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. Einleitung
1.1. Hintergrund

Fur die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens bildet die Entwicklung neuer
Produkte eine entscheidende Grundlage.” Im Zuge des anhaltenden
Globalisierungstrends der letzten Jahrzehnte hat sich standortverteilte
Produktentwicklung als géngige Praxis in multinationalen Unternehmen (MNU)
etabliert.® Global verteilte Teams erlauben die schnelle Reaktion auf lokale
Marktanforderungen bei gleichzeitiger Nutzung von Synergieeffekten, um weltweit
verteiltes Technologie- und Marktwissen kosteneffizient zu btindeln.®

Zugleich stellt die Koordination verteilter Entwicklungsaktivitdten Technologie-
unternehmen vor Herausforderungen. Raumliche Distanz, verschiedene
Zeitzonen sowie kulturelle und sprachliche Unterschiede erschweren die
Zusammenarbeit zwischen Standorten.® Dartiber hinaus kdnnen separate Eigen-
interessen zu Meinungsverschiedenheiten zwischen der Unternehmenszentrale
und ihren Tochtergesellschaften fuihren.* Folglich ist es fir Unternehmen von
grof3er Bedeutung, die Kosten fir die Koordination verschiedener Unternehmens-
einheiten zu minimieren.*?

In der vorliegenden Arbeit wird die Zusammenarbeit von Entwicklungsstandorten
in multinationalen Technologieunternehmen untersucht. Als Standorte (engl.
subsidiaries) werden nachfolgend die sich im Ausland und mehrheitlich im Besitz
eines Mutterunternehmens, auch Unternehmenszentrale oder Headquarter (HQ),
befindlichen Tochtergesellschaften bezeichnet.r®* Der Schwerpunkt der Arbeit liegt
dabei auf der Untersuchung der operativen Arbeit von Entwicklungsabteilungen
und der bestmoglichen Ausgestaltung der Kooperation mehrerer

Entwicklungsstandorte.

"vgl. Schmidt 2017, S. 9.

8vgl. ebd., S. 19f.

°vgl. Duehr et al. 2019, S. 309; Bartlett/Ghoshal 1986.

10 vgl. Verburg et al. 2013, S. 69f; Mesly 2015, S. 1425; Rothlauf 2006.
1 vgl. Ambos et al. 2018, S. 67.

12 ygl. Frese et al. 2012, S. 42.

13 vgl. OECD/Eurostat 2018, S. 250.
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1.2. "some very curious circumstance" als Ausgangspunkt fir

die Entwicklung der Forschungsfrage

Die Forschungsfrage der Arbeit entwickelte sich im Rahmen einer empirischen
Vorstudie und folgte einer abduktiven Logik. Ausgangspunkt dieser abduktiven
Logik ist ein unerklarbares Phanomen in der Praxis ("some very curious
circumstance"4, "a surprising or puzzling finding"*®). Das von Charles Sanders
Peirce?® eingefiihrte Prinzip der Abduktion beschreibt das Bilden einer erklarenden
Hypothese. Im Gegensatz zur Induktion, bei der auch von einem beobachtbaren
Einzelphdnomen ausgegangen wird, um auf eine verallgemeinerbare Erkenntnis
zu schlieRen, geht es nicht um die Suche nach verifizierbaren Faktoren, welche
die Hypothese bestatigen, sondern vielmehr um die urspriingliche Formulierung
mdglicher Erklarungen fir das beobachtete Phdnomen:

“Abduction is the process of forming an explanatory hypothesis. It is
the only logical operation which introduces any new idea; [...]
Deduction proves that something must be; Induction shows that
something actually is operative; Abduction merely suggests that
something may be.”*’

Ein derartiges "surprising or puzzling finding" im Rahmen der Vorstudie
begrindete die Forschungsfrage dieser Arbeit. Auch nach Konsultation der
Forschungsliteratur konnte keine zufriedenstellende Erklarung fur das
Beobachtete gefunden werden.’® Im Folgenden werden die Erkenntnisse

vorgestellt, welche zur Entwicklung der Fragestellung fuihrten.®

Im Rahmen der explorativen Vorstudie wurde die Zusammenarbeit zweier
Entwicklungsabteilungen eines deutschen Technologieunternehmens,
nachfolgend ALPHAZ°, untersucht. Ausgangspunkt der Studie war die
Fragestellung, welche Kommunikations- und Koordinationshindernisse in der
standortverteilten Produktentwicklung auftreten und welche Erfolgsfaktoren
daraus abgeleitet werden kdnnen.

Betrachtet wurde die gemeinsame Produktentwicklung an zwei Standorten in
Deutschland und Tschechien. Entwickelt wird das Produkt in der Leitentwicklung

in Deutschland, welche es bei Serienreife an die Serienentwicklung am

14 peirce 1878, S. 472.

15 Charmaz 2014, S. 200.

16 Geboren 1839, gestorben 1914.

17 CP 5.171, zitiert nach Peirce 1934. Herv. i. O.

18 vgl. Klag/Langley 2013, S. 151. Die Forschungsliteratur wurde konsultiert, um relevante Forschungszweige zu
identifizieren und die Relevanz der Forschungsfrage herauszuarbeiten (vgl. Kapitel 2.3). Fir die methodische
Herangehensweise vgl. Kapitel 3.1.3 und 3.1.4.

19 Detaillierte Ergebnisse wurden auRerdem als Journalpublikation verschriftlicht. vgl. Seus et al. 2020.

20 Das Unternehmen ALPHA wird gemeinsam mit den anderen Fallstudien in Kapitel 3.3 vorgestellt.
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tschechischen Produktionsstandort Ubergibt. Die Entwicklungsabteilung am
tschechischen Standort wurde zum Zeitpunkt der Erhebung stark aufgebaut, mit
dem Ziel, nach und nach mehr Verantwortung dorthin zu transferieren.

Insgesamt  wurden 37 Tiefeninterviews mit Personen verschiedener
Hierarchieebenen gefuhrt. Interviewt wurden lediglich Personen aus der
Entwicklung, nicht aber aus anderen Funktionen, wie bspw. der Produktion. Der
Pretest erfolgte mit einer Person, die bereits an beiden Standorten gearbeitet hatte
und daher mit den zu untersuchenden Abteilungen sehr vertraut war.
Vorgesprache mit Vertretern der Abteilung sowie eine Analyse von
unternehmensinternen Dokumenten (bspw. die Prozessbeschreibung der
Ubergabe) und offentlich zuganglichen Dokumenten dienten als Vorbereitung.
Abbildung 1 zeigt das methodische Vorgehen zur Vorbereitung, Erhebung und

Analyse der Daten.

| VORSTUDIE |
o
=
_g Dokumentenanalyse Unternehmen ALPHA
@ Prozessbeschreibungen y
= Unternehmenskommunikation Fallstudie A .
o (Leitbild, Historie) 1 Pretest-nterview
p= . 36 leitfadenbasierte Interviews
@
: Vorort-Begehungen
a an beiden Standorten
@
]
> Vorabanalyse Formale Analyse
] Schreiben von Feldnotizen; Kodieren (Tabula-geminus-Ansatz);
g Diskussion der Feldnotizen; Extraktion von Schlisselfaktoren
= Anpassung des Leitfadens
(1]
; Charmaz 2014, Glaser/Laudel 2004 Kreiner 2016
(=]
D . . = .
=] Sichtung der Literatur Riickbezug auf Literatur
: zu Herausforderungen im Iterationen zwischen Theorie und
a standortverteilten Projektmanagement; erhobenen Daten zur Integration
= Erstellen eines Interviewleitfadens aufkommender Themen
@
o Wissenstransfer gruppenibergreifend Shared cognition (Cannon-Bowers
— (Aalbers/Dolfsma 2015; Andereggen 2001);
S etal. 2013); Representational gaps
= Boundary Spanners (Tushman 1977); (Cronin/Weingart 2007)
= Intergruppenbeziehungen

(Weinkauf et al. 2005)

ABBILDUNG 1: METHODISCHES VORGEHEN - VORSTUDIE
(EIGENE DARSTELLUNG?)

2 Die in dieser Arbeit verwendeten Darstellungen des methodischen Vorgehens anhand der drei Ebenen
"Datenerhebung", "Datenanalyse" und "Theorieeinbezug" sind inspiriert von Harrison/Rouse 2014, S. 1263.
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Die Interviewten fuhrten verschiedene, aus der Literatur bekannte
Kommunikations- und Koordinationsprobleme an (u. a. unklare Verantwortlich-
keiten, unvollstandiger Informationsfluss sowie interkulturelle Aspekte).
Insbesondere das Dokumentieren des Entwicklungsprozesses und der damit
verbundene Transfer von implizitem Wissen uber das Produkt und dessen
Anforderungen stellten eine Herausforderung fiir beide Teams dar. Da die
Serienentwicklung vor der Ubergabe nur teilweise am Entwicklungsprozess
involviert war, fehlten dem Team am tschechischen Standort wichtige
Informationen zur Produkthistorie, bspw. warum eine bestimmte Designvariante
und nicht eine andere gewahlt worden war. Beim Vergleich der Interviews am
deutschen und am tschechischen Standort zeigte sich jedoch, dass in beiden
Teams widersprichliche Ansichten der Zusammenarbeit vorlagen. Die genauere
Analyse der Daten offenbarte tieferliegende Zielkonflikte, welche mit inkompatiblen

Erwartungshaltungen zusammenhingen.??

Aus dieser Beobachtung leitet sich die Ubergreifende Fragestellung der
Dissertation nach den Ursachen fir derartig auseinandergehende Ansichten der
Standortteams und die daraus folgenden Kommunikations- und Koordinations-
probleme in der standortverteilten Produktentwicklung ab. Im Vordergrund der
Untersuchung soll der operative Projektalltag von Entwicklungsteams (im
Gegensatz zur strategischen Dimension auf Managementebene) stehen. Ferner
soll in Anlehnung an die ersten Erkenntnisse der Vorstudie der Einfluss, den die
Beziehung der Standorte auf die Erwartungen der Teams und somit auf die
Zusammenarbeit ausubt, ndher betrachtet werden.

Zusammengefasst ergeben sich folgende Ubergeordneten Forschungsfragen, die
nach Konsultation der Forschungsliteratur in Kapitel 2.3 weiter ausdifferenziert
werden (vgl. S. 38ff.):

Wodurch entstehen Kommunikations- und Koordinationsprobleme in der
operativen standortverteilten Produktentwicklung und wie aul3ern sie sich?

Worin liegen die Ursachen fur inkompatible Erwartungshaltungen und
Zielkonflikte in der standortverteilten Produktentwicklung?

Wie wirkt sich die Beziehung der kooperierenden Standorte auf den
operativen Projektalltag von Entwicklungsabteilungen aus?

22 ygl. Seus et al. 2020. Fallstudie A wird in Kapitel 4.2.1 ausfuhrlich vorgestellt.
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1.3. Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich wie folgt: Nachdem in diesem Kapitel der Gegenstand der
Untersuchung sowie die aus der Vorstudie abgeleiteten Forschungsfragen vorge-
stellt wurden, fuhrt Kapitel Il in den Stand der Forschung ein. Wahrend Kapitel O
die Grundlagen zur Zusammenarbeit von arbeitsteiligen Teams darlegt, gibt
Kapitel 2.2 eine Ubersicht tber den Hauptforschungsbereich der Arbeit: die
Headquarter-Standort-Beziehungen (headquarters-subsidiary relations). Als Teil
der International-Management-Forschung beschaftigt sich dieser Forschungs-
zweig mit Organisationsformen und Koordinationsmechanismen in multinationalen
Unternehmen. Der zentrale Begriff der Standortrolle wird in 2.2.2 erlautert.
Aulerdem stellen die Kapitel 2.1.4 sowie 2.2.3 zwei weitere wesentliche Konzepte
fir diese Arbeit vor. Kapitel 2.1.4 befasst sich mit der Teamkognitionsforschung,
welche untersucht, wie Teams sich ein gemeinsames Verstandnis ihrer Aufgabe
und Zusammenarbeit (shared understanding) bilden. Dies ist eine wichtige Voraus-
setzung fur Teamerfolg. Bilden Teams derartig unterschiedliche Auffassungen
ihrer Aufgabe, dass wichtige Grundannahmen inkompatibel sind, spricht man von
representational gaps. Diese Wahrnehmungsdifferenzen erschweren die Koordi-
nation zwischen Teams und kénnen zu Konflikten fihren. Kapitel 2.2.3 befasst sich
ebenfalls mit Wahrnehmungsdifferenzen, jedoch im Kontext von Headquarter-
Standort-Beziehungen. Das Konzept der perception gaps beschreibt den
Umstand, dass auf der Managementebene zwischen Standort und Headquarter
oft Uneinigkeit dartber besteht, welche Rolle der Standort innehat und welche
Bedeutung er fur das Unternehmen einnimmt. Dies kann Konflikte, bspw.
bezlglich des vom Standort gewiinschten Autonomiegrads, nach sich ziehen.
Kapitel 2.3 fuhrt die theoretischen Erkenntnisse zusammen. Die Relevanz der in
der Vorstudie aufgeworfenen Forschungsfragen bestatigt sich durch den
identifizierten Bedarf, Headquarter-Standort-Beziehungen mit Fokus auf Teams im
operativen Projektalltag und nicht nur auf strategischer Managementebene zu
untersuchen. Daher wird vorgeschlagen, Teaminteraktionen in der standortver-
teilten Produktentwicklung anhand von wahrgenommenen Missverstandnissen zu

untersuchen.
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Das Methodenkapitel Il beschreibt das Forschungsdesign sowie das

methodische Vorgehen. Abbildung 2 veranschaulicht den Forschungsprozess.

| UBERSICHT DES FORSCHUNGSPROZESSES |

Ableitungen aus Vorstudie Planung der Datenerhebung

| Abduktive Ableitung der Forschungsfrage | | Aufarbeitung des Forschungsstands |

| Identifikation von sensitizing concepts | ’ | Herausarbeitung der Forschungsliicke |

| Grundlage fiir purposeful sampling | | Fallauswahl |

VORSTUDIE HAUPTSTUDIE

T |

analyse

Theorieentwicklung

| Einzelfallanalyse |

| Fallvergleich |

| Ableitung von Handlungsempfehlungen |

|tt T 1

EinflieBen von Theorie als repertoire to interpret (\Wrona/Gunnesch 2016) |

ABBILDUNG 2: UBERSICHT DES FORSCHUNGSPROZESSES
(EIGENE DARSTELLUNG)
Wie in 1.2 beschrieben ergab sich der Ausgangspunkt flr die Fragestellung des
Dissertationsvorhabens aus der empirischen Vorstudie und nicht vordergriindig
aus einem in der Literatur identifizierten Forschungsbedarf. Die Forschungs-
literatur wurde jedoch genutzt, um die im Laufe des Dissertationsvorhabens
entstehenden Erkenntnisse einzuordnen, zu interpretieren und zu vertiefen.?® Der
Umgang mit vorhandener Forschungsliteratur sowie weitere methodologische
Grundlagen werden in 3.1 erarbeitet. Kapitel 3.2 begriindet die Entscheidung fur
ein Fallstudiendesign sowie die Vorgehensweise bei der Auswahl der Fallstudien.

Diese werden in Kapitel 3.3 vorgestellt (fiir eine Ubersicht der Fallstudien vgl.

Z ygl. Wrona/Gunnesch 2016.
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Abbildung 5 auf Seite 59). Kapitel 3.4 befasst sich mit der Erhebung und der
Analyse der Daten. Insbesondere wird die gewahlte Erhebungsmethode, ndmlich
eine Kombination von Tiefeninterviews und Event Sampling Methodology, einem
ereignisbezogenen Selbstreportverfahren, beschrieben.

Die Ergebnisse der empirischen Studie werden in Kapitel IV vorgestellt.
Zunachst wird in Kapitel 4.1 das erhobene Datenmaterial erlautert. In Kapitel 4.2
wird eine ausfiuihrliche Analyse der einzelnen Standortkooperationen vollzogen.
Abschnitt 4.2.5 identifiziert Wahrnehmungslicken im Rollenverstandnis der
Teams, sog. team perception gaps, als eine zentrale Ursache von
Einmischungskonflikten und bietet eine vergleichende Ubersicht tber die
Leitthemen der vier Fallstudien. Kapitel 4.3 widmet sich im Rahmen einer
vergleichenden Analyse den Unterschieden im Aufgabenverstandnis, welches die
Teams der verschiedenen Standorte entwickeln. In Kapitel 4.4 erfolgt die
Zusammenfuhrung der Erkenntnisse in Form von Erklarungsmodellen zur
Entstehung unterschiedlicher Aufgaben- sowie Rollenverstandnisse in der
Zusammenarbeit verschiedener Standorte (vgl. Abbildung 16, S. 162, Abbildung
17, S. 163 sowie Abbildung 18, S. 164). Diese werden in ein gemeinsames Modell
zur Beschreibung der Ursachen verschiedener Kommunikations- und
Koordinationsprobleme in der operativen standortverteilten Produktentwicklung
integriert (vgl. Abbildung 19, S. 165).

In Kapitel V erfolgt die Diskussion der Ergebnisse sowie der methodischen

Limitationen. Kapitel VI fasst die Erkenntnisse der Dissertation zusammen.

Ausziige der im Rahmen der Dissertation entstandenen Erkenntnisse wurden in
Form separater Publikationen und Konferenzbeitragen verschriftlicht. Es handelt
sich um die Veroffentlichung Seus et al. (2020), welche die Ergebnisse der
Vorstudie prasentiert, sowie die Beitrdge Seus/Weissenberger-Eibl (2018) und
Seus/Weissenberger-Eibl (2020), in welchen die Erhebungsmethode hergeleitet
und ihre Anwendbarkeit anhand von Ergebnissen aus Fallstudie B1 aufgezeigt
wird. Bei Abschnitten, welche in weiten Teilen auf diesen Veréffentlichungen

basieren, wird dies durch FuRnoten kenntlich gemacht.
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I[I. Stand der Forschung

Standortverteilte Produktentwicklung wird von verschiedenen Perspektiven
betrachtet. Zentrale Fragen sind wie in standortverteilten Entwicklungsteams
(meist als distributed teams oder virtual teams bezeichnet*) trotz erschwerter
Rahmenbedingungen (raumliche Distanz, Zeitverschiebung, Sprachbarrieren,
interkulturelle Kommunikation, ...) erfolgreich kooperiert und hohe Teamleistung
erzielt werden kann. Unterschiedliche Forschungsrichtungen widmen sich der
Zusammenarbeit von standortverteilten Teams, bspw. die Projektmanagement-
Forschung?®, die Teamforschung?® oder der Bereich International Management.
Dieses Kapitel gibt einen Uberblick tiber die fur das Forschungsvorhaben relevante
Literatur zur Koordination arbeitsteiliger wissensintensiver Aktivitaten in
multinationalen Technologieunternehmen. Der Fokus liegt dabei auf der
Zusammenarbeit von FuE-Teams an verschiedenen Standorten und deren
Beziehungen. Das Forschungsvorhaben ist im Bereich International Management
einzuordnen.

Forschung, welche sich aus ingenieurwissenschaftlicher Perspektive mit verteilter
Produktentwicklung und den dafiir notwendigen Methoden befasst, wird in dieser
Arbeit nicht naher betrachtet.?’” Auch stehen interkulturelle Aspekte nicht im
Mittelpunkt der Untersuchung, obgleich sie als allgegenwértiges Ph&nomen in
multinationalen Unternehmen einen grof3en Einfluss auf die standortverteilte
Produktentwicklung haben. Zum einen sind kulturelle (und sprachliche) Aspekte
bereits Gegenstand zahlreicher Untersuchungen.?® Zum anderen stellten sich im
Rahmen der empirischen Voruntersuchungen interkulturelle Aspekte nicht als die
primare Ursache fiir die beobachteten Schwierigkeiten heraus (vgl. die auf der

Vorstudie basierende Veroffentlichung).?®

2 For weitere verwendete Begriffe vgl. auch Connaughton/Shuffler 2007, S. 390.

% Beispielhafte Untersuchungen sind u. a. Verburg et al. 2013; Mesly 2015.

% ygl. Kapitel 2.1.3.

27 Fiir eine aktuelle Ubersicht {iber die in der Literatur identifizierten Erfolgsfaktoren von standortverteilter
Produktentwicklung vgl. zum Beispiel Duehr et al. 2019; Albers et al. 2020.

% Interkulturelles Management hat sich als eigener groRer Forschungszweig im Bereich International

Management etabliert. Mit zunehmend grenziiberschreitenden Aktivitdten von multinationalen Unternehmen
ab Mitte des 20. Jahrhunderts riicken nationale Kulturen und deren Interaktionen zunehmend ins Interesse
von Forschung und Praxis (vgl. Rothlauf 2006, S.1-4.). Meilensteine sind u. a. die Arbeiten zu
Kulturdimensionen von Geert Hofstede oder zu interkultureller Kommunikation von Edward Hall (vgl. Hofstede
1980; Hall 1989; Hall 1990.). Eine umfangreiche Review der Literatur zu nationaler Kultur im Kontext des
internationalen Managements bieten Lopez-Duarte et al. 2016.
Fur diese Arbeit teilweise interessant sind diejenigen Untersuchungen, welche sich mit den Auswirkungen von
kulturellen Unterschieden in Teams auf Wissenstransfer und letztlich auch auf Teamerfolg befassen (vgl.
hierfir z. B. Hajro/Pudelko 2012; Nederveen Pieterse et al. 2013; Hajro et al. 2017.) AuBerdem gibt es
verschiedene Untersuchungen mit Schwerpunkt auf FUE-Aktivitaten (vgl. z. B. Ambos/Schlegelmilch 2008.)

2 ygl. Seus et al. 2020.
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Zunachst widmet sich Kapitel 0 den Grundlagen der Zusammenarbeit von Teams.
Dabei wird auf Wissenstransfer und Koordination im arbeitsteiligen Kontext sowie
auf Beziehungen zwischen Arbeitsgruppen eingegangen. Fir das
Forschungsvorhaben besonders relevant ist der Forschungszweig zu
Teamkognition, da er untersucht, wie Teams sich ein gemeinsames Verstandnis
ihrer Aufgabe und ihrer Zusammenarbeit bilden. Kapitel 2.1.4 stellt in der Folge die
Begriffe shared understanding sowie representational gaps (RG) vor.

Kapitel 2.2 fuhrt in den Forschungszweig des International Managements ein, in
welchem die Arbeit angesiedelt ist. Die Headquarter-Standort-Forschung
(headquarters-subsidiary relations) untersucht, wie multinationale Unternehmen
sich organisatorisch aufstellen und welche Mechanismen sie implementieren, um
ihre regional verteilten Aktivitaten zu koordinieren. Das Kapitel gibt einen Uberblick
Uber die historische Entwicklung sowie wesentliche Konzepte des
Forschungszweigs. Ein besonderer Fokus liegt auf den Rollenverhéltnissen
zwischen Headquarter und den Standorten sowie daraus resultierenden
Autonomiekonflikten. Eine haufige Quelle von Konflikten stellen unterschiedliche
Ansichten der Rolle des Standorts vonseiten des jeweiligen Managements in der
MNU-Zentrale und der Standortleitung dar. Die Forschung zu diesen sogenannten
perception gaps (PG) wird in 2.2.3 vorgestellt. AbschlieBend identifiziert 2.2.4
weiteren Forschungsbedarf in Bezug auf die in der Headquarter-Standort-
Forschung betrachteten Analyseeinheiten und Forschungsdesigns.

2.3 restmiert und reflektiert den Stand der Forschung. Der in der Headquarter-
Standort-Forschung identifizierte Forschungsbedarf unterstreicht die Relevanz der
aus der Vorstudie resultierenden Forschungsfragen. Um Koordinationsschwierig-
keiten in der standortverteilten Produktentwicklung zu verstehen, wird daher in
dieser Arbeit vorgeschlagen, unterschiedliche Auffassungen der Standortrollen auf
der Teamebene zu betrachten. Genauer soll hier untersucht werden, wie das von
den Teams gebildete Aufgabenverstdndnis durch die jeweilige Auffassung der
Standortrolle beeinflusst wird. Es erscheint daher vielversprechend die aus
unterschiedlichen Forschungszweigen stammenden Konzepte der perception
gaps auf der Managementebene und der representational gaps auf der
Teamebene gemeinsam zu betrachten, um Koordinationsschwierigkeiten und
Konflikte in der Zusammenarbeit zwischen standortverteilten

Entwicklungsabteilungen zu erklaren.
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2.1. Zusammenarbeit von Teams in Unternehmen

Standortverteilte Zusammenarbeit bildet fir multinationale Unternehmen einen
alltaglichen Bestandteil der Projektarbeit. Die Moglichkeit der Einbindung lokaler
Expertise sowie die gesteigerte Sensibilitat fir lokale Markte und Kundenwiinsche
bringen wichtige Vorziige mit sich.®* Zugleich ergeben sich besondere
Herausforderungen bei der Koordination komplexer Aufgaben sowie bei der
Bildung einer effizienten und vertrauenswirdigen Kommunikation Uber
Standortgrenzen hinweg.%! Insbesondere bei geographischer Distanz, welche in
negativer Korrelation zu Gruppenzusammenhalt steht,*? konnen Diskontinuitaten
entstehen, die nicht nur ortlich oder zeitlich, sondern auch kulturell bedingt sind,
wie z. B. Unterschiede in der Arbeitsmentalitat.>® Eben diese Diskontinuitaten sind
potenzielle Quellen fir Kommunikationsschwierigkeiten oder gar Zielkonflikte.34
Zunachst soll allgemein auf die Bedeutung von Wissensfluss und —austausch in
innovationsgetriebenen Organisationen vor dem Hintergrund der Arbeitsteilung
eingegangen werden (vgl. Kapitel 2.1.1). AnschlieRend beleuchtet Kapitel 2.1.2 die
Rolle der Kommunikation in der Koordinierung unterschiedlicher Teams. Daraus
ergibt sich die Notwendigkeit, das Zusammenspiel organisationaler Gruppen und
ihr Verhaltnis zueinander zu beleuchten (vgl. Kapitel 2.1.3). Vernachlassigt wurde
bisher der Aspekt der geteilten Wahrnehmung, welcher eine wichtige Rolle fur das
Bilden eines gleichen Verstandnisses der gemeinsamen Aufgabe spielt (vgl.
Kapitel 2.1.4).

2.1.1. Wissenstransfer in arbeitsteiligen Organisationen

“Innovationen entstehen folglich nicht ausschlielich durch den
Gedankenblitz einer einzigen Person, sondern sind immer das
Ergebnis eines Prozesses, der neben Kreativitdt vor allen Dingen
Beharrlichkeit und Marktverstdndnis voraussetzt.  Insbesondere
technische Innovationen sind dabei in duBerst komplexen Systemen
eingebettet. Das Vernetzen von Wissenstragern ist daher von zentraler
Bedeutung."®

Wissenstransfer Uber organisationsinterne Grenzen hinweg stellt einen wichtigen

Faktor fir die Innovationsleistung eines Unternehmens dar.*® Da eine Innovation

30 ygl. Kinkel 2009a.

3L vgl. Verburg et al. 2013, S. 69f.

32 ygl. Mesly 2015, S. 1425.

33 vgl. Rothlauf 2006.

34 vgl. Verburg et al. 2013, S. 69.

3 Weissenberger-Eibl et al. 2020, S. 26. vgl. auch Weissenberger-Eibl/Braun 2018, S. 44.

3 vgl. Aalbers/Dolfsma 2015, S. 97; Weissenberger-Eibl/Spieth 2006a, S. 2; Weissenberger-Eibl/Spieth 2006c,
68;72.
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im schumpeterischen Sinne eine "Durchfiihrung neuer Kombinationen"*’ darstellt,
ist die Abrufbarkeit von bereits vorhandenem Wissen eine notwendige
Voraussetzung fur eine mogliche innovative Rekombination. Obgleich intensiver
Wissenstransfer von hoher Bedeutung ist, ist er nicht selbstverstandlich.3®

Der von Eric von Hippel gepragte Begriff ,stickiness of information® bezeichnet den
Aufwand oder die Transaktionskosten, die beim Transfer dieser Informationen
anfallen. Sind diese Kosten hoch, so handelt es sich um besonders sticky
Informationen. Die Schwierigkeiten beim Transfer kénnen sowohl in der
Komplexitat der Information selbst liegen als auch in den Personen begriindet sein,
welche an dem Informationsaustausch beteiligt sind.*® So ist die Motivation der
sendenden sowie der empfangenden Person ebenso von Bedeutung fur einen
erfolgreichen Wissenstransfer, wie die vom Empfanger eingeschatzte
Zuverlassigkeit der Informationsquelle.®® AuRerdem spielen beim Transfer von
Best Practices die Fahigkeit des Empfangers, das Wissen tatsachlich
aufzunehmen, zu verstehen und in neuem Kontext anzuwenden, sowie die
Beziehung zwischen Informationsquelle und Empfanger eine nicht zu
vernachlassigende Rolle.*

Zusatzliche Schwierigkeiten kénnen sich durch kontextuelle Hindernisse, zu denen
unter anderem die Kultur, die Entscheidungsstruktur im Unternehmen,
Technologien oder das externe Umfeld z&hlen, ergeben. Je ahnlicher der Kontext
zwischen empfangender und sendender Einheit, desto weniger ,Reibungseffekte*
werden wahrend des Wissenstransfers wahrgenommen und als hinderlich
empfunden.*? Gerade bei Wissenstransfer tber interne Organisationsgrenzen
hinweg konnen Kontextunterschiede und Organisationsbarrieren den
Wissensfluss hindern.*?

So steht ein Unternehmen in Hinblick auf den Wissensfluss vor folgendem
Dilemma: Um innovativ zu sein, d. h. Altes anders zu kombinieren und etwas
Neues zu schaffen, bendtigen Organisationen (oder Unterorganisationen wie
bspw. Abteilungen) Informationen von auf3en. Diese sind jedoch nur mit hohem

Aufwand zu erhalten und zu nutzen.*

37 Schumpeter 2008, S. 95.

38 vgl. Aalbers/Dolfsma 2015, S. 98.

3 vgl. Hippel 1994.

40 vgl. Weissenberger-Eibl/Koch 2013, S. 12f.

41 ygl. Szulanski 1996; Szulanski et al. 2016.

42 ygl. Dinur et al. 20009.

4 vgl. Andereggen et al. 2013, S. 49f; Tushman/Scanlan 1981, S. 290; Weissenberger-Eibl/Spieth 2006a;
Weissenberger-Eibl/Spieth 2006b.

4 vgl. Tushman 1977, S. 587.
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Letztendlich mindet diese Frage im Dilemma der Organisationstheorie, namlich in
der Frage nach der Balance zwischen Spezialisierung und Delegation von
Teilaufgaben auf der einen und dem sich daraus ergebendem
Koordinationsaufwand auf der anderen Seite.*® Zwar birgt eine Zusammenarbeit
spezialisierter Einheiten, wie z. B. bei der standortverteilten Projektarbeit im
Unternehmen, das Potenzial hoher Synergieeffekte; doch fuhrt Spezialisierung in
den einzelnen Einheiten auch zur Entwicklung eigener Sprach- und
Symbolsysteme. Sollen Informationen von der einen Einheit in die andere
ubertragen werden, mussen diese, um verstanden und eingesetzt zu werden,
decodiert und recodiert werden, ohne dass der eigentliche Inhalt der Information
bei diesem Ubersetzungsprozess verloren geht.*®

Bei starker Verflechtung der kooperierenden Organisationseinheiten kann
luckenhafter Austausch von Informationen zu Schwierigkeiten fihren. Dies ist
insbesondere bei starker Aufgabeninterdependenz der Fall, d. h. wenn die
Organisationseinheiten untereinander auf die Informationen oder Ergebnisse der
anderen angewiesen sind.*’ "Coordination is managing dependencies between
activities. [...] if there is no interdependence, there is nothing to coordinate."*® Die

Koordination dieser Outputs ist also das zentrale Element arbeitsteiliger Arbeit.

2.1.2. Kommunikation als Mittel zur Koordination

Koordination wird durch kommunikative Prozesse vollzogen. Folglich werden
diese als Indikator fur Teamerfolg untersucht. Insbesondere der Einfluss der
Haufigkeit und der Art der Kommunikation auf die Leistungsfahigkeit im
Projektteam wird betrachtet.*® Herausgestellt wurde in der Vergangenheit auch der
negative Zusammenhang zwischen physischer Distanz und
Kommunikationshaufigkeit, welche wiederum positiv mit dem Teamzusammenhalt
korreliert.°

Besonders aufmerksam werden in der Literatur Kommunikationskulturen zwischen
unterschiedlichen funktionalen Organisationseinheiten untersucht.®® So werden

Unterschiede in der Kommunikation oder den Prozessablaufen bspw. zwischen

4 vgl. Frese et al. 2012, S. 123; 125-126.

46 vgl. Tushman/Scanlan 1981, S. 291.

47vgl. Junge 2009, S. 23f.

“8 Malone/Crowston 1994, S. 90.

49 vgl. u. a. Aalbers/Dolfsma 2015; Ancona/Caldwell 2007; Verburg et al. 2013.
0 vgl. Mesly 2015; Waber et al. 2014.

51 vgl. Junge 2009, S. 2.
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Forschungs- und Marketingabteilung oder Personalbereich herangezogen, um
abteilungsspezifische Barrieren in der Zusammenarbeit zu identifizieren.5?

Ein Problemfeld stellt insbesondere die unzureichende Kompatibilitdt in den
Aufgaben- und Organisationsstrukturen dar, welche besonders bei der
Entscheidungsfindung oder der gemeinsamen Definition der Zielsetzung zutage
kommen. Unterschiedliche Zielfunktionen, z. B. einerseits I6sungs-, andererseits
kundenorientiert, konnen die Einigung auf ein gemeinsames Vorgehen
erschweren.>® Um derartige Zielkonflikte zu vermeiden, stellt sich eine funktions-
ubergreifende Zusammenarbeit auf Leitungsebene, bei der friihzeitig eine gemein-
same Zieldefinition auf Ubergeordneter Hierarchieebene festgelegt wird, als sehr
wertvoll heraus.>*

Allerdings dient Kommunikation im Projektmanagement nicht nur dem reinen
Informationsaustausch, sondern stellt gleichzeitig auch eine soziale Kopplung
zwischen den kommunizierenden Akteuren her, bei der diese gegenseitig
aufeinander einwirken.®® Neben dem Ziel der Koordination von Aktivitaten ist
folglich der sinn- und identitatsstiftende Charakter von Kommunikation nicht zu
vernachlassigen.

"Wenn Individuen an Schnittstellen kommunizieren, dann interagieren
sie i. d. R. nicht ausschlief3lich als Individuen, sondern gleichsam als
Mitglieder einer organisationalen Teileinheit, zu der sie sich zugehdrig
fuhlen. Insofern sind zur Untersuchung der Kommunikation an
Schnittstellen Intergruppenphanomene zu berlicksichtigen."®

Neben der Betrachtung des Zusammenspiels unterschiedlicher
Organisationseinheiten wendet sich ein weiterer Teil der Forschung den
Intergruppenbeziehungen zu und untersucht interne Interaktionsmuster von

Gruppen sowie ihre Kommunikationsaktivitaten nach auen.5’

2.1.3. Organisationale Gruppen und ihre Beziehungen

"Unter einer organisatorischen Gruppe sei [...] nach Alderfer (1987)
eine Sammlung von Individuen zu verstehen, die stark interdependent
sind, in einen organisatorischen Kontext eingebettet sind, sich als
Gruppe wahrnehmen und sich von Nichtmitgliedern abtrennen, die als
Gruppenmitglieder (alleine oder gemeinsam handeind) starke
interdependente Beziehungen mit anderen Gruppen haben, und deren
Rollen in der Gruppe eine Funktion von Erwartungen der eigenen

52 vgl. z. B. Dekkers et al. 2013; Pero/Lamberti 2013; Wierum 2001.

53 yvgl. Junge 2009, S. 21.

5 vgl. Anthony et al. 2014.

5 vgl. Freitag 2016, S. 226.

% Junge 2009, S. 4.

57vgl. z. B. Aalbers/Dolfsma 2015; Ancona et al. 2002; Ancona/Caldwell 2007; Junge 2009; Weinkauf et al. 2005;
Wurst 2001.
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Person, der anderen Gruppenmitglieder und der Nichtgruppen-
mitglieder sind." 58

In dieser Definition vereint sind der identitatsstiftende Aspekt von intern
verhandelten und extern bestatigten Gruppengrenzen, das Vorhandensein von
Erwartungshaltungen innerhalb der Gruppe sowie von Beziehungen zu anderen
Gruppen, die aus den im Kontext der Spezialisierung entstehenden
Interdependenzen resultieren. Drei Theoriestromen widmen sich diesen
Beziehungen: Intergruppenforschung, Schnittstellenmanagement und Boundary
Spanning.®®

Fokus der Intergruppenforschung liegt in der sozialpsychologischen Analyse der
Gruppenbeziehungen. Von Bedeutung ist hier die Identifikation der Individuen mit
der Gruppe, die dazu fiihrt, dass die Personen gegentiber Nichtgruppenmitgliedern
als Vertreter der Gruppe auftreten. Konflikte zwischen Gruppen seien dabei
aufgrund  unterschiedlicher =~ Ressourcenausstattung und  Zielkonflikten
unvermeidbar.5°

Ausgangspunkt des Schnittstellenmanagements sind die Prinzipien der
Differenzierung und Integration nach Lawrence und Lorsch, nach welchen
Organisationen als Systeme sich nur dann effektiv in ihrem Umfeld behaupten
kénnen, wenn sie sich in spezialisierte Subsysteme aufgliedern und es gelingt,
diese funktionalen Einheiten wieder erfolgreich zu integrieren.5! Als
notwendigerweise zu differenzierende Einheiten werden dabei die drei
Subsysteme Vertrieb, Produktion sowie Forschung und Entwicklung (FuE)
gesehen.®? Um die Integration dieser differenzierten Einheiten zu gewahrleisten,
missen also Schnittstellen als Koordinatoren fiir ein effizientes Zusammenspiel
sorgen.

Der Forschungsstrom des Boundary Spanning hingegen betont, dass es sich bei
Gruppen um offene Systeme handelt, welche maf3geblich von externen
Informationen und Ressourcen abhdngen. Dabei konzentrierte sich die friihe
Forschung hauptsachlich auf die Analyse der Interaktion von sog. ,Gatekeepern®
oder ,Beziehungspromotoren“ mit dem unternehmensexternen Umfeld, also von
Individuen, welche den Informationsaustausch mit der AulRenwelt des

Unternehmens gewahrleisten. Erweitert wurde die Perspektive auf interne

8 Weinkauf et al. 2005, S. 87. (Herv. i. O.)
%9 vgl. Weinkauf et al. 2005.

8 vgl. ebd., S. 88-93.

1 vgl. ebd., S. 93.

62 yvgl. Lawrence/Lorsch 1967, S. 4f.



Stand der Forschung 15

Boundary Spanner, die auch intraorganisationale Grenzen ,Uberbriicken®.®® So
werden die ,Aul’enaktivitdten“ von Teams als ein zentraler Erfolgsfaktor fir die
generelle Leistungsfahigkeit der Gruppe gesehen. Dabei sind nicht nur die aus
dem Team initiierten Interaktionen von Bedeutung, sondern auch die Reaktion der
Gruppe auf externe Inputs.®*

Die drei Forschungsstrome leisten einen wertvollen Beitrag zur Beleuchtung
unterschiedlicher Aspekte in der Zusammenarbeit organisationaler Gruppen. Im
Folgenden wird auf Wahrnehmungsprozesse in Gruppen, welche die
Zusammenarbeit beeinflusst, eingegangen.

2.1.4. Shared understanding und representational gaps

Die Bedeutung von Kontextverstandnis und Hintergrundwissen im
Wissenstransferprozess wurde bereits in Abschnitt 2.1.1 hervorgehoben. Dartiber
hinaus muss festgehalten werden, dass Wissensbildung an sich das Resultat
eines sozialbedingten Prozesses ist.

"Das Erkennen stellt die am starksten sozialbedingte Tatigkeit des
Menschen vor [sic!] und die Erkenntnis ist das soziale Gebilde
katexochen. Schon in dem Aufbau der Sprache liegt eine zwingende
Philosophie der Gemeinschaft, schon im einzelnen Wort sind
verwickelte Theorien gegeben.“®

Bei der Ubertragung der wissenschaftstheoretischen Gedanken Ludwik Flecks auf
Arbeitsgruppen wird deutlich, wie sich die Situiertheit von Kognition®® auf
Wissensaustauschprozesse zwischen organisationalen Gruppen auswirkt:

,2departments not only know different things, but also know things
differently. That is, each would have a different system of meaning
through which its members interpret technology-market issues.“®”

Daher befasst sich ein wichtiger Forschungszweig der Teamforschung damit, wie
Teams ihre Aufgabe, ihr Umfeld und sich selbst wahrnehmen. Zugrunde gelegt
wird, dass Teams gemeinsame Wahrnehmungsschemata entwickeln, die ihnen
dabei helfen Wissen zu verarbeiten.®® Teamerfolg wird letztlich darauf

zuruckgefihrt, inwieweit es dem Team gelingt, ein gemeinsames Verstandnis

8 vgl. Weinkauf et al. 2005, S. 99f.

8 vgl. Ancona/Caldwell 1988; Ancona et al. 2002; Ancona/Caldwell 2007.

% Fleck 1980, S. 58.

% vgl. Levine et al. 1993, S. 587.

57 Dougherty 1992, S. 187.

% Es werden unterschiedliche Begrifflichkeiten verwendet, um das Phanomen gemeinsamer
Wahrnehmungsschemata zu beschreiben, z. B. shared cognition, collective cognition, shared mental models,
team mental models, transactive memory (vgl. Cannon-Bowers/Salas 2001, S. 197.). Im Folgenden wird der
Begriff shared understanding verwendet.
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(shared understanding) zu entwickeln.®® Ein gemeinsames Verstandnis muss
sowohl in Bezug auf die Aufgabe (was muss gemacht werden und wie) als auch
auf das Teamumfeld (bspw. die geteilte technische Ausstattung) sowie auf die
Teamarbeit an sich (Rollen und Verantwortlichkeiten, Kommunikationskanéle,
Fahigkeiten der Teammitglieder) entwickelt werden.”® Es erlaubt den
Teammitgliedern das Verhalten anderer Teammitglieder sowie Einflisse aus ihrer
Umwelt zu verstehen und darauf aufbauend Erwartungshaltungen zu entwickeln.™
Das Teilen einer gemeinsamen Vision (shared vision) und eines gemeinsamen
Aufgaben- und Teamverstandnisses hat nachweislich einen positiven Einfluss auf
die Koordination von Aufgaben und die Teamleistung.”?
Teams entwickeln ein eigenes Verstandnis der zu bearbeitenden Aufgabe auf
Basis von bestehenden Vorkenntnissen, dominierender wissenschaftlichen
Disziplinen ihrer Mitglieder oder ihrer Zugehorigkeit zu einer bestimmten Einheit.
Gewisse Annahmen werden bei dieser Interpretation der Aufgabe zugrunde gelegt
und prioritére Ziele zur Losung der Aufgabe abgeleitet. Das Problemverstandnis,
welches Teams bilden, setzt sich somit inshesondere aus definierten Zielen,
gesetzten Prioritdten und zugrundeliegenden Annahmen zusammen.
Im Folgenden wird dieses sogenannte GAEO-Framework am fiktiven Beispiel des
Designs eines neuen Wanderschuhs erlautert:
- Goals and goal hierarchy:
Ist- und Soll-Zustand des Problems werden definiert. Die zu erreichenden
Ziele werden in eine priorisierte Reihenfolge gebracht (z. B. soll ein stabiler,
aber leichter Wanderschuh designt werden, wobei ersteres wichtiger ist).
- Assumptions:
Gewisse Annahmen werden zugrunde gelegt und Rahmenbedingungen
definiert. Dazu zahlen bspw. gesetzte Deadlines (z. B. geplanter Produk-
tionsstart) oder nicht diskutierbare Grundsatze (z. B. dass nur qualitativ
hochwertige Materialien verarbeitet werden).
- Elements:
Dabei handelt es sich um variable Problemkomponenten (z. B. verwendete

Materialien oder Hohe des Schuhs).

8 vgl. Busch/Lorenz 2010, S. 284; DeChurch/Mesmer-Magnus 2010, S. 9.
0 yvgl. Mathieu et al. 2000, S. 275; Cannon-Bowers et al. 1993, S. 234.

" vgl. Mathieu et al. 2000, S. 274.

2 ygl. Ambos/Miiller-Stewens 2017, S. 13; Tenzer/Pudelko 2012, S. 2.
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- Operators:
Bei den Operatoren handelt es sich um Regeln zur Vorgehensweise, wie
das Problem vom Ist-Zustand zum gewiinschten Zielzustand uberflihrt
werden soll (bspw. Lieferantenwechsel, um ein anderes Material zu

nutzen).”®

Um eine funktionierende Teamarbeit in der Problemldsung zu haben, missen nicht
zwangslaufig alle Komponenten der Aufgabe (elements) und Vorgehensregeln
(operators) vom gesamten Team (geteilt werden. Abbildung 3 zeigt
unterschiedliche Problemreprasentationen von sechs Personen (G:A:E;O:-
GeAsEsOs). Obgleich sie in der genauen Herangehensweise an das Problem
differieren (ungleiche operators und elements), sind sie dennoch miteinander
vereinbar, da die Ubergeordneten Ziele (goals) Ubereinstimmen und die
zugrundeliegenden Annahmen (assumptions) zumindest teilweise von

zusammenarbeitenden Zweier-Teams geteilt werden.”

05 o ! 01 I

O, . 05

ABBILDUNG 3: UNTERSCHIEDLICHE, ABER KOMPATIBLE PROBLEMREPRASENTATIONEN
(EIGENE DARSTELLUNG NACH CRONIN/WEINGART 2007, S. 767)

Arbeiten zwei Gruppen an einer gemeinsamen Aufgabe, konnen unterschiedliche

Vorstellungen der Aufgabe entstehen. Stehen dabei Grundannahmen und

Zieldefinitionen der jeweiligen Teams im Widerspruch zueinander, spricht man von

3 vgl. Cronin/Weingart 2007, S. 766f; Hayes/Simon 1974, S. 167f.
" vgl. Cronin/Weingart 2007, S. 766f.
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inkompatiblen Problemreprasentationen oder von representational gaps (RG). Sie
sind Ursache fir diverse Koordinationsprobleme, insbesondere bei heterogenen
Teams, da sie die Art und Weise beeinflussen, wie Teams Informationen
verarbeiten, wie sie Aufgaben koordinieren und wie sie Konflikte I6sen:”

.Representational gaps are a process loss phenomenon [...] in diverse
teams that influence each of the three core processes in group
functioning [...]: information processing, coordination, and conflict
management. Representational gaps degrade information processing
by leading to misunderstanding and potential misuse of information.
Representational gaps make coordination difficult by creating
contradictions in how teammates believe the problem should be
solved, leading them to take actions that contradict each other. Finally,
when team members interpret the same information differently and
view how the problem should be solved differently, the team is likely to
experience conflict.“78

Eine Konvergenz der Aufgabenverstandnisse kann durch intensiven Austausch
der Teams erzeugt werden. Langfristige Interaktion ist dabei eine wichtige
Voraussetzung.”” Doch gerade im Zuge eines hohen Grads an Arbeitsteilung fihrt
die Ausdifferenzierung der einzelnen Teamrollen zu sinkender Interaktion
zwischen einzelnen Gruppen. Zusatzliche Barrieren wie geographische, kulturelle
oder sprachliche Distanz, wie sie bei standortverteilten Teams haufig auftreten,
erschweren das Bilden eines gemeinsamen Verstandnisses der Teamrollen und
der Aufgabe.’

2.2. Headquarters-Subsidiary Relations - Ein Uberblick

Die mehr als 50 Jahre alte International-Management-Forschung Uber die
Beziehungen zwischen Hauptsitz und Standorten (headquarters-subsidiary
relations) versucht Antworten darauf zu geben, wie multinationale Unternehmen
(MNU) ihre verteilten Aktivitaten bestmoglich koordinieren. Mit seiner Publikation
"The Management of Headquarter-Subsidiary Relationships in Multinational
Corporations" im Jahr 1981 gehorte Lars Otterbeck zu den Ersten, die dieses
Forschungsfeld definierten.”® Historisch gesehen entstand es mit dem
Internationalisierungsprozess westlicher Unternehmen nach dem Zweiten
Weltkrieg, der den Aufbau effektiver Strukturen und Koordinationsmechanismen in

MNUs notwendig machte. In den folgenden Jahrzehnten brachten Veranderungen

S ygl. Cronin/Weingart 2007, S. 762; Firth et al. 2015.
6 Cronin/Weingart 2007, S. 762. (Herv. d. V.)

" vgl. Levesque et al. 2001, S. 136.

8 vgl. ebd., 140;142.

" vgl. Paterson/Brock 2002, S. 139.
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im globalen Geschaftsumfeld wie der anhaltende Globalisierungstrend, das Ende
des Kalten Krieges, das Aufkommen des Internets und der Aufstieg von MNUSs in
Schwellenlandern neue Herausforderungen fir die Arbeitsweise von
GroRRkonzernen mit sich.

Mehrere Reviewartikel beschreiben die Entwicklung der internationalen
Managementforschung entlang dieser Veranderungen.®° Eine wichtige Wende
besteht in der Verschiebung des Schwerpunkts von formalen Strukturen und dem
Organisationsdesign in den 1960er und 1970er Jahren hin zur Analyse informeller
Koordinationsmechanismen.®! Damit verlagerte sich das Forschungsinteresse von
einer headquarterzentrierten Sichtweise auf die Standorte und ihre individuellen
Charakteristika. Spater riickte immer mehr die Beziehung zwischen Headquarter

und Standorten in den Fokus.

Nachfolgend wird der fir das Forschungsvorhaben relevante Kenntnisstand
zusammengefasst und weiterer Forschungsbedarf identifiziert. Zunachst
beschreibt Abschnitt 2.2.1 die Urspringe des Forschungszweigs in den 1960er
und 1970er Jahren. Daraufhin gibt Abschnitt 2.2.2 einen Uberblick uber die
Forschung zu Standortrollen, bei welcher sich der Fokus der Analysen auf die
Perspektive der Standorte sowie auf das Verhdltnis zum Mutterkonzern verlagert.
Einen entscheidenden Einfluss auf das Headquarter-Standort-Verhaltnis ben
unterschiedliche Ansichten tber die Rolle des Standorts aus. Daher widmet sich
Kapitel 2.2.3 dem Phanomen, wenn HQ-Management und Standortmanagement
divergierende Vorstellungen der Standortrolle haben, den sog. perception gaps.
Zur ldentifikation weiteren Forschungsbedarfs betrachtet Kapitel 2.2.4
abschlieRend, anhand welcher Forschungsdesigns und Analyseeinheiten

Headquarter-Standort-Beziehungen tblicherweise untersucht werden.

2.2.1. Friuhe Forschung zu Headquarters-Subsidiary Relations:
Organisationsdesign und Kontrollsysteme

Die frihe Headquarter-Standort-Forschung der 1960er und 1970er Jahre

konzentriert sich darauf, wie die Organisationsform sowie die Steuerungssysteme

eines multinationalen Unternehmens gestaltet werden sollen. 1962 legt Chandler

mit seiner Analyse der grof3ten amerikanischen Unternehmen den Grundstein fur

die sog. "Structure Follows Strategy'-These. Chandler beschreibt, wie die

80 ygl. vor allem Paterson/Brock 2002; Martinez/Jarillo 1989; Kostova/Marano/Tallman 2016.
81 ygl. Martinez/Jarillo 1989.
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untersuchten Unternehmen auf die Herausforderungen reagierten, denen sie sich
im Zuge der Expansion in internationale Markte stellten. Um aufgrund von
Volumenausweitung, Produktdiversifizierung und geographischer Streuung
Ineffizienzen zu vermeiden, mussten sie ihre Organisationsstrukturen anpassen;
die multidivisionale Form wurde geboren. Chandler leitet die These ab, dass auf
wichtige Anderungen der Unternehmensstrategie zwangslaufig groRe
Anpassungen der Organisationsstruktur folgen mussen, um erfolgreich zu sein.8?
Nach der Veroffentlichung von Chandlers Artikel im Jahr 1962 zielt das
sogenannte Harvard Multinational Enterprise Project darauf ab, Chandlers These
empirisch zu Uberprifen. Es entwickelt mehrere groRe Datenbanken mit mehr als
400 multinationalen Unternehmen mit Sitz in den Vereinigten Staaten, den
westeuropaischen Landern und Japan, um "die Probleme des multinationalen
Unternehmens in den Bereichen Finanzen, Marketing, Organisation und
Beziehungen zwischen Wirtschaft und Regierung zu beleuchten."® Lawrence E.
Fouraker, John M. Stopford und Louis T. Wells konzentrieren sich in ihrer
Forschung auf die Auswirkungen von internationalen Geschaftsaktivitaten auf die
Organisationsstruktur eines multinationalen Unternehmens sowie auf die
Eigentumsverhaltnisse.?* Stopford und Wells identifizieren verschiedene Stadien
der Internationalisierung, wie MNUs semi-unabhangige Einheiten flhren. Mit
zunehmender ausléndischer Produktvielfalt und einem hoheren Anteil des
Auslandsumsatzes am Gesamtumsatz passen MNUs ihre Organisationsstruktur
an. Dabei existieren vier stereotypische Organisationsformen: die internationalen
Abteilungen (international divisions), die regionalen oder Gebietsabteilungen
(regional or area divisions), die globalen Produktabteilungen (global product
divisions) und die globale Matrixorganisation.®®

Multinational tatige Unternehmen missen sich mit zwei gegensatzlichen Kraften
auseinandersetzen: dem Bedurfnis nach Differenzierung und dem Bedurfnis nach
Integration. Zum einen muss sich das Unternehmen den lokalen
Marktanforderungen anpassen. Zum anderen muss es die zentrale Koordination
seiner globalen Aktivitaten aufrechterhalten. Auf der Arbeit von Lawrence und
Lorsch (1967) aufbauend bezeichnen Prahalad und Kollegen dieses Phanomen

als Druck zur globalen Integration sowie zur lokalen Reaktionsfahigkeit (pressures

82 Chandler 2001.

8 Vernon 1969, S. 160. Eigene Ubersetzung.

84 vgl. Fouraker/Stopford 1968; Vernon 1971; Vernon 1999.
85 ygl. Wells 1971; Stopford/Wells 1972.
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for global integration und pressures for local responsiveness).?® Die Notwendigkeit
einer zentral koordinierten Strategie resultiert aus dem globalen Charakter des
Wettbewerbs: Sowohl Kunden als auch Wettbewerber sind multinational und daher
ist der Druck zur Kostenreduzierung und zum effektiven Management von
Rohstoffen und Energie hoch. Gleichzeitig sind Unterschiede in den
Kundenbedurfnissen und Vertriebskanalen zu bericksichtigen.?” Daher missen
Manager diese widerspruchlichen Prioritdten ausgleichen, indem sie beurteilen,
welche von beiden fir ihr Unternehmen am relevantesten sind.

Die Forschung in den 1980er Jahren konzentriert sich auf die Zentralisierung und
Formalisierung der Entscheidungsfindung.®® Sie basiert auf der Annahme, dass
sowohl die Wahl des Grades der (De-)Zentralisierung als auch der Einsatz von
Expatriate-Personal die Gesamtperformance eines multinationalen Unternehmens
beeinflusse.® In diesem Zusammenhang beginnen Wissenschaftler zunehmend,
die Eigenheiten lokaler Kontexte zu bericksichtigen. Die strategische Bedeutung
eines lokalen Marktes und spezifische Kompetenzen geben jedem Standort eine
einzigartige Rolle im Unternehmenssystem.*®® In den spaten 1980er und 1990er
Jahren konzentriert sich daher die Forschung auf die Entwicklung von Typologien,

welche Standorte nach verschiedenen Merkmalen klassifizieren.

2.2.2. Standortrollen und die Beziehungen zum Headquarter

In der International-Management-Forschung wird der Begriff Standortrolle
(subsidiary role) verwendet, um die Position einer Tochtergesellschaft im MNU-
Netzwerk zu beschreiben. Hinsichtlich seiner Position im MNU-Netzwerk kann ein
Standort einerseits durch bestimmte Charakteristika (z. B. Grol3e, Alter oder
Niederlassungsgrund®) und andererseits durch die von ihm ausgelbten
Tatigkeiten beschrieben werden. Je nach Fahigkeiten und Auftrag fiihren
Standorte in verschiedenen Teilen der Wertschopfungskette unterschiedliche
Tatigkeiten aus, z. B. die Herstellung von Billigprodukten fir den heimischen Markt
oder die Entwicklung neuer Produkte fur einen lokalen Markt. Der geographische

Umfang der Aktivitaten sowie der Grad an Autonomie kdénnen stark variieren und

86 yvgl. Prahalad 1975; Doz/Prahalad 1984; Prahalad/Doz 1987, S. 21.

8 Prahalad/Doz 1987, S. 18-21.

8 vgl. insbesondere Gates/Egelhoff 1986; Hedlund 1986.

89 ygl. Egelhoff/wolf 2017, S. 77.

% vgl. Bartlett/Ghoshal 1986.

%1 Kinkel (2009) unterscheidet vier Beweggriinde einer Internationalisierung: Kostenreduktion durch Ansiedlung
in einem Niedriglohnland, ErschlieBung eines neuen Markts, ErschlieBung von Technologieknowhow oder
Folgen eines Schlusselkunden. vgl. Kinkel 2009b, S. 63.
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werden meist in der Satzung des Standorts, der sog. Standortcharta, definiert.%?
Somit ist die Standortcharta die sichtbarste Darstellung der Standortrolle.®
Insbesondere in den 80er und 90er Jahren wurden zur Kategorisierung von
Standorten verschiedene Typologien entwickelt, welche idealtypische
Standortrollen skizzieren. Klassifiziert werden Standorte zumeist anhand mehrerer
Dimensionen. Wiederkehrende Dimensionen sind die spezifischen Fahigkeiten
des Standorts, Reichweite und strategische Bedeutung des vom Standort
bedienten Markts sowie der Autonomiegrad vom Headquarter. Ebenso von
Bedeutung ist die Richtung des Wissensflusses, d. h. ob der Standort tiberwiegend
Wissen vom Headquarter (oder anderen Standorten) aufnimmt oder als Lieferant
fur Wissen agiert.%

Die Vielzahl der existierenden Typologien verdeutlicht die Vielfalt an Rollen, die
Standorte einnehmen kénnen. Wie Daniel (2010) feststellt, hat bislang keine
Typologie einhellige Zustimmung gefunden.®® Tabelle 1 listet daher zur
Veranschaulichung eine eigene Auswahl haufig zitierter Typologien von
Standortrollen auf.

Die Rolle eines Standorts ist jedoch nicht starr, sondern kann sich im Laufe der
Zeit weiterentwickeln. Daher befasst sich der Forschungszweig subsidiary
development oder subsidiary evolution mit der Entwicklung von Standortrollen.®
Besondere Beachtung finden in diesem Zusammenhang die Veranderungen der
Standortcharta.®’

Damit wird die Rolle eines Standorts nicht mehr als deterministisches Attribut,
sondern als Ergebnis eines Verhandlungsprozesses, in welchem Standortrollen
(neu) definiert werden ("negotiated construct"®®), gesehen. Die Standortrolle ist von
drei Faktoren abhangig: der Zuweisung durch das Headquarter, der selbst-

bestimmten Wahl des Standorts sowie von lokalen Umfelddeterminanten.®®

92 vgl. Birkinshaw/Morrison 1995.

9% vgl. Birkinshaw/Hood 1998, S. 782.

% Fur eine Review der Typologien vgl. Manolopoulos 2008.

% vgl. Daniel 2010, S. 19. Tatsachlich variieren selbst die Versuche die wichtigsten Typologien einander
gegeniiberzustellen. Fir tabellarische Ubersichten verschiedener Typologien vgl. bspw. Daniel 2010, S. 16—
19; Cavanagh et al. 2017, S. 1173.

% vgl. Birkinshaw/Hood 1998; Birkinshaw et al. 2000; Balogun et al. 2011.

% vgl. Birkinshaw/Hood 1997; Birkinshaw/Hood 1998; Dérrenbacher/Gammelgaard 2011, S. 233f.

% Birkinshaw et al. 2000, S. 324f.

% vgl. Birkinshaw/Hood 1998, S. 775.



Stand der Forschung

23

TABELLE 1: AUSGEWAHLTE STANDORTTYPOLOGIEN
(EIGENE DARSTELLUNG)

Autoren

Dimensionen

Standortrollen

White/Poynter 1984

Reichweite des Markts
(market scope)

Produktportfolio
(product scope)

Wertschépfungstiefe
(value added scope)

Miniature replica: Bedienung
eines lokal begrenzten Markts
mit bestehenden Produkten

Marketing satellite: lokal
begrenzter Markt, geringe
Wertschépfungstiefe

Rationalized manufacturer:
globaler Markt, begrenztes
Produktportfolio

Product specialist: globaler Markt,
begrenztes Produktportfolio,
hohe Wertschopfungstiefe

Strategic independent: globaler
Markt, groRes Produktportfolio,
hohe Wertschopfungstiefe

Bartlett/Ghoshal
1986

Strategische Bedeutung
des lokalen Umfelds

Kompetenz des Standorts

Strategic leader: hohe Bedeutung,
hohe Kompetenz

Contributor: Niedrige Bedeutung,
hohe Kompetenz

Implementer: niedrige Bedeutung,
niedrige Kompetenz

Black hole: Hohe Bedeutung,
niedrige Kompetenz

Jarillo/Martinez
1990

Grad der Lokalisierung

Grad der Integration

Autonomer Standort: sehr lokal,
wenig integriert

Aufnehmender Standort
(receptive): kaum lokal, stark
integriert

Aktiver Standort: sowohl sehr
lokal als auch stark integriert

Gupta/Govindarajan
1991

Abfluss von Wissen

Zufluss von Wissen

Local innovator: geringer Abfluss,
geringer Zufluss

Global innovator: hoher Abfluss,
geringer Zufluss

Implementer: geringer Abfluss,
hoher Zufluss

Integrated player: hoher Abfluss,
geringer Zufluss

Birkinshaw/Morrison
1995

Synthese und Vergleich
bisheriger Typologien

Local implementer: vgl. miniature
replica; autonomous subsidiary

Specialised contributor: vgl.
receptive; rationalized
manufacturer; product specialist

World mandate: vgl. strategic
leader; active
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Nachdem die frihe Headquarters-Subsidiary-Forschung vor allem die strategische
Perspektive des Headquarters analysiert, riickt das Autonomiebestreben aus Sicht
der Standorte verstarkt in den Forschungsfokus.'® Das Headquarter-Standort-
Verhéltnis wird zunehmend als eine Beziehung mit unterschiedlichen
Eigeninteressen und Machtpositionen betrachtet. Zur Untersuchung dieses
Spannungsfelds werden haufig Theorien wie die Agency Theory und die Resource
Dependence Theory herangezogen. Aus Sicht der Agency Theory stellt die
Kooperation zwischen Headquarter und Standorten eine Prinzipal-Agent-
Beziehung dar, die durch asymmetrische Information sowie starke
Eigeninteressen der jeweiligen Akteure gepragt ist. Dabei spielt deren begrenzte
Rationalitat eine wichtige Rolle.’®? Anstelle des Eigeninteresses und der
begrenzten Rationalitat stellt der Ressourcenabhangigkeitsansatz die
Ressourcenausstattung einer Organisation sowie die Abhangigkeit anderer
Akteure von Ressourcen in den Mittelpunkt. Demnach gewinnt ein Standort dann
an Bedeutung im MNU, wenn seine spezifische Expertise (z. B.
technologiebezogenes Wissen) oder der Marktzugang vom Headquarter als
strategisch relevant eingestuft werden.1%?

Somit ist die Standortrolle ein standig neu zu verhandelndes Ergebnis von Fremd-
und Selbstzuschreibung. Die wahrgenommene Rolle des Standorts ist
entscheidend dafir, welche Position er im Unternehmen innehat und wie viel

Kontrolle vom Headquarter er ausgesetzt ist.1%

Die theoretischen Grundlagen des Konzepts der Standortrolle werden nur
begrenzt in der International-Management-Forschung diskutiert. Ein Versuch, die
Standortrolle in die soziologische Rollentheorie einzubetten, ist von Daniel (2010)
unternommen worden. In Anlehnung an die Definition von Katz und Kahn (1966)
von sozialen Organisationen als Rollensysteme werden Standortrollen als
Verhaltensmuster, die in Bezug auf eine bestimmte Position im multinationalen
Unternehmen erwartet werden, konzipiert.2* Im MNU-Netzwerk werden den
Standorten Erwartungshaltungen von anderen Einheiten, die von ihrer Arbeit

abhangen, entgegengebracht. Insbesondere das Headquarter hat feste

100 Fine aktuelle Diskussion der Forschung zu Autonomiebestrebungen von Standorten bieten Cavanagh et al.
2017.

101 ygl. Hoenen/Kostova 2015; Kostova/Nell/Hoenen 2016. sowie Schulte Steinberg/Kunisch 2016; Ambos et al.
2018.

102 ygl. Mudambi et al. 2014.

103 ygl. Asakawa/Aoki 2016, S. 194.

104 »patterns of behavior that are expected in relation to a specific position in the MNC", Daniel 2010, S. 86. Daniel
leitet ihre Definition ab von der Organisationstheorie von Katz/Kahn 1966.
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Erwartungen. Diese beziehen sich z. B. auf den Wissensaustausch mit anderen
Einheiten oder die Art des Verhaltens im Marktumfeld des Standorts und kdnnen
explizit oder implizit kommuniziert werden. Der Standort interpretiert seinerseits
die entgegengebrachten Erwartungen und handelt seinem eigenen Rollen-
verstandnis entsprechend. Unterschiedliche Ansichten Uber die Rolle des
Standorts bergen daher ein Konfliktpotential, wenn das Verhalten der einen Partei
nicht den Vorstellungen der anderen entspricht.%

2.2.3. Perception gaps: Wahrnehmungsdifferenzen in Headquarter-
Standort-Beziehungen

Haben  Mutterunternehmen  und  Tochtergesellschaft  unterschiedliche
Auffassungen von der Rolle und Bedeutung eines Standorts, kdnnen Spannungen
in der Beziehung entstehen. In diesem Zusammenhang pragten die Arbeiten von
Arvidsson, Asakawa und Birkinshaw et al. Ende der 1990er/ Anfang der 2000er
den Terminus perception gaps (PG).1% Perception gaps bezeichnet im Kontext von
Headquarter-Standort-Beziehungen den Umstand, wenn Headquarter und
Standort die Rolle eines Standorts unterschiedlich bewerten.

Tabelle 2 zeigt eine Ubersicht tiber diejenigen Forschungsarbeiten, die perception
gaps in Headquarter-Standort-Beziehungen zum Untersuchungsgegenstand
haben.1%® Aufgelistet sind (a) die jeweiligen Definitionen von perception gaps, (b)
die Aspekte einer Standortrolle, welche sie betrachten, um perception gaps zu
operationalisieren (jeweils unterstrichen), sowie (c) der Fokus der Publikationen
(jeweils unterstrichen). In Bezug auf den Fokus wird unterschieden, ob die Arbeiten
untersuchen, in welchem Kontext perception gaps auftreten, welche Arten zu

differenzieren sind oder welche Konsequenzen perception gaps mit sich bringen.

105 Fur eine ausfuhrliche Erklarung vgl. Daniel 2010, S. 85-89.

106 ygl. Arvidsson 1999; Birkinshaw et al. 2000; Asakawa 2001. Die ersten Konferenzpaper zu diesem Thema
sind Asakawa 1996; Arvidsson 1997.

107 perception gaps werden nicht nur im Kontext der International-Management-Forschung betrachtet. Fur eine
allgemeine Betrachtung von perception gaps bei Managern vgl. Hauptmann/Kunisch 2017.

108 pie Ubersicht stellt eine Erweiterung der Auflistung von Daniel (2010, S. 30-36) dar. Zur Identifikation weiterer
Arbeiten wurden Uber die Datenbank Google Scholar Veroffentlichungen gesucht, welche im Titel sowohl
"perception gaps" als auch "headquarters" oder "subsidiary" enthalten. Darlber ergaben sich lediglich funf
Treffer inklusive einer Dopplung. Mit diesen Titeln wurden Forward-Reference-Search (Suche nach relevanten
Quellen, welche die identifizierten Arbeiten zitieren) sowie Backward-Reference-Search (Suche nach
relevanten Quellen im Literaturverzeichnis der Arbeiten) durchgefihrt.

AuRerdem wurde eine Suche mit den gleichen Einstellungen, jedoch ohne die Restriktion, dass die Stichworte im
Titel vorkommen mussen, durchgefuhrt. Die Prufung der Titel sowie der Abstracts der 267 Ergebnisse ergab
der Autorin Uberwiegend bekannte Veréffentlichungen, jedoch keine, welche sich explizit auf die Untersuchung
von perception gaps fokussieren. Beispielsweise beschéaftigen sich Lunnan et al. mit der Wahrnehmung des
Headquarters vonseiten der Standorte. Da sie sich jedoch nicht auf das Konzept perception gaps sowie die
dazugehorige Literatur beziehen, erscheinen diese Beitrage nicht in der tabellarischen Ubersicht (vgl. Lunnan
et al. 2016; Lunnan et al. 2019.). Bei den meisten Treffern handelt es sich um Veréffentlichungen, in denen
das Stichwort "perception gaps" lediglich im Literaturverzeichnis erscheint, meistens durch die Zitation von
Birkinshaw et al. 2000.
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TABELLE 2: ARBEITEN ZU PERCEPTION GAPS IN HQ-STANDORT-BEZIEHUNGEN

(EIGENE DARSTELLUNG)

Autoren

Definitionen und Operationalisierungen von perception gaps

Fokus und Erkenntnisse der Studien

Arvidsson
(1999)

"a difference between division and subsidiary managers'
perceptions of how capable a subsidiary is to effectively solve it's
operative problems."109

= Fahigkeiten des Standorts
Marktorientierung und relative Bewertung im Vergleich zu
anderen Einheiten

Fokus auf dem Auftreten von perception gaps

Faktoren, welche die Bewertung der Fahigkeiten durch HQ-
Manager beeinflussen:

- Zugang zu relevanten Informationen (nicht signifikant)
- Selektive Beachtung von Informationen (signifikant)
- Interpretation von Informationen (nicht signifikant)

Birkinshaw
et al. (2000)

"headquarters and subsidiary managers have different perceptions
about the subsidiary’s activities"110

"Perception gap is operationalized as the extent to which subsidiary
managers overestimate the strategic role of their subsidiary vis-a-
vis HQ managers (subsidiary role overestimation for short)."111

= Aktivitdten des Standorts und seine Bedeutung fir das MNU
Bedeutung von Absatzvolumen, Marktinformationen,
Beziehungen zu Zentraleinheiten

Fokus auf den Auswirkungen von perception gaps

Empirische Bestétigung der Existenz von perception gaps und
indirekte Auswirkung auf die Kooperation:

Je groRRer die Selbstliberschatzung des Standorts, desto héher
die vom HQ ausgelbte Kontrolle.

Hohere Kontrolle durch das HQ wirkt sich negativ auf die
Kooperation zwischen Standort und HQ aus.

Asakawa
(2001)

"PG is defined as the difference in perception between the parent
and the local side at the director’s level in terms of the degree of
local autonomy, the degree of information sharing, and other related
issues."112

= Autonomiegrad und Kontrolle, Informationsfluss
Informationszu- und -abfluss,
Abhangigkeit vom HQ beim Treffen von Entscheidungen

Fokus auf verschiedenen Arten von perception gaps

Keine signifikanten perception gaps in Bezug auf Autonomie

109 Arvidsson 1999, S. 117.
110 Bjrkinshaw et al. 2000, S. 322.

1 ebd., S. 332.

112 Asakawa 2001, S. 739.

26
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Perception gaps in Bezug auf Informationsfluss: Sowohl Standort
als auch HQ empfinden, dass sie jeweils nicht ausreichend
Information vom anderen erhalten.

Art der Spannungen zwischen HQ und Standort verandert sich mit
dem Reifegrad des Standorts: Autonomiebestreben des
Standorts steigt mit der Zeit; HQ erwartet zu Beginn keine
Informationen vom Standort, mit der Zeit jedoch mehr.

Denrell Keine explizite Definition von perception gaps.

et al. (2004 .
( ) = Fahigkeiten des Standorts

Firmenspezifische Operationalisierung von Wissen

Fokus auf dem Auftreten von perception gaps

Je junger der Standort, desto grol3er der Unterschied in der
Bewertung der Féhigkeiten des Standorts.

Folgende Variablen hatten nur einen geringen oder keinen
signifikanten Einfluss auf die Bewertung: Bedeutung des Markts,
Haufigkeit der Kommunikation, kulturelle Distanz.

Chini Basierend auf Asakawa (2001)
et al. (2005)

Fokus auf dem Auftreten von perception gaps

Das Auftreten von Perception gaps variiert je nach strategischem
Kontext (zentrale Steuerung vs. lokale Autonomie):

- Perception gaps in Bezug auf Informationsfluss vom HQ zum
Standort treten v.a. in Unternehmen mit einer globalen Strategie
und geringer lokaler Differenzierung auf.

- Perception gaps in Bezug auf Informationsfluss vom Standort
zum HQ treten dberall auf, besonders aber in Unternehmen, in
welchen lokale Differenzierung notwendig ist.

- Perception gaps in Bezug auf Autonomiegrad treten verstarkt in
Unternehmen mit globaler und zentralisierter Ausrichtung auf.

Daniel (2010)!12 | Basierend auf Arvidsson (1999) und Asakawa (2001)

Fokus auf der aktuellen Rolle, nicht dem Sollzustand: "perception
gaps are characterized by a gap between headquarters and
subsidiary managers’ perceptions of the role behaviour currently
shown by the subsidiary."114

= Fahigkeiten des Standorts
Starken in verschiedenen funktionalen Bereichen

= Markt
Strategische Bedeutung, GréRe und Dynamik des Markts

= Wissensfluss
Informationszu- und -abfluss in den funktionalen Bereichen

Fokus auf den Auswirkungen von perception gaps

113 Basierend auf dem Dissertationsvorhaben von Frau Daniel sind auch folgende Veroffentlichungen entstanden:
Schmid/Daniel 2009; Schmid/Daniel 2011.
114 Daniel 2010, S. 216. Herv. d. V.
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Perception gaps entstehen meist durch inkompatible Erwartungen
in Bezug auf die Rolle des Standorts.

Perception gaps ziehen fast immer Konflikte und weitere Folgen fur
das Verhalten in der HQ-Standort-Beziehung nach sich.

Ikegami (2015) | Definition basierend auf Asakawa (2001) und Chini et al. (2005)

Operationalisierung basierend auf Daniel (2010)

Fokus auf den Auswirkungen von perception gaps

Perception gaps beeinflussen die Leistung eines Standorts.

- Werden die Fahigkeiten eines Standorts vom HQ Uberbewertet,
wirkt sich dies positiv auf die aktuelle Performance des Standorts
sowie auf neue Geschéftsfelder aus.

- Schétzt der Standort seine Fahigkeiten zu hoch ein, wirkt sich
dies negativ auf die aktuelle Performance aus.

- Schétzt der Standort die strategische Bedeutung des Marktes zu
hoch ein, wirkt sich dies positiv auf neue Geschéftsfelder aus.

Bei der Betrachtung der Standortperspektive sollten nicht nur
Expatriates, sondern auch lokale Fuihrungskréfte befragt werden.

Zhao "we propose that there is a PG between headquarters and

et al. (2018) subsidiaries in terms of their own involvement in making various
decisions and that the PG prevails at the organisational functional
level."115

= Beteiligung bei der Entscheidungsfindung
Zentralisierungsgrad bei Entscheidungen in den Bereichen
Firmeninfrastruktur, Finanzen, Marketing, Produktion

Fokus auf den Arten von perception gaps

Existenz von perception gaps bei der Entscheidungsfindung, aul3er
im Fall von Finanzentscheidungen

Definitorisch stimmen die Veroéffentlichungen wesentlich miteinander Gberein. Mit
perception gaps beschreiben die Arbeiten Unterschiede in den Wahrnehmungen
vonseiten des HQ- und des Standortmanagements in Bezug auf die Position des
Standorts. Dies bezieht sich sowohl auf die aktuelle Ist-Rolle des Standorts als
auch die gewiinschte Soll-Rolle. Die Publikationen betrachten dabei verschiedene
Aspekte, welche die Standortrolle ausmachen: Festgestellt wurden
Wahrnehmungsdifferenzen insbesondere in Bezug auf die Fahigkeiten des
Standorts, seine strategische Bedeutung, den gewiinschten Autonomiegrad sowie

das Teilen von Informationen.116

115 Zhao et al. 2018, S. 175.
116 ygl. Tabelle 2.
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Die am haufigsten betrachteten perception gaps beziehen sich auf eine héhere
Selbsteinschatzung des Standorts im Vergleich zur Einschatzung durch das Head-
qguarter und stehen in enger Beziehung mit der Literatur Gber Autonomiekonflikte
in der HQ-Standort-Beziehung. Grundsatzlich werden voneinander abweichende
Rollenvorstellungen vonseiten des Headquarters und der Standorte als nachteilig
fur die Zusammenarbeit angesehen. Durch die Unterschiede in Selbst- und
Fremdwahrnehmung des Standorts kommt es =zu Konflikten in der
Zusammenarbeit, die sich auch negativ auf die Gesamtperformance eines
Unternehmens auswirken kénnen.t’
So weisen Birkinshaw et al. (2000) einen indirekten Einfluss von perception gaps
auf die Zusammenarbeit nach: Schatzt ein Standort seine strategische Bedeutung
und Kompetenzen hdher ein als das Headquarter (subsidiary overestimation), fuhrt
dies zu einer Verscharfung der Kontrollmechanismen. Diese wiederum wirken sich
negativ auf die Zusammenarbeit aus.'8
Auch Daniel (2010) befasst sich in ihrer Dissertation mit den negativen
Auswirkungen von perception gaps auf die Headquarter-Standort-Beziehung.
Indem sie die Standortrolle aus Sicht der Rollentheorie als zugeschriebene und
erwartete Verhaltensmuster konzipiert, flhrt sie das Entstehen von perception
gaps auf nicht erfillte Erwartungshaltungen zuriick.!*®* Dabei differenziert sie
perception gaps in Bezug auf die Wahrnehmung folgender Aspekte:

- strategische Bedeutung des Marktes,

- Produktportfolio,

- Fahigkeiten,

- Wissensfluss in Richtung des Standorts,

- Wissensfluss vom Standort in Richtung HQ und

- Autonomie des Standorts und Wertschoépfungstiefe.
Ihre Untersuchung zeigt, dass perception gaps in fast allen Fallen zu Konflikten
fuhren und dartiber hinaus weitere Implikationen fur die Zusammenarbeit mit sich
bringen. Konflikt folgt immer dann auf perception gaps, wenn eine der beiden
Parteien ein gewisses Rollenverhalten erwartet, das wahrgenommene Verhalten
jedoch von diesem abweicht. Umgekehrt kann es jedoch vorkommen, dass zwar
Headquarter- und Standortmanagement das Verhalten des Standorts unterschied-

lich wahrnehmen, beide Seiten jedoch genau jenes Verhalten wahrnehmen,

17 vgl. Daniel 2010; Schmid/Daniel 2011; Birkinshaw et al. 2000.
118 ygl. Birkinshaw et al. 2000.
119 ygl. auch Seite 24.
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welches sie erwarten. In diesem Fall ist kein Konflikt die Folge.'?® AuRerdem
beschreibt Daniel, welche Art von perception gaps welche Art von Konflikten
auslost. Sie unterscheidet dabei drei Konfliktarten:
- input conflict, d. h. Konflikt in Bezug auf vom HQ zum Standort transferierte
Dinge, wie Wissen oder finanzielle und materielle Ressourcen,
- output conflict, d. h. Konflikt in Bezug auf Dinge, welche umgekehrt vom
Standort zum HQ transferiert werden, sowie
- throughput conflict, welches die Prozesse eines Standorts sowie seine
Aktivitaten in der Wertschopfungskette, inkl. Beziehungen zu Lieferanten
oder Kunden, beschreibt.1#
In Einklang mit der Literatur zeigt die Untersuchung, dass beispielsweise
Differenzen in der Einschatzung der strategischen Bedeutung des Marktes
divergente Erwartungshaltungen in Bezug auf die Verteilung von Ressourcen
hervorrufen, wodurch input conflict entsteht. Unterschiedliche Einschatzungen der
Fahigkeiten des Standorts hingegen fuhrten in den untersuchten Fallen zu
throughput conflict, nicht aber zu input oder output conflict: In der Studie schéatzte
das HQ-Management die Fahigkeiten eines Standorts niedriger ein als der
Standort selbst und strebte deswegen eine Verbesserung der Produktion und der
Personalprozesse an. Dies l6ste Widerstand vonseiten des Standorts aus, der sich
selbst als fahig genug einstufte.!??
Mdgliche positive Auswirkungen von perception gaps weist jedoch Ikegami (2015)
in seiner Untersuchung nach. Demnach werden sowohl die aktuelle Performance
des Standorts als auch neue Geschéaftsaktivitdten positiv beeinflusst, wenn die
Fahigkeiten eines Standorts vonseiten des Headquarters tiberbewertet werden.*?3
Ebenso wirkt sich eine hohere Einschatzung der strategischen Bedeutung des
Marktes durch den Standort positiv auf neue Geschaftsaktivitaten aus, wenn das
Headquarter dem Standort freie Hand lasst und nicht interveniert.1?*
Die bisherigen Forschungsarbeiten beschreiben die Vielschichtigkeit von
perception gaps, sowohl in Bezug auf ihr Auftreten als auch auf inre Auswirkungen.
Vor dem Hintergrund, dass Standortrollen nicht statisch sind, sondern sich stetig

weiterentwickeln, spielt zusatzlich die zeitliche Dimension eine Rolle. Dies gilt zum

120 ygl. Daniel 2010, S. 225-227.

2l ygl. ebd., S. 67f.

122 ygl. ebd., S. 219-221.

123 Die Gruinde vermutet der Autor darin, dass das HQ-Management nicht nur die tatsachlichen Fahigkeiten des
Standorts bewertet, sondern ein bescheidenes Mindset vonseiten des Standortmanagements als
vertrauenswiirdig und daher wohlwollend eingestuft wird. vgl. lkegami 2015, S. 248.

124 ygl. ebd., S. 249-251.
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einen, weil Wahrnehmungsdifferenzen nicht nur in Bezug auf die aktuell
ausgeibte, sondern auch auf die zukinftige Rolle eines Standorts bestehen
kénnen. Haben HQ- und Standortmanagement unterschiedliche Vorstellungen der
Soll-Rolle, fiihrt dies wie bei verschiedenen Ansichten der Ist-Rolle zu
Konflikten.'?® Darliber hinaus muss selbst bei einvernehmlicher Veranderung der
Standortrolle die zeitliche Verzogerung bei der Anpassung der Erwartungs-
haltungen sowie der Wahrnehmungen durch die Beteiligten bedacht werden. Mit
neuer Rolle veréandern sich auch die Anforderungen beider Parteien, bspw. in
Bezug auf den Informationsfluss oder die gewahrte Autonomie. Insbesondere in
den Ubergangsphasen kénnen im Zuge einer Rollenweiterentwicklung perception

gaps auftreten.!?6

Zusammenfassend erlaubt das Konzept der perception gaps ein besseres
Verstandnis der Headquarter-Standort-Beziehung. Anzumerken ist allerdings,
dass es lediglich die Sicht des Managements auf die Rolle des Standorts
bertcksichtigt. Im Fokus der Forschung steht aul3erdem die ldentifikation der
Mechanismen, welche zur Bildung von perception gaps fluhren. Um diesen
entgegenzuwirken, ist ein kontinuierlicher Austausch zwischen dem Management
des Headquarters sowie des Standorts erforderlich, um die sich entwickelnden
Perspektiven zu diskutieren und dadurch ein einvernehmliches und gemeinsames
Rollenverstéandnis zu erhalten.'?” Spezifische Methoden zur Vermeidung von

perception gaps sind jedoch unerforscht.

2.24. Gangige Forschungsdesigns der Headquarter-Standort-Forschung
Headquarter-Standort-Beziehungen werden mithilfe unterschiedlicher
Forschungsanséatze untersucht. Um weiteren Forschungsbedarf zu identifizieren,
wird im Folgenden untersucht, welche Analyseeinheiten am haufigsten Gegen-
stand der Forschung sind (vgl. Abschnitt 2.2.4.1) und welche Forschungsdesigns
und Methoden dabei zum Einsatz kommen (vgl. Abschnitt 2.2.4.2).

2.2.4.1. Analyseeinheiten
Im Mittelpunkt der headquarter-subsidiary research stehen zwei wesentliche
Parteien: die Konzernzentrale auf der einen Seite und die Tochtergesellschaft auf

der anderen Seite. In den ersten Jahrzehnten des Forschungszweigs dominierte

125 ygl. Daniel 2010, S. 227.
126 ygl. Asakawa 2001, S. 752-754.
127 ygl. Schmid/Daniel 2011, S. 272f.
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mit dem Fokus auf den formalen Strukturen und dem Organisationsdesign eine
headquarterzentrierte Perspektive. Allerdings vollzog sich nach und nach ein
Wandel in der wissenschaftlichen Aufmerksamkeit. Zunéchst verlagerte sich der
Fokus auf den Standort und dann auf das bilaterale Verhaltnis zwischen Zentrale
und Standort.'?® Headquarterzentrierte Forschung ("view from the top"!?°) bleibt
jedoch weiterhin vorherrschend.**

Das MNU als Analyseeinheit - Eine headquarterzentrierte Sichtweise

Das Hauptanliegen der frihen MNU-Forschung stellt die Frage, wie das
Headquarter als Zentrum des MNU die Aktivitdten der Tochtergesellschaften zu
steuern vermag, dar.’*! Ein bedeutender Teil der Forschung konzentriert sich
daher auf die Rolle des Headquarters. Menz et al. (2015) geben dariiber eine
umfassende Literaturlibersicht und filhren das vielfaltige Wissen dieses
Forschungszweigs zusammen. Die headquarterzentrierte Forschung untersucht
die gesamte Organisationsgestaltung, die globale Strategie und Fragen der
Standortansiedelung. Die frihere Forschung gibt der Firmenzentrale eine
dominante und hierarchische Rolle. Spater wird ihr eine eher unterstiitzende Rolle
zugeschrieben.’® In diesem Forschungskomplex wird (berwiegend eine
Perspektive auf das Gesamtunternehmen eingenommen (firm-level perspective).
Am haufigsten konzentriert sich die Forschung auf die Unternehmensfiihrung und
Zentralfunktionen (bspw. das Personalmanagement) und betrachtet die
Firmenzentrale als eine organisatorische Einheit. Nur wenige Studien
konzentrieren sich auf das Individuum als Analyseeinheit und wenn doch
betrachten sie meist die Einstellung des Topmanagements. Darunter fallen die
globale Denkweise (global mind-set) oder die Offenheit fur Ideen von auf3erhalb

der Zentrale.13®

Das Tochterunternehmen als Analyseeinheit - Betrachtung von Standortspezifika

Mit dem Wechsel von einer hierarchischen zu einer heterarchischen Sichtweise
des Unternehmens riicken die Standorte in den Mittelpunkt des Interesses.’®*

Untersucht wird, welche unterschiedlichen Rollen Standorte im MNU-Netzwerk

128 ygl. Paterson/Brock 2002, S. 151; Kostova/Marano/Tallman 2016.

129 ygl. Lunnan et al. 2016, S. 166.

130 Beispiele aktueller Arbeiten, bei welchen das Headquarter im Mittelpunkt stehen, sind z. B. Menz et al. 2015;
Kunisch et al. 2015; Collis et al. 2007; Ciabuschi et al. 2012; Kunisch et al. 2019.

131 ygl. Birkinshaw/Pedersen 2009, S. 369.

132 ygl. Egelhoff/Wolf 2017, S. 72.

133 ygl. Levy et al. 2007; Chung 2014.

134 ygl. Paterson/Brock 2002, S. 151.
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einnehmen kénnen und wie diese idealtypisch beschrieben werden kdénnen.
Studien in diesem Bereich konzentrieren sich insbesondere auf die Beschreibung
der Standortcharakteristika (wie z. B. die Kompetenzen und das Wissen des
Tochterunternehmens®® oder die lokale Einbettung in die Umwelt'*®). Auch wird
untersucht, wie zentral vorgegebene Praktiken auf der Ebene der
Tochtergesellschaften umgesetzt und integriert werden.'® Mit zunehmender
Forschung Uber die Weiterentwicklung von Standorten und der Verdnderung von
Standortrollen dber die Zeit (subsidiary role evolution, subsidiary role
development) wird das Tochterunternehmen mehr und mehr als eigener
Knotenpunkt im MNU-Netzwerk und nicht mehr nur als untergeordnete Einheit
betrachtet.’*® Unter anderem untersuchen Studien, wie es Standorten gelingt, die
Aufmerksamkeit der Zentrale zu erhalten, und was sowohl Vorlaufer als auch
Konsequenzen von Eigeninitiativen der Standorte sein konnen.**®

Die Forschung, die sich auf die Standorte konzentriert, betrachtet diese meist
aggregiert und als Ganzes. Einige Studien nehmen auch das Individuum als
Analyseeinheit in den Blick. Dies betrifft z. B. die Forschung tber HQ-Mitarbeiter,
die als Expatriates in auslandische Standorte entsandt werden, oder tUber das Top-

Management der Tochtergesellschaft vor Ort.14°

Dyaden als Analyseeinheit - Die Betrachtung von Headquarter-Standort-Paaren

In den 2010er Jahren wird Abstand von bisherigen Top-Down- oder Bottom-Up-
Ansatzen genommen, zugunsten einer relationalen Konzeption von Headquarter-
Standort-Beziehungen. Diese werden als Dyaden, bestehend aus zwei Parteien
mit eigenen, aber gleichzeitig wechselseitig abhéngigen Interessen, betrachtet.**
Um zu verstehen, wie die Beziehungen zwischen Hauptsitz und Standort die
Gesamtperformance des MNU beeinflussen, werden diese Dyaden als
Analyseeinheit herangezogen.*> Ein Schwerpunkt liegt auf Konflikten und
Agency-Fragen.'*

135 ygl. dazu Bartlett/Ghoshal 1986; Birkinshaw/Morrison 1995.

136 ygl. Andersson et al. 2005; Yamin/Andersson 2011; Andersson/Forsgren 1996.

187 z. B. im Bereich Human Resources, vgl. hierfiir Ahlvik/Bjorkman 2015.

138 ygl. Birkinshaw/Pedersen 2009, S. 374.

139 ygl. Ambos et al. 2010; Ambos/Birkinshaw 2010; Strutzenberger/Ambos 2014; Bouquet/Birkinshaw 2008.

140 ygl. Kong et al. 2018; Paik/Sohn 2004; Zhang/Harzing 2016; Ambos et al. 2018; Collings et al. 2008.

141 ygl. Ambos et al. 2018, S. 67; Ambos et al. 2010, S. 1101. Diese Betrachtung geht auf Ghoshal und Nohria
(1989) zurick ("conceptualization of the headquarters-subsidiary relation as a mixed-motive dyad in which
members have both interdependent and independent interests", Ghoshal/Nohria 1989, S. 324.).

142 ygl. Lunnan et al. 2016, S. 166.

143 ygl. z. B. Hoenen/Kostova 2015; Kostova/Nell/Hoenen 2016; Koveshnikov et al. 2017.
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Vor dem Hintergrund von Agency-Aspekten betrachten einige Studien die
individuelle Ebene, indem sie die Rolle von Boundary Spannern beim
Wissenstransfer und deren konstruktive Rolle in Konflikten analysieren.** Bei den
betrachteten Individuen handelt es sich in der Regel jedoch um Personen aus dem
Top-Management.

Trotz der Tendenz, die dyadische Headquarter-Standort-Perspektive zu einer
offeneren  Netzwerkperspektive zu erweitern, ist das Zusammenspiel
verschiedener Dyaden innerhalb des MNU-Netzwerks wenig erforscht.!* Die
meisten Studien beschranken sich auf die bilateralen Beziehungen zwischen dem
Hauptsitz und einem bestimmten Standort. Headquarter-Standort-Beziehungen
werden nur selten miteinander verglichen. Dartber hinaus sind die Beziehungen
zwischen einzelnen Tochtergesellschaften, also ohne Einbezug des

Headquarters, kaum Gegenstand von Forschung.

Insgesamt zeigt sich, dass sowohl das Headquarter als auch die Standorte oft als
eine feste Gesamtheit konzipiert werden. Obwohl neuere Studien die Bedeutung
der Unterscheidung von Untereinheiten sowohl im Headquarter als auch in den
Standorten hervorheben,'#® betrachten die meisten Forschungsarbeiten die
Beziehungen zwischen Headquarter und Standort auf einer aggregierten Ebene.
In der Regel erfolgt die Aggregation auf der obersten Managementebene.
Forschungsteilnehmende sind sehr haufig das Top-Management vonseiten des
Headquarters und der Tochtergesellschaften.'*” Obwohl in der Forschung dafir
pladiert wird, Standorte auf einer niedrigeren Aggregationsebene zu betrachten
und spezifische Funktionsgruppen zu untersuchen,**® wird die Perspektive von
Mitarbeitenden ohne Managementfunktionen nur selten bertcksichtigt. Diese
Fokussierung auf die (Top-)Managementperspektive konnte nicht zuletzt auf

forschungspragmatische Grinde zurlickzufiihren sein.

2.2.4.2. Forschungsdesigns und Methoden
Die Forschung zu Headquarter-Standort-Beziehungen bedient sich einer Vielzahl
von Forschungsansétzen. Da sich ein Grof3teil der Forschungsfragen auf kausale
Zusammenhange, z. B. auf den Einfluss von Koordinationsmechanismen auf die

Leistung, konzentriert, dominieren guantitative, hypothesentestende

144 ygl. z. B. Kong et al. 2018; Schotter/Beamish 2011.

145 ygl. Asakawa/Aoki 2016, S. 192f; Hoenen/Kostova 2015, S. 106.

146 ygl. bspw. Nell et al. 2017; Ambos et al. 2018.

147 7. B. Schmid/Daniel 2011; Ambos et al. 2018; Koveshnikov et al. 2017.
148 ygl. Birkinshaw/Morrison 1995, S. 750.
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Befragungsstudien als Forschungsdesign. Beliebt ist auch der Einsatz von
Fallstudien mit qualitativen Interviews, die eine tiefergehende Analyse des
untersuchten Phanomens ermdglichen. Dies wird z. B. in der Konfliktforschung
eingesetzt.14

Was das Setting betrifft, so wurden Studien in MNUs aller Branchen mit
Niederlassungen in verschiedenen L&ndern durchgefuhrt. Meistens handelt es
sich jedoch um nordamerikanische oder européische, manchmal auch japanische
Firmen. Multinationale Unternehmen aus Schwellenldandern werden seltener
untersucht.’®® Dartiber hinaus konzentriert sich die Forschung, wie oben
beschrieben, vor allem auf die Beziehungen zwischen Headquarter und einem
Standort. Die Beziehungen zwischen einzelnen Standorten oder die Rolle von
regionalen Headquartern wurden bisher vernachlassigt.t>!

Wie Birkinshaw et al. (2011) feststellen, werden in der internationalen
Unternehmensforschung Uberwiegend quantitative Methoden eingesetzt. Dies
fuhrt jedoch zu einer Unterschatzung der Bedeutung informeller Prozesse und
einer Tendenz zur konzeptionellen Abstraktion.'>? Es besteht ein Bedarf an mehr
theoriegetriebener empirischer Forschung, um MNUs zu helfen, ihre verteilten
Aktivitaten in einem immer komplexeren Umfeld zu organisieren.’> Um die
mehrdimensionale Natur der Beziehungen eines MNUs zu erfassen, ist daher ein

Vorgehen notwendig, welches eine reichhaltige Kontextbeschreibung erlaubt.*>*

2.3. Zusammenfihrung und Relevanz der Forschungsfrage

In diesem Kapitel wurden zwei fir die Forschungsfrage wesentliche
Forschungszweige vorgestellt: die Teamforschung sowie die headquarters-
subsidiary research. Fir die Untersuchung des in der Vorstudie identifizierten
Phanomens wird eine verknipfende Betrachtung beider als gewinnbringend
angesehen. Dies wird im Folgenden dargelegt. Zuvor werden die bisherigen
Erkenntnisse zusammengefasst. AbschlieRend werden Missverstandnisse in der
standortverteilten Produktentwicklung als geeignetes Untersuchungsobjekt
identifiziert, um representational gaps (RG) in der Zusammenarbeit zwischen

Headquarter und Standorten zu analysieren.

149 7. B. bei Dorrenbacher/Geppert 2011; Dérrenbécher/Gammelgaard 2016.

150 ygl. Nair et al. 2016. Ausnahmen sind z. B. die Untersuchungen von Kong et al. 2018.
151 ygl. Hoenen/Kostova 2015, S. 106.

152 ygl. Birkinshaw et al. 2011, S. 574.

153 ygl. van de Ven et al. 2013, S. 394; Menz et al. 2015, S. 672.

154 ygl. Menz et al. 2015, S. 668.
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ReslUmee des Kapitels

In Kapitel 0 wurden die Grundlagen zur Zusammenarbeit von Teams dargelegt.
Besonders relevant ist der Forschungszweig, welcher sich damit befasst, wie
Teams ein gemeinsames Verstandnis (shared understanding) ihrer Aufgabe sowie
der Teamrollen bilden (vgl. Kapitel 2.1.4). Zu einem gemeinsamen Verstandnis der
Aufgabe gehoéren Vorstellungen dariber, was die Ubergeordneten Ziele (goals)
sind, welche Grundannahmen und Rahmenbedingungen (assumptions) als
gegeben betrachtet werden, welche Bausteine der Aufgabe (elements) variabel
sind und welche Madoglichkeiten es gibt, die Aufgabe konkret anzugehen
(operators).’® In Bezug auf die Zusammenarbeit entwickeln Teams klare
Vorstellungen der Rollen und Aufgabenteilung (wer hat welche Kompetenzen, wer
ist fur was verantwortlich, was beinhalten die jeweiligen Verantwortlichkeiten und
wer hat welche Rolle im Team).1%®

Entwickeln sich in Teams inkompatible Auffassungen der Aufgabe sowie
unterschiedliche Vorstellungen der Zusammenarbeit (sog. representational gaps),
treten Missverstandnisse aufgrund unterschiedlicher Erwartungshaltungen auf.
Konflikte in Form von Auseinandersetzungen tber unterschiedliche Vorstellungen
zu Zielen und Vorgehensweisen kénnen die Folge sein.**’

Daher betrachtet die Forschung shared understanding als zentralen Faktor fur
Projekterfolg und Teamperformance.'*® Wie sich shared understanding entwickelt
und welche Rolle dabei Gruppenidentifikationsmechanismen — wie bspw. Abtei-

lungsidentitaten — spielen, ist jedoch nicht ausreichend geklart.*>®

In Kapitel 2.2 wurde das primare Forschungsgebiet der Arbeit vorgestellt: die
Forschung zu Headquarter-Standort-Beziehungen (headquarters-subsidiary
relations). Die International-Management-Forschung widmet sich in diesem
Bereich der Frage, anhand welcher Organisationsstrukturen und
Koordinationsmechanismen multinationale Unternehmen ihre Aktivitdten Uber
verschiedene Standorte hinweg koordinieren.

Ein zentraler Begriff des Forschungszweigs ist die Standortrolle (vgl. Kapitel 2.2.2).
Sie beschreibt die Tatsache, dass jeder Standort einen in Abstimmung mit der

Unternehmenszentrale bestimmten Auftrag erfillt. Art und Umfang der Aktivitaten

1% vgl. Cronin/Weingart 2007, S. 766f.

156 ygl. Mathieu et al. 2000, S. 275; Cannon-Bowers et al. 1993, S. 234.

157 ygl. Cronin/Weingart 2007.

158 vgl. Dougherty 1992; Boles 1999; Cannon-Bowers/Salas 2001; Cronin/Weingart 2007; Busch/Lorenz 2010;
DeChurch/Mesmer-Magnus 2010, S. 9; Kotlarsky et al. 2012; Firth et al. 2015.

19 ygl. Liao et al. 2012, S. 228f.
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sowie die vom Headquarter eingerdumten Entscheidungsfreirdume variieren und
sind Ergebnis eines Aushandlungsprozesses. Dabei spielen die fur das MNU
relevanten Fahigkeiten des Standorts und die strategische Bedeutung des Marktes
eine wichtige Rolle.’®® In dieser Arbeit wird folgendes Verstandnis von
Standortrolle zugrunde gelegt:
- Die Standortrolle beschreibt Art und Umfang der ausgeibten Aktivitaten
eines Standorts. Entscheidende Charakteristika von Standorten sind:
= urspriinglicher Niederlassungsgrund?6?
= Reichweite des Markts (lokal/global), Umfang des Produktportfolios
und Wertschdpfungstiefe, 62
= strategische Bedeutung und Dynamik des Markts, in welchem der
Standort agiert,%3
» (wahrgenommene) Kompetenzen des Standorts,®4
= Autonomiegrad vom Headquarter in Bezug auf Entscheidungen,
Ressourcen und Wissen,65
= Abhangigkeit des Headquarters und anderer Standorte von Input
und/oder Wissen des Standorts.!6®
- Die Standortrolle ergibt sich nicht nur aus der Zuweisung durch das
Headquarter sowie aus lokalen Umgebungsdeterminanten, sondern kann
auch durch den Standort selbst mitdefiniert werden.®”
- Als Ergebnis eines kontinuierlichen Aushandlungsprozesses ist die Rolle
eines Standorts nicht starr, sondern stetig im Wandel.168
- Die Standortrolle ist an bestimmte Verhaltensmuster und diesbeztigliche
Erwartungshaltungen vonseiten des Headquarters und anderer Standorte

gekniipft.1e°

Aufgrund der jeweiligen Eigeninteressen bergen die Beziehungen zwischen
Headquarter und Standorten immer ein gewisses Konfliktpotenzial. Dies betrifft
insbesondere den vom Headquarter eingeraumten Autonomiegrad sowie die

kiinftige Weiterentwicklung des Standorts.'’® Haben Headquarter und Standort

160 ygl. bspw. Birkinshaw/Morrison 1995.

161 ygl. Kinkel 2009b.

162 ygl. White/Poynter 1984.

163 ygl. Bartlett/Ghoshal 1986; Cui et al. 2006.

164 ygl. Bartlett/Ghoshal 1986; Mudambi et al. 2014.
165 ygl. Martinez/Jarillo 1991; Gupta/Govindarajan 1991.
166 ygl. Gupta/Govindarajan 1991.

167 ygl. Birkinshaw et al. 2000, S. 324.

168 ygl. Birkinshaw/Hood 1998.

169 ygl. Daniel 2010, S. 94.

170 ygl. Blazejewski/Becker-Ritterspach 2011.
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unterschiedliche Perspektiven auf die derzeitigen Fahigkeiten und die Bedeutung
des Standorts, spricht man von perception gaps (PG, vgl. Kapitel 2.2.3). Diese
Differenzen in der Wahrnehmung l6sen Konflikte in der Headquarter-Standort-
Beziehung aus.!’™* Allerdings beschranken sich die Publikationen auf die
Perspektive von Personen aus dem (Top-)Management.

Bei der Betrachtung der Analyseeinheiten in der Headquarter-Standort-Forschung
zeigt sich, dass Headquarter und Standorte jeweils als uniforme Einheiten
konzipiert werden. Empirische Untersuchungen werden zumeist mit Personen des
Top-Managements durchgefuhrt und Standort sowie Headquarter jeweils als
Gesamtheit ohne Beriicksichtigung von Untergruppen betrachtet (vgl. 2.2.4.1).

Daraus bestatigt sich der in der Vorstudie identifizierte Forschungsbedarf,
Headquarter-Standort-Beziehungen auf der Teamebene zu betrachten. Um
Herausforderungen in der standortverteilten Produktentwicklung zu verstehen,
sollte untersucht werden, wie sich Headquarter-Standort-Beziehungen auf den
operativen Projektalltag auswirken. Hierbei stellt der Forschungszweig der
Teamkognitionsforschung eine aussichtsreiche Ergénzung der bisherigen
Headquarter-Standort-Forschung dar. Nachfolgend wird daher erlautert, inwieweit
das Konzept der representational gaps Aufschluss Uber
Koordinationsschwierigkeiten in der standortverteilten Produktentwicklung im

Kontext von Headquarter-Standort-Beziehungen geben kdnnte.

Betrachtung von representational gaps in der HQ-Standort-Zusammenarbeit

Fur standortverteilte Teams ist shared understanding von besonderer
Wichtigkeit.!”? Gleichzeitig sind die Bedingungen fir das Schaffen eines
einheitlichen Aufgabenversténdnisses im Kontext von Headquarter-Standort-
Beziehungen mehrfach erschwert: Sowohl geographische als auch kulturelle und
sprachliche Distanz beeintrachtigen Teams darin ,auf einen gemeinsamen
Nenner" zu kommen.'”® Zusatzlich treffen verschiedene Gruppenidentitaten
aufeinander. Eine gemeinsame Identitét ist aber eine wichtige Voraussetzung fur
die Entwicklung von shared understanding. Wenig erforscht ist, wie die

Identifikation mit einer Gruppe und das Rollenverhaltnis zwischen Gruppen die

171 ygl. Birkinshaw et al. 2000; Daniel 2010; Schmid/Daniel 2011; Asakawa/Aoki 2016.

Fur eine Ubersicht tiber die Publikationen, welche sich mit perception gaps in Headquarter-Standort-Beziehungen
befassen, vgl. Tabelle 2 auf Seite 26ff.

172 ygl. Li 2005; Reiche et al. 2015.

17 ygl. Hinds/Bailey 2003, S. 617f.
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Entwicklung von shared understanding beeinflussen.!’® Dies ist jedoch
entscheidend, um standortverteilte Produktentwicklung im Kontext von
Headquarter-Standort-Beziehungen zu verstehen. Eine wesentliche Frage ist
daher, wie die Rolle des Standorts das Aufgabenverstéandnis von Teams und somit
die alltagliche Projektzusammenarbeit pragt.”

Uberraschenderweise untersuchen wenig Forschungsarbeiten die Beziehung
zwischen Headquarter und Standort unter dem Aspekt shared understanding.
Ausnahmen sind Studien zur Auswirkung von Sprache auf die Entwicklung von
shared understanding.'’® Auch hier wird nur die Managementebene beriicksichtigt.
Die Beziehungen zwischen Headquarter und Standort sind durch das Fehlen einer
einheitlichen Perspektive auf die Zusammenarbeit besonders gefahrdet.
Unterschiedliche Auffassungen der Rolle des Standorts auf Managementebene
(perception gaps) wurden von friheren Forschungsarbeiten als Quelle von
Konflikten identifiziert. Wahrnehmungslicken zwischen Headquarter und
Standorten werden jedoch nur in Bezug auf die strategische Rolle und die
Kompetenzen des Standorts betrachtet.!’” Dabei konzentrieren sich die Studien
lediglich auf die Einschatzungen des Managements und lassen die Perspektive
der Teammitglieder auRer Acht.

In Anbetracht der Tatsache, dass Produktentwicklung in internationalen
Unternehmen mehr und mehr standortverteilt erfolgt, stellt sich die Frage, wie
kooperierende Teams ein (gleiches Verstandnis ihrer Aufgaben und
Zustandigkeiten entwickeln koénnen.'’® Dazu sollten die zugrundeliegenden
Ursachen fir die Entstehung von representational gaps besser verstanden
werden. Neben funktionalen sowie kulturellen Mentalitatsunterschieden scheinen
auch gruppendynamische Aspekte wie die Zugehoérigkeit zu einer bestimmten
Einheit eine Rolle zu spielen. Im Rahmen dieser Dissertation soll daher ein
Verstandnis fir die Entstehung von representational gaps im Kontext von

Headquarter-Standort-Beziehungen entwickelt werden.

174 ygl. Liao et al. 2012, S. 228f.

17 ygl. ebd., S. 228; Seus et al. 2020.

176 ygl. Reiche et al. 2015; Tenzer/Pudelko 2012.

7 vgl. Kapitel 2.2.3.

178 Die einzige bislang diskutierte Methode ist das sog. Frame-of-reference-Training, bei welchem Teams
gemeinsame Standards fur ihre Zusammenarbeit definieren. vgl. Firth et al. 2015.
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Zusammengefasst ergibt sich folgender Forschungsbedarf, der die Relevanz der

Fragestellung des Dissertationsvorhabens unterstreicht:

- Bislang unbeantwortet ist die Frage, wie Standortrollen die Entstehung
eines gemeinsamen Aufgabenverstandnisses (shared understanding) in
standortverteilten Teams beeinflussen und wie sie sich dadurch auf den

operativen Entwicklungsalltag auswirken.

- Die Teamperspektive wird in der Headquarter-Standort-Forschung bislang
kaum betrachtet. Befragt werden hauptsachlich Personen in
Managementpositionen. Welche Erwartungshaltungen Teammitglieder in
der standortverteilten Zusammenarbeit voneinander entwickeln und wie
dadurch analog zu perception gaps Inkompatibilitdten ausgelést werden,

wird bisher nicht untersucht.

- Meist werden Headquarter und Standort als uniforme Einheiten betrachtet.
Es findet selten eine Unterscheidung verschiedener Untereinheiten oder

Hierarchieebenen statt.

- Headquarter-Standort-Beziehungen werden kaum miteinander verglichen.
Meist beschranken sich Studien auf die Untersuchung einzelner bilateraler
Beziehungen oder es handelt sich um quantitative Studiendesigns, in
welchen die Natur der Headquarter-Standort-Beziehung nicht im Detall

betrachtet wird.

Untersuchung von Missverstandnissen in der standortverteilten Produktentwicklung

Um die Forschungsfragen dieser Arbeit zu beantworten und den identifizierten
Forschungsbedarf  zu adressieren, sollen daher  standortverteilte
Produktentwicklungsteams in ihrer alltdglichen operativen Arbeit untersucht
werden. Ziel ist es zu verstehen, wie sich die Teams ein gemeinsames Verstandnis
ihrer Aufgabe sowie ihrer Zusammenarbeit machen, oder aus welchen Griinden
dies nicht gelingt. Dabei soll insbesondere auf die Erwartungshaltungen
eingegangen werden, welche die Teams basierend auf der Rollenzuweisung der
Standorte gegeniber dem jeweilig anderen Team entwickeln.1’®

Da Erwartungshaltungen zumeist nicht explizit artikuliert werden, werden sie
oftmals erst sichtbar, wenn sie nicht erfullt werden und dies zu einem Konflikt fihrt.

Konflikte zeichnen sich dadurch aus, dass es mehrere, voneinander wechselseitig

17 ygl. Seus et al. 2020.
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abhangige Parteien sowie eine Interaktion dieser Parteien gibt. Dabei wird von
mindestens einer der Parteien eine Inkompatibilitit zwischen den eigenen
Interessen und den Handlungen der andere(n) Partei(en) wahrgenommen.&
Thomas (1992) definiert dahingehend Konflikt im weitesten Sinne als "the process
which begins when one party perceives that another has frustrated, or is about to
frustrate, some concern of his"8,

Zwei Aspekte stellt Thomas mit dieser Definition heraus: den subjektiven sowie
den latenten Charakter von Konflikten. Ausgelost werden Konflikte durch die
Wahrnehmung einer der involvierten Parteien, dass ihre Interessen verletzt
wurden oder verletzt werden kénnten. In der Definition sind Situationen, welche
eine Vorstufe der offenen Austragung des Konflikts darstellen, eingeschlossen.8?
Als eine solche Vorstufe von Konflikten sollen in dieser Arbeit Missverstéandnisse
zwischen Teams in der standortverteilten Produktentwicklung betrachtet werden.
Ein Missverstandnis beinhaltet ein Missverstehen, namlich wenn das von einer
Person Gemeinte nicht dem von einer anderen Person Verstandenen entspricht.83
In Anlehnung an Falkner (1997) wird Missverstandnis als Situation definiert, in
welcher mindestens eine der beteiligten Personen sich — friiher oder spater —
bewusstwird, dass ein Missverstehen vorliegt.18

Missverstandnisse sind aus zwei Griinden ein geeignetes Untersuchungsobjekt fur
diese Arbeit: Zum einen handelt es sich um eine (lediglich) potenzielle Quelle eines
Konflikts.®> Um Konflikte in der Zusammenarbeit von Headquarter und Standorten
zu vermeiden, ist es von besonderer Bedeutung ihre Vorlaufer zu verstehen.

Zum anderen stellen Missverstandnisse Momente dar, in welchen zumindest
kurzfristig kein gemeinsames  Verstandnis der  Situation  herrscht.
Missverstéandnisse sind haufig darauf zurlckzufihren, dass Personen

unterschiedliche Annahmen treffen.’®¢ Somit stellen Missverstandnisse ein

180 ygl. Thomas 1992, S. 269.

181 ahd., S. 265. Genaugenommen zitiert Thomas sich selbst in der leider vergriffenen ersten Auflage des The
Handbook of Industrial and Organizational Psychology, Thomas 1976, S. 891.

182 "include events (usually a party’s perceptions) which occur prior to the choice of conflict-handling modes." ebd.,
S. 268. Herv. d. V.

183 ygl. Falkner 1997, S. 1f.

184 ygl. ebd., 1-2; 178.

185 ygl. Garand 2009, S. 472.

186 ygl. Ichheiser 1949.
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Koordinationshindernis und ein erstes Indiz fir das Vorhandensein von
representational gaps dar.'8’
Als weitere Leitfragen fur das Forschungsvorhaben ergeben sich dadurch:

Welche Art von Situationen |dsen Missverstandnisse, und ggf. Konflikte, in
der alltaglichen Zusammenarbeit der Standorte aus?

- Wie verstehen die Teams im standortverteilten Projekt ihre jeweiligen
Aufgaben und Verantwortlichkeiten?

- Welches Rollenverstandnis liegt dem Aufgabenverstandnis der Teams

zugrunde?

- Inwieweit fuhrt ein unterschiedliches Rollenverstandnis zu divergenten
Erwartungshaltungen und Missverstandnissen in der alltaglichen

Zusammenarbeit der Standorte?

187 vgl. hierfurr die Abgrenzung zwischen Koordinationsproblem und Konflikt von Cronin/Weingart (2007):
"Coordination problems can be distinguished from conflict by focusing on action versus disagreement.
Coordination problems occur when one team member’s actions/moves work against, contradict, or interfere
with another’s. Conflict focuses on disagreements about what actions should be taken. These disagreements
could be about how to interpret information (information conflict) or what moves should be taken (move
conflict)." S. 768, Herv. i. O.
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I11.  Forschungsdesign und methodisches Vorgehen

"Each method has peculiar advantages and disadvantages, depending
upon three conditions: the type of research question, the control an
investigator has over actual behavioral events, and the focus on
contemporary as opposed to historical phenomena."188

Vor- und Nachteile einer jeden Methode miuissen in Hinsicht auf das jeweilige
Erkenntnisinteresse abgewogen werden. Ausschlaggebend fir die Methodenwabhl
ist allen voran die Natur der Forschungsfrage.'® In diesem Kapitel wird das
gewadhlte Vorgehen dargelegt und begriindet. Aufgrund der auf die Interaktionen
von sozialen Gruppen und deren Wahrnehmungen konzentrierten Fragestellung
wird ein interpretativer qualitativer Ansatz gewahlt (vgl. auch Abbildung 4).

Zunachst werden grundlegende wissenschaftstheoretische Uberlegungen in
Hinblick auf empirische Sozialforschung diskutiert, um Forschungsprinzipien fur
das Forschungsvorhaben abzuleiten (3.1). In 3.2 werden das Mehrfallstudien-
design sowie die Vorgehensweise bei der Auswahl der Félle erlautert. Diese
werden in 3.3 vorgestellt. Kapitel 3.4 beschreibt das Vorgehen bei der Erhebung

und der Analyse der Daten.

mono-method
quantitativ Deduk
Experime ) -Z:"-Z:-lTje_’.j‘-Z:d
Umfrage qualrtati Kritischer
§ Realismus
Langzeitstudie : e muiti- method
h quantital
Ethnographie
Datenerhebung Einmalige . multi-method : Interpretativer
und -analyse Erhebung Fallstudie qualitativ Abduktion Ansatz
mixed-method
(einfach)
Narrative orscnung
ntersuchung mixed-method
e Induk Postmodeme
Pragmatismus
Methoden und Zeit- Forschungs- Methoden- Ansatz zur Forschungs-
Vorgehensweise horizont strategie wahl Theorieentwicklung  philosophie

ABBILDUNG 4: FORSCHUNGSDESIGN DER DISSERTATION
(VISUALISIERT NACH SAUNDERS ET AL. 2016, S. 124)

188 Yin 20009, S. 2.
189ygl. Pratt 2016, S. 179; Charmaz 2014, S. 27; Nelson et al. 1992, S. 2,
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3.1. Methodologische Voruberlegungen

Aufgrund ihres Gegenstands sieht sich die empirische Sozialforschung mit beson-
deren methodischen Herausforderungen konfrontiert. Soziale Interaktionen sind
schwierig greifbar und nicht naturwissenschaftlichen, deterministischen Gesetz-
maRigkeiten zuzuordnen. Mit Diltheys Unterscheidung zwischen naturwissen-
schaftlichem Erklaren und geisteswissenschaftlichem Verstehen geht die Forde-
rung einher, vorhandene naturwissenschaftliche Methoden durften nicht einfach,
wie von der empiristischen Tradition ausgehend von Auguste Comte gefordert,*
auf die Geisteswissenschaften tbertragen werden, sondern es beddrfe spezieller,
an ihren Forschungsgegenstand angepasster Verfahrungsweisen.*!

Vor der Suche nach ebensolchen methodologischen Prinzipien stellt sich zunachst
die Frage, welche Aufgabe empirischer Sozialforschung grundsatzlich zukommt
und was sozialwissenschaftliche Theorie leisten muss. Daher befasst sich
Abschnitt 3.1.1 zun&chst mit sozialem Handeln als Untersuchungsgegenstand und
geht dabei ndher auf die Pramissen des symbolischen Interaktionismus und des
interpretativen Paradigmas ein. Abschnitt 3.1.2 setzt sich mit dem Spagat
zwischen Theorie und Empirie in der Sozialforschung auseinander, aus welchem
die Notwendigkeit von in Daten begriindeten Theorien mittlerer Reichweite
(middle-range theories) hervorgeht. Abschnitt 3.1.3 widmet sich spezieller der
Frage nach dem Umgang mit bereits vorhandener Theorie bei der Bildung neuer

theoretischer Erklarungen.

3.1.1. Empirische Sozialforschung und das Verstehen von Sinn

Dem Weberschen Handelsbegriff folgend kennzeichnet sich soziales Handeln
dadurch, dass es vom handelnden Akteur mit einem subjektiven Sinn verbunden
und auf das Verhalten anderer bezogen wird.**2 Demnach hat eine Sozialwissen-
schaft zur Aufgabe ,die sinnhaft orientierten Handlungen deutend zu verstehen!,
In dieser Tradition steht auch der symbolische Interaktionismus nach Herbert
Blumer, der den zugeschriebenen Sinn von Objekten und Handlungen in den Mit-
telpunkt stellt:

"The position of symbolic interactionism [...] is that the meanings that
things have for human beings are central in their own right. To ignore

190 ygl. Bourgeois 1979, S. 443.
191 yg|. Dilthey 1894, S. 1313f.
192 ygl. Weber 1922, S. 1.

19 epd., S. 3.
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the meaning of the things toward which people act is seen as falsifying
the behavior under study."%*

Folglich muss menschliches Handeln immer vor dem Hintergrund des Sinns
verstanden werden, welchen die Handelnden den Dingen zuschreiben. Dieser
Sinn entsteht in sozialen Situationen im Rahmen eines interpretativen
Prozesses.’®® Der symbolische Interaktionismus betrachtet die Welt als ein
Produkt sozialer Interaktion.®® Unterschiedliche Gruppen entwickeln daher ein
eigenes Verstandnis ihrer Umwelt.2®’

"[Symbolic interactionism] sees meaning as arising in the process of
interaction between people. The meaning of a thing for a person grows
out of the ways in which other persons act toward the person with
regard to the thing. Their actions operate to define the thing for the
person. Thus, symbolic interactionism sees meanings as social
products, as creations that are formed in and through the defining
activities of people as they interact."1%

Um Handeln und den zugrundeliegenden sinnzuschreibenden Prozess zu
verstehen, fordert der symbolische Interaktionismus die beobachteten Vorgéange
aus der Perspektive der handelnden Akteure zu sehen.'®® Empirische
Sozialforschung in der Tradition des symbolischen Interaktionismus zeichnet sich
daher durch eine interpretative?® und naturalistische?®* Herangehensweise aus, in
welcher die Definition von Problemen, Konzepten, Forschungsmethoden und
theoretischen Schemata aus der direkten Betrachtung (examination) der
empirischen sozialen Welt und nicht etwa einer Simulation ebendieser
hervorgehen.?®> Nach Blumer muss ein naturalistischer Forschungsprozess
folgende Vorgehensweisen beinhalten: Exploration und Inspektion.

Exploration kennzeichnet sich durch flexibles und iteratives Vorgehen und

ermdglicht es den Forschenden, sich mit dem Forschungsgegenstand vertraut zu

194 Blumer 1986, S. 3.

1% ygl. ebd., S. 2.

196 ygl. Blumer 1966, S. 540.

197 ygl. ebd., S. 540.

19 Blumer 1986, S. 4f. Herv. d. V.

19 Blumer 1966, S. 542.

200 pje Unterscheidung zwischen interpretativem und normativem Paradigma geht zuriick auf Wilson (1970).
Waéhrend das normative Paradigma den Schwerpunkt auf den Einfluss sozialer Strukturen auf handelnde
Akteure legt und von der objektiven Abbildbarkeit der Realitat ausgeht, betont die interpretative Tradition die
aktive Gestaltung der Umwelt durch interpretierende Subjekte (vgl. Wilson 1970; Sinzig 2016, S. 118-122.).

201 Naturalistische Forschung wird haufig dadurch beschrieben, dass sie sich ihrem Untersuchungsgegenstand
vorwiegend auf qualitative Weise und in einem naturlichen Kontext nahert. Dies greift jedoch zu kurz. Guba
und Lincoln legen dar, in welchen grundlegenden Axiomen sich das naturalistische Paradigma vom
Rationalismus unterscheidet. Im Wesentlichen handelt es sich, in Einklang mit den Annahmen des
interpretativen  Paradigmas, um ein anderes, namlich multiples und subjektiv konstruiertes
Wirklichkeitsverstandnis ("multiple, intangible, divergent, holistic realilty”), um das Verhéltnis zwischen
Forschenden wund Studienteilnehmenden (“interrelated inquirer/respondent relationship”) und um
kontextbezogene Erklarungen von Handeln (“context-bound working hypotheses - idiographic statements -
focus on differences ") (vgl. Guba/Lincoln 1982, S. 236—244.).

202 ygl. Blumer 1986, S. 48.
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machen sowie ein gescharftes Verstandnis der Problemstellung und der
notwendigen Schritte zu deren Ergriindung zu erhalten.?%

"The purpose of exploratory investigation is to move toward a clearer
understanding of how one's problem is to be posed, to learn what are
the appropriate data, to develop ideas of what are significant lines of
relation, and to evolve one's conceptual tools in the light of what one is
learning about the area of life."2%4

Trotz der Flexibilitdt ist Exploration nicht ziellos und ohne Forschungsrichtung,
sondern verfolgt den Zweck, zunéchst die Ausrichtung bewusst zu weiten und
anschlieBend schrittweise zu fokussieren.?®> Die tiefergehende Analyse erfolgt
anhand theoretischer Konzepte und deren Beziehungen in der Inspektion. Auch
fur sie gilt kein festgelegtes Schema wie in traditionellen Forschungsmethoden, bei
welchen z. B. mithilfe eines praformulierten theoretischen Modells Hypothesen
Uberprift  werden. Vielmehr wird der Forschungsgegenstand von
unterschiedlichen Seiten her beleuchtet und verschiedene Erklarungsansétze
werden hinterfragt.2°®

"Inspection consists of examining the given analytical element by
approaching in in a variety of different ways, viewing it from different
angles, asking many different questions of it, and returning to its
scrutiny from the standpoint of such questions."?°’

Soziale Phanomene sind "als Ursache und Resultat wechselseitig aufeinander
bezogener Interpretationen zu begreifen"?®®. Auch in jeder wissenschaftlichen
Beobachtung sozialer Phanomene findet eine interpretierende Folgerung
(inference) statt.?®® Interpretative empirische Sozialforschung zu betreiben,
bedeutet somit anzuerkennen, dass es sich um "Interpretationen von bereits
Interpretiertem” 29 handelt.?!

Die Antwort des symbolischen Interaktionismus auf diese Feststellung ist jedoch
nicht den Charakter von Beobachtungen zu verandern oder gar darauf zu
verzichten, sondern die vorhandenen Weisen gezielt zu verbessern, sodass die
abstrakten Konzepte der Sozialwissenschaften die beobachtbaren Probleme

greifbar machen konnen (vgl. im Folgenden 3.1.2).?*? Eine weitere Konsequenz

203 ygl. Blumer 1986, S. 40-42.

204 Corbin/Strauss 2008, S. 65.

205 ygl. Blumer 1986, S. 40.

206 ygl. ebd., S. 42-46.

27 ebd., S. 44.

208 Kunz 2016, S. 25.

209 ygl. Blumer 1940, S. 715.

210 Kunz 2016, S. 25.

211 siehe dazu Alfred Schiitz' Ausfiihrungen zu sozialwissenschaftlichen Konstrukten als Konstrukte zweiter
Ordnung, Schitz 1954, S. 267.

212 ygl. Blumer 1940, S. 718f.
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ist, dass Forschende ihre eigene interpretative Einbettung reflektieren und bewusst

damit umgehen mussen (vgl. 3.1.3).

3.1.2. Die Bildung von in der Empirie verankerten middle-range theories

"Building theories is important for advancing knowledge of
management. But it is also a highly challenging task."?3

Theoretisieren bietet die Mdglichkeit, die empirische Komplexitat konzeptionell zu
strukturieren und  begreifbar zu machen. Insbesondere in  der
Managementforschung wird jedoch die Rolle von Theorie stark diskutiert, steht
doch die Kritik im Raum, es gébe zu viel und vom praktischen Nutzen losgeldste
Theorie.?** Ebenjene Luicke zwischen Theorie und Praxis gilt es zu schlieRen. Der
US-amerikanische Soziologe Herbert Blumer kritisiert, theoretische Konzepte
seien oft losgel6st von dem, was in der Empirie tatsachlich passiere, und somit
eine Gefahr fur die Wissenschaft.?!® Stattdessen werde eine engere Verbindung
zwischen Konzepten und Tatsachen bendtigt:

+What is needed is a working relation between concepts and the facts
of experience wherein the former can be checked by the latter, and the
latter ordered anew by the former?®

Eben diese "working relation" beschreibt Robert Merton mit seinem Begriff der
theories of the middle range. Diese sind zwischen den im Forschungsalltag
fortlaufend generierten, geringfiigigen Arbeitshypothesen und den Grof3theorien
mit ganzheitlichem Anspruch anzusiedeln, welche einen Erklarungsversuch fir
soziales Verhalten und Gesellschaft als Ganzes unternehmen.?!’

"Middle-range theory is principally used in sociology to guide empirical
inquiry. It is intermediate to general theories of social systems which
are too remote from particular classes of social behavior, organization,
and change to account for what is observed and to those detailed
orderly descriptions of particulars that are not generalized at all.
Middle-range theory involves abstractions, of course, but they are
close enough to observed data to be incorporated in propositions that
permit empirical testing."?!®

Obgleich angemerkt wurde, dass der Begriff Theorie mittlerer Reichweite lediglich
das benenne, was anderweitig als Theorie bezeichnet werde,?® ist die
Argumentation, die mit dem Begriff einhergeht, bedeutend. Der Anspruch einer

sozialwissenschaftlichen Theorie muss es sein, praxisrelevante Hypothesen zu

213 Shepherd/Suddaby 2016, S. 59.
214 ygl. Suddaby 2014, S. 407.

215 ygl. Blumer 1940, S. 707-713.
216 epd., S. 708.

27 ygl. Merton 2007, S. 448.

218 gbd. Herv. d. V.

219 ygl. Boudon 1991, S. 520.
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generieren, die sich aus empirischer Forschung ergeben und deren weitere
Ausrichtung leiten.?2°

“‘Middle-range theory is effectively the indispensable means to reach
this goal [of explaining puzzling phenomena and create new solid
knowledge about the aspects of the social world.]"?%*

Zwar bezieht sich Mertons Forderung nach Theorien mittlerer Reichweite
vorrangig auf die Soziologie. Doch ist dies auf Sozialwissenschaften allgemein
anwendbar. Tatsachlich gelingt es gerade durch Theorien mittlerer Reichweite
interdisziplinare Verkntipfungen herzustellen.

"middle-range theorizing is crucial not only as far as the progress of
sociology itself is concerned; it can also -as in the natural sciences-
contribute federating findings and theories from various disciplines, as
from economics, political theory, cognitive psychology, or the
sociological theory of ideologies. It produces interdisciplinarity
naturally, so to say."??2

Den Argumenten Blumers und Mertons folgend schaffen Glaser und Strauss mit
ihrem grundlegenden Werk The Discovery of Grounded Theory (1967) die Basis
fir einen neuen Forschungsansatz zur Hervorbringung von in der Empirie
verankerten und praxisrelevanten Theorie. Anlass fur ihren neuen Ansatz ist der
grundlegende Vorwurf, "allumfassende” Grol3theorien, wie z. B. die Systemtheorie,
triigen dazu bei, dass vorhandene Theorie immer starker von der Praxis losgelost
sei. Aus dieser Theorieverdrossenheit habe sich ein Primat des Theorietestens
entwickelt. Stattdessen sei es jedoch notwendig relevante Theorie zu
generieren.??

Dazu schlagen die Vater der Grounded Theory ein qualitatives
Forschungsparadigma vor, welches sich durch iterative sowie parallele Erhebung
und Auswertung empirischer Daten auszeichnet. Im Vordergrund steht die Arbeit
am Datenmaterial, aus welchem sich abduktiv die eigentliche Problemstellung
sowie die Hypothesen ableiten. Die auf diesem Themengebiet vorhandene
Literatur wird erst zu einem spaten Zeitpunkt konsultiert, um eine
unvoreingenommene Anndherung an den Gegenstand zu gewadhrleisten. Das
Ergebnis ist eine gegenstandsbezogene Theorie, die durch konstanten Vergleich

am Datenmaterial und eben nicht durch vorangestellte, den Daten auferlegte

220 ygl. Bourgeois 1979, S. 444; Merton 2007, S. 448.
21 Boudon 1991, S. 522.

222 gpd., S. 522.

223 ygl. Glaser/Strauss 2006, S. viif.
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theoretische Annahmen entwickelt wird.??* Vielmehr als um eine??® mechanistisch
durchfiihrbare Methode, bei der nach Befolgung von x Regeln und n Schritten ein
Ergebnis erzielt wird, handelt es sich bei Grounded Theory um eine grundséatzliche
Einstellung zum Forschungsprozess, welcher Theorieentwicklung am empirischen
Material zum Ziel hat und sich durch theoretische Offenheit und eine iterativ
vergleichende Herangehensweise??® auszeichnet. 22’

Mit der Etablierung von Grounded Theory als anerkanntem Forschungsansatz wird
eine grundsatzliche Reflexion des Theoretisierens angestol3en. Diese Reflexion
betrifft zum einen den Prozess selbst, zum anderen entsteht eine grundséatzliche
Debatte zur Bedeutung der Theorieentwicklung gegeniiber dem reinen Testen von
Theorie.

“Theory cannot be improved until we improve the theorizing process,
and we cannot improve the theorizing process until we describe it more
explicitly, operate it more self-consciously, and decouple it from
validation more deliberately.”??®

In Bezug auf den eigentlichen Theorieentwicklungsprozess, seine Qualitat und
Validitat haben sich inzwischen eigene Bewertungsmal3stdbe flr qualitative
Forschung dieser Art etabliert.??® Eine transparente Beschreibung einzelner
Forschungsschritte sowie die explizite Darlegung, auf welche Art und Weise sich
die entstandene Theorie aus Daten oder auch Literatureinflissen entwickelt hat,
sind dabei unerlasslich.?®® Insbesondere der Umgang mit Zufalligkeit im
Forschungsprozess wird thematisiert.?®! Serendipitat, also die eher zufallige
Entdeckung von etwas, wird nicht als Zeichen schlecht geplanter Forschung,
sondern als Chance fiir wichtige Erkenntnisse gesehen. Folglich wird nicht nur ein
ehrlicher, sondern ein offensiver Umgang mit solchen Einsichten gefordert:

“Qualitative research inevitably contains such 'good fortune," but serendipity

224 ygl. ebd; Glaser 1965; Corbin/Strauss 2008.

225 Anzumerken ist an dieser Stelle, dass es innerhalb der Grounded Theory unterschiedliche Vertreter gibt, die
sich insbesondere im Umgang mit vorhandener Theorie unterscheiden (vgl. dazu die Darstellung
objektivistischer, post-positivistischer und konstruktivistischer Stréme bei Charmaz 2014, S. 234-241.).

226 Dje Methode des standigen Vergleichs als Prinzip wird beschrieben bei Glaser 1965.

227 ygl. Suddaby 2006, S. 637f.

228 Weick 1989, S. 516.

228 Tatséchlich gibt es unterschiedliche Forderungen beziiglich der Bewertung qualitativer Forschung:
grundsatzliche Ablehnung von Gutekriterien aus Sicht des radikalen Konstruktivismus, Erarbeitung
spezifischer Gutekriterien fir qualitative Forschung alternativ zu jenen der quantitativen Forschung oder
Ableitung methodenunabhéngiger Kernkriterien (vgl. Wrona/Gunnesch 2016, S. 739.). Fir eine kritische
Diskussion zu Giutekriterien qualitativer Forschung vgl. Symon et al. 2018; Symon/Cassell 2012;
Corbin/Strauss 2008, S. 297-312.

230 Diesen konzeptionellen Sprung ("conceptual leap”), der die Briicke von den losen Daten hinzu einer Theorie
schlagt, thematisieren Klag/Langley 2013. Dabei handelt es sich nicht um eine arbitrdre und intransparente
Konstruktion durch die Forschenden, sondern um einen fortlaufenden dialektischen Prozess, der in
abduktivem Denken griundet und sich mit den zunédchst erscheinenden Widersprichlichkeiten der Daten
solange auseinandersetzt, bis sie durch konzeptionelle Verknupfung aufgeldst werden.

1 ygl. Fine/Deegan 1996, S. 444f.
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consists in how we transform our fortune into substantive discovery.”?*? Die
Aufgabe der Forschenden ist es daher, die Offenheit fir neue Einblicke zu
garantieren. Insbesondere bei tberraschenden Befunden, die zunachst nicht mit
der Theorie vereinbar scheinen, gilt es tiefer in die Analyse zu gehen. Gerade
durch die Auseinandersetzung mit dem Zweifel, den Locke et al. (2008) als "Motor
der Abduktion"?3® bezeichnen, werden neue theoretische Verkniipfungen maglich:
"The irritation of doubt provides an opportunity for abduction to generate inventive
solutions, new ideas, explanatory propositions, and theoretical elements."?**

An diese rein prozessuale Betrachtung schliel3t sich eine grundséatzliche
Forderung zur Anerkennung der Theorieentwicklung als eigentliches
Forschungsziel an. Damit wird die Konzentration auf reines Theorietesten deutlich
kritisiert:

"validation is not the key task of social science. [...] the contribution of
social science does not lie in validated knowledge, but rather in the
suggestion of relationships and connections that had previously not
been suspected, relationships that change actions and
perspectives."#®

Damit geht dies tUber die Argumentation Mertons hinaus, der die Notwendigkeit
des Theorisierens auf mittlerer Reichweite in der bislang unzulénglichen Reife der
Soziologie begriindet. Aus der Tradition Diltheys heraus wird argumentiert, dass
die Sozialwissenschaften nicht wegen eines ausstehenden Reifegrades, sondern
aus  wissenschaftstheoretischen Grunden ob der Natur ihres
Forschungsgegenstands eine andere Forschungspraxis aufweisen miussen.
Verbunden damit ist eine Kritik am Empirismus, der die Forschungslandschaft
pragt. Das bloRe Z&hlen und Messen fiihre dazu, dass das Wesentliche unter der
Oberflache verborgen bleibe, da mit Quantifizierung und Operationalisierung
immer auch eine Reduktion verbunden sei.?®®

Allerdings fiihrte der Diskurs Uber die Berechtigung und die Validitat qualitativer
Methoden dazu, dass eine strenge Dichotomie von Theoriebildung vs.
Theorietesten (Rationalismus vs. Empirismus) gebildet wurde: Qualitative
Methoden seien der Exploration sowie der ab- und induktiven Theorieentwicklung
vorbehalten, quantitative Methoden fir das Testen von Hypothesen geeignet.?®’

Diese dominante Tradition wird jedoch zunehmend in Frage gestellt. Stattdessen

232 Fine/Deegan 1996, S. 436.

23 ygl. Locke et al. 2008, S. 908.

4 epd., S. 908f.

235 Weick 1989, S. 524.

26 ygl. Bourgeois 1979, S. 445; Blumer 1940, S. 710.
7 ygl. Shepherd/Suddaby 2016, S. 78-80.
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werden eine Offnung des Diskurses und ein vielfaltiger Einsatz unterschiedlicher
Methoden gefordert, welche im Dienste des jeweiligen Forschungsziels und nicht
einer bestimmten epistemologischen Schule stehen sollten.z®

Bei der wissenschaftlichen Betrachtung  von Phanomenen  des
Unternehmensalltags stellt sich die Frage nach dem Verhdltnis von Theorie und
Empirie. Die Verankerung von Theorie in der empirischen Welt erscheint dabei als
unerlasslich. Ohne die erwahnte Dichotomie fortfiihren zu wollen, ist aus Sicht der
Verfasserin Theoriebildung nicht nur eine Vorstufe des Validierens,?° sondern
kann - und sollte ausdricklich auch - Forschungsziel an sich sein, wenn sie einem

besseren Verstandnis sozialer Interaktionen in der Managementforschung dient.

3.1.3. Ruckgriff auf Theorie und die Rolle der Forscherin im Theoriegeneseprozess

"Theories are produced, not discovered. Data, too, are not slices of
reality, but rather the co-construction of meaning by the researcher and
participant."24°

Die Einbindung vorhandener Forschungsliteratur im Rahmen der
Theorieentwicklung ist umstritten.?* In der Grounded-Theory-Tradition nach
Glaser und Strauss wird ein unvoreingenommener Umgang mit empirischen Daten
gefordert, woraus sich ein — je nach Auslegung mehr oder weniger strenges —
Konsultationsverbot des Stands der Forschung ableitet. Diese Forderung
erscheint aus konstruktivistischer Perspektive haltlos.?*2 Im Folgenden soll
dargelegt werden, aus welchen Grinden eine vollkommene
Unvoreingenommenheit im Forschungsprozess nicht mdglich ist und dartber
hinaus nicht als zielfihrend erachtet wird. Stattdessen wird ein reflektierter

Umgang mit bestehender Forschungsliteratur gefordert.

Der Diskussion um die Integration vorhandener Theorie vorangestellt ist die Frage
nach einer objektiven Wirklichkeit. In der positivistischen Tradition Comtes ist auch
die soziale Welt objektiv vorhanden und demnach objektiv beschreibbar. Dem
gegenuber steht eine konstruktivistische Haltung in der Tradition des symbolischen
Interaktionismus nach Herbert Blumer, bei welchem die Bedeutung von Dingen
und Handlungen nie einer "objektiven" Welt immanent ist, sondern durch soziale

Interaktion in einem interpretierenden Prozess entsteht.?*® Aus konstruktivistischer

238 ygl. Welch et al. 2013.

29 ygl. Weick 1989, S. 524.

240 Welch et al. 2013, S. 251.

241 ygl. Klag/Langley 2013, S. 156-158.
242 ygl. Murphy et al. 2017, S. 294f.

243 ygl. Blumer 1986, S. 2-5.
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Sicht ist es folglich nicht mdéglich zu objektiver Erkenntnis zu gelangen, da
Wahrnehmung immer eine subjektive, in soziale Prozesse eingebettete
Interpretation bedeutet und somit jegliches Wissen sozial konstruiert ist.2** Daher
kritisieren konstruktivistische Vertreter wie Kathy Charmaz objektivistische
Ansatze wie den von Barney Glaser, in welchem unvoreingenommene
Beobachtung es ermdéglichen soll, Fakten der externen Realitdt objektiv
aufzuzeichnen und zu analysieren. Stattdessen wird angenommen, dass
empirische Daten von der interpretierenden Person nicht loszulésen sind.?* Dabei
ist es der forschenden Person nicht mdglich, sich dem Untersuchungsgegenstand
vollig frei von Annahmen zu nahern.24¢

"Theory never develops out of thin air, but is responsive to those
intellectual currents that are in circulation and to which the researcher
has been exposed."?*’

Kaum umstritten ist in der Forschungslandschaft, dass das Ideal der
vollkommenen theoretischen Unvoreingenommenheit (sog. tabula rasa oder clean
theoretical slate) nie erreicht werden kann.?*® Das Mitfilhren gewisser
Vorkenntnisse und das Wissen Uber vorhandene Konzepte wird jedoch nicht als
Widerspruch zu theoretischer Offenheit im Umgang mit empirischen Daten
gesehen, sofern mit solchen theoretischen Einflussen bewusst umgegangen wird
und den erhobenen Daten keine vorgefertigten Konstrukte "aufgedrickt"

werden.?*® So sei Offenheit nicht mit einem "leergefegten Kopf" gleichzusetzen:

244 ygl. Gergen et al. 2015, S. 4; Wrona/Gunnesch 2016, S. 729.

25 ygl. Charmaz 2014, S. 234-241.

246 Dies entspricht auch der Auffassung der universalen Hermeneutik nach Hans-Georg Gadamer. So ist jedes
Verstehen von Sinn, sei es von Texten, Kunstwerken oder Interviewtranskripten, an Vorwissen und Pragungen
der interpretierenden Person gekoppelt (vgl. Gadamer 1986, S. 57-65.). Gadamer folgt damit der Ontologie
Heideggers, in welcher Verstehen untrennbar mit Sein verbunden ist. "In jedem Verstehen von Welt ist
Existenz mitverstanden und umgekehrt. Alle Auslegung bewegt sich ferner in der gekennzeichneten Vor-
Struktur. Alle Auslegung, die Verstandnis beistellen soll, muf? schon das Auszulegende verstanden haben."
(Heidegger 1986, S. 152.)

247 Fine/Deegan 1996, S. 442.

248 ygl. dazu z. B. Blumer 1986, S. 36; Eisenhardