (Hg.) (2018). Geschéaftsbericht 2017.

[Online] Verfagbar unter:
https://www.daimler.com/dokumente/investoren/berichte/geschaefts

berichte/daimler/daimler-ir-geschaeftsbericht-2017.pdf

[Stand 30.03.2018].

[7] China Auto News (2020). Audi kauft sich bei SAIC-VW ein.

[Online] Verflugbar unter:
https://china-auto.news/post/audi-kauft-sich-bei-saicvw-ein/

[Stand 06.04.2020].

[8] Vogel Communications Group (2019). VW griindet Joint Venture flir digitale

Fahrzeugdienste in China.

[Online] Verfugbar unter:
https://www.automobil-industrie.vogel.de/vw-gruendet-joint-vent

ure-fuer-digitale-fahrzeugdienste-in-china-a-812071/

[Stand 06.04.2020].

[9] Daimler (2020). Mercedes-Benz und Geely. Globales Joint Venture formell ge-

grindet.

[Online] Verflgbar unter:
https://www.daimler.com/konzern/news/joint-venture-mit-geely.ht

ml

[Stand 06.04.2020].

202


https://www.bmwgroup.com/content/dam/bmw-group-websites/bmwgroup_com/ir/downloads/de/2018/Gesch%C3%A4ftsbericht/BMW-GB17_de_Finanzbericht_online.pdf
https://www.bmwgroup.com/content/dam/bmw-group-websites/bmwgroup_com/ir/downloads/de/2018/Gesch%C3%A4ftsbericht/BMW-GB17_de_Finanzbericht_online.pdf
https://www.bmwgroup.com/content/dam/bmw-group-websites/bmwgroup_com/ir/downloads/de/2018/Gesch%C3%A4ftsbericht/BMW-GB17_de_Finanzbericht_online.pdf
https://www.daimler.com/dokumente/investoren/berichte/geschaeftsberichte/daimler/daimler-ir-geschaeftsbericht-2017.pdf
https://www.daimler.com/dokumente/investoren/berichte/geschaeftsberichte/daimler/daimler-ir-geschaeftsbericht-2017.pdf
https://china-auto.news/post/audi-kauft-sich-bei-saicvw-ein/
https://www.automobil-industrie.vogel.de/vw-gruendet-joint-venture-fuer-digitale-fahrzeugdienste-in-china-a-812071/
https://www.automobil-industrie.vogel.de/vw-gruendet-joint-venture-fuer-digitale-fahrzeugdienste-in-china-a-812071/
https://www.daimler.com/konzern/news/joint-venture-mit-geely.html
https://www.daimler.com/konzern/news/joint-venture-mit-geely.html

[10] BMW Group (2019). BMW Group baut mit Great Wall Motor zukUinftig MINI-E-

Fahrzeuge in China.

[Online] Verfigbar unter:
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T03032

44DE/bmw-group-baut-mit-great-wall-motor-zukuenftig-mini-e-fahrzeug

e-in-china?language=de

[Stand 06.04.2020].

[11] The World Bank (2019). GDP growth (annual %).

[Online] Verfigbar unter:
https://data.worldbank.org/indicator/ny.gdp.mktp.kd.zg

[Stand 16.02.2021].

[12] OICA (2018). Motorization rate in selected countries in 2015 (in units per

1,000 inhabitants).

[Online] Verfugbar unter:
http://www.oica.net/wp-content/uploads//Total_in-use-All-Vehicl

es.pdf

[Stand 01.04.2018].

[13] National Bureau of Statistics of China (2019). Durchschnittliches jéahrlich verfug-

bares Pro-Kopf-Einkommen der stadtischen Haushalte in China von 2008 bis 2018

(in Yuan).

[Online] Verflgbar unter:
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/213800/umfrage/ve

rfuegbares-einkommen-der-staedtischen-haushalte-in-china/

[Stand 08.08.2019].

[14] OECD (2019). Gross domestic spending on R&D (indicator).

[Online] Verflgbar unter:
https://data.oecd.org/rd/gross-domestic-spending-on-r-d.htm

[Stand 15.08.2019].

203


https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0303244DE/bmw-group-baut-mit-great-wall-motor-zukuenftig-mini-e-fahrzeuge-in-china?language=de
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0303244DE/bmw-group-baut-mit-great-wall-motor-zukuenftig-mini-e-fahrzeuge-in-china?language=de
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0303244DE/bmw-group-baut-mit-great-wall-motor-zukuenftig-mini-e-fahrzeuge-in-china?language=de
https://data.worldbank.org/indicator/ny.gdp.mktp.kd.zg
http://www.oica.net/wp-content/uploads//Total_in-use-All-Vehicles.pdf
http://www.oica.net/wp-content/uploads//Total_in-use-All-Vehicles.pdf
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/213800/umfrage/verfuegbares-einkommen-der-staedtischen-haushalte-in-china/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/213800/umfrage/verfuegbares-einkommen-der-staedtischen-haushalte-in-china/
https://data.oecd.org/rd/gross-domestic-spending-on-r-d.htm

Internetlinks

[15] InLoox (2019). Projektmanagement: Definitionen, Einfihrungen und Vorlagen.

[Online] Verfligbar unter:
http://projektmanagement-definitionen.de/glossar/linienorganisa

tion/

[Stand 02.11.2019].

[16] Wirtschaftsuniversitat Wien (2011). VHB Jourqual 2.1.
[Online] Verfagbar unter:
http://vhbonline.org/vhb4you/jourqual/vhb- jourqual-archiv/vhb-jo
urqual-21-2011/jg21lneu/
[Stand 27.12.2018].

[17] Winter, S. (2000). Quantitative vs. Qualitative Methoden.
[Online] Verfagbar unter:
http://nosnos.synology.me/MethodenlisteUniKarlsruhe/imihome.imi.

uni-karlsruhe.de/nquantitative_vs_qualitative_methoden_b.html
[Stand 10.11.2019].

[18] BMW AG (Hg.) (2018). Geschéaftsbericht 2017.

[Online] Verflugbar unter:
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T02793

90DE/bmw-group-geschaeftsbericht-2017?1language=de

[Stand 10.11.2019].

[19] MaxQDA (2017).

[Online] Verflgbar unter:
http://www.maxqda.de/produkte/maxqda/

[Stand 30.10.2017].

204


http://projektmanagement-definitionen.de/glossar/linienorganisation/
http://projektmanagement-definitionen.de/glossar/linienorganisation/
http://vhbonline.org/vhb4you/jourqual/vhb-jourqual-archiv/vhb-jourqual-21-2011/jq21neu/
http://vhbonline.org/vhb4you/jourqual/vhb-jourqual-archiv/vhb-jourqual-21-2011/jq21neu/
http://nosnos.synology.me/MethodenlisteUniKarlsruhe/imihome.imi.uni-karlsruhe.de/nquantitative_vs_qualitative_methoden_b.html
http://nosnos.synology.me/MethodenlisteUniKarlsruhe/imihome.imi.uni-karlsruhe.de/nquantitative_vs_qualitative_methoden_b.html
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0279390DE/bmw-group-geschaeftsbericht-2017?language=de
https://www.press.bmwgroup.com/deutschland/article/detail/T0279390DE/bmw-group-geschaeftsbericht-2017?language=de
http://www.maxqda.de/produkte/maxqda/

Anhang A

Interviewleitfaden

205



Anhang A Interviewleitfaden

Teil I: Demographische Daten der befragten Person

1. Berufserfahrung:

a Uber wie viel Jahre Berufserfahrung in der Automobilindustrie verfiigen
Sie?

b Wie viele Jahre sind Sie davon im chinesischen Umfeld tatig?
2. Uber wie viele Jahre Projektleitererfahrungen verfiigen Sie?

3. Position:
a Was ist/war lhre Position im untersuchten Fall?
b In welcher Organisation sind/waren Sie tatig (OEM in D, JV in CN, Toch-

tergesellschaft in CN)?

4. In welchem Bereich sind Sie tatig (Entwicklung, Vertrieb, Einkauf etc.)?

Teil Il: Grundlagen fiir die Verlagerung von Entwicklungsprojekten

5 Aus welchen Griinden sollten aus lhrer Sicht Automobilhersteller Entwicklungs-
projekte nach China verlagern?

6 Was sind aus lhrer Sicht die Kriterien zur Auswahl von Entwicklungsprojekten,
die fur eine Verlagerung infrage kommen?
7 Entwicklungsphasen:

a In welcher Entwicklungsphase ergibt aus ihrer Sicht eine Verlagerung
Sinn?

b Warum?
Teil lll: Generisches Phasenmodell einer Verlagerung von Entwicklungspro-
jekten

8 Projektphasen

a Wirden Sie die Phasen Start-, Planungs-, Durchflihrungs- und Abschluss-
phase fir eine Verlagerung von Entwicklungsprojekten bestatigen?

b Wenn nein, was wirden Sie andern?
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Nachfolgende Fragen fir jede Projektphase wiederholen:

9 Was sind lhrer Meinung nach die Inhalte dieser Phase?
10 Was sind lhrer Meinung nach die Ergebnisse dieser Phase?

11 Was sind lhrer Meinung nach die Erfolgsfaktoren zum Erreichen der Ergebnisse
in dieser Phase?

12 Haben Sie Handlungsempfehlungen dahin gehend wie die einzelnen Erfolgs-
faktoren umgesetzt werden kdnnen?

13 Was sind lhrer Meinung nach die Misserfolgsfaktoren, die zu einem Verfehlen
der Ergebnisse in dieser Phase fihren kbnnen?

14 Haben Sie Handlungsempfehlungen dahin gehend wie die einzelnen Misser-
folgsfaktoren vermieden werden kénnen?

15 Synchronisation der Projektphasen mit Fahrzeugentwicklungsprozess (FEP
zeigen)
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Anhang B Phasenmodell

Ubergeordnete Prozessgruppen

Anderungsmanagement

Risikomanagement

Kontrolle und Steuerung

Stakeholdermanagement

Qualitatsmanagement

Unternehmensebene
Strategiephase
Klarung der
regulatorischen
Anforderungen Langfristige Planung der Bewertung der
Kapazitats- Infrastruktur Machbarkeit
Klarung der
vertraglichen
Bewertung Grundiagen Langfristige Planung der IT
auftrag Fahrzeugprojekt-| _nﬁ_nﬁw
-Schutzes
Klarung der planung
Prémissen
Definition der Definition der
<§mm_m._q;mw‘ Zustandigkeiten
——— = Definition der ety
Grobziele Gramien-
eschluss
Projektebene

Ermennung des

Projektleiters

y L] ] L]

|
|
|
\
|
|
|
|
| | [iiamtase |
|
|
|
|
|
|

Uberpriifung der
Verlagerungs-
inhalte

Planung der
Kapazitat

Uberprifung der
IT und des
1P-Schutzes

Uberpriifung der
Infrastruktur

L

Definition des
Leistungs-
umfangs

Kiarung der
Verantwortlich-
keiten im VP

Klarung der
Schnittstellen

Planung der Erstellung des
Arbeitsmodelle Grobzeitplans

Schétzung der
Kosten

Erstellung des
Projektsteck-
briefs

[} der [ [C der || der || C der
regulatorischen || vertraglichen Pramissen Grobziele
Anforderungen Grundlagen

|

Durchfihrung
des
Kick-off-Meetings

‘Gremien-
beschluss

Planung und
Ermennung des

Festlegung der

Bewertung der
Machbarkeit

Definition der

Definition der
Prozesse

im VP

Fesllegung des

projektteams

und Berichts-
wesens im VP

Planungsphase

Klarung der

Planung der Erwerb von
keiten im EP
Planung und Identifikation
| Emennung des von wﬂn _hs chq_
Entwicklungs- Befahigungs- lanung v
rojekiteams umfangen rainings

Beschreibung
der
Arbeitspakete

Erstellung des
Projektstruktur-
plans

Uberpriifung der

Erstellung des
Terminplans

Durchfiihrungs-

phase

Planung der
Kosten und

Arbeitsmodelle

Festlegung des

und Berichts-
wesens im EP.

Festlegung der
im EP

Finanzmittel

v..
der Ubergabe

Vorbereitung der
Ubergabe

Zusammen-
fiihrung der

Abschlussphase

Bewertung des Durchfiihrung von
Projekts Lessons Learned

Vorbereitung der Sicherung der
Projektabnahme Projekt-
ergebnisse

Durchfiihrung der Durchfiihrung von

Projekt-
abschluss

VP: Verlagerungsprojekt
EP: Entwicklungsprojekt
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Projektebene

Anhang B Phasenmodell

” Y
Initialphase Startphase Planungsphase
Ernennung des
Projektleiters
Uberprifung der (| Uberprifung der | | (jperprisfung der || Uberprafung der
regulatorischen vertraglichen Pramissen Grobziele
Anforderungen Grundlagen
[ [ I | A
- - Bewertung der )
Machbarkeit Freigabe
Planung der Uberpriifung der A A
Kapazitat Verlagerungs-
inhalte
o - Definition der
Uberpriifung der [ | Uberprtfung der ™| Detailziele
Infrastruktur IT und des
IP-Schutzes
—_——— — —_—— — — ~ Definition der
Durchfiihrung Prozesse
\/ \ des
P Kick-off-Meetings
Klarung der Klarung der 9 —-—" 3
Schnittstellen Verantwortlich- Leistungs- A estlegung der
keiten im VP umfangs | Eskalationswege
T T T im VP
Planung und
m<3m_::c:@ des Festlegung des
Planung der Erstellung des Schétzung der UMM_MWMMMMM | 5. |Kommunikations-
Arbeitsmodelle Grobzeitplans Kosten und mmq._oz/w_.u
wesens im
Gremien-
Erstellung des beschluss
Projektsteck-
briefs
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Die wachsende Relevanz des chinesischen Marktes stellt die Automobilhersteller vor die
Frage, inwiefern und in welchem Umfang sie Entwicklungsprojekte nach China verlagern
sollten. Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, die Verlagerung von Entwicklungsprojekten
nach China zu analysieren. Dies beinhaltet die Untersuchung der Motive und Barrieren,
die aus der Unternehmenssicht bei einer Verlagerung zu berticksichtigen sind. Des Wei-
teren werden Kriterien zur Auswahl von Entwicklungsprojekten sowie Erfolgsfaktoren
einer Entwicklungsverlagerung ermittelt. AbschlieBend wird ein Phasenmodell flr die Ver-
lagerung von Entwicklungsprojekten nach China erarbeitet. Hierflr wurde ein qualitativer
Forschungsansatz gewahlt. Als Fallstudie dienten zwei Fahrzeugentwicklungsprojekte
eines Automobilherstellers. Die in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse sowie das ent-
wickelte Phasenmodell kénnen Unternehmen als Grundlage flir die erfolgreiche Durch-
fihrung zukinftiger Verlagerungen von Entwicklungsprojekten nach China dienen.
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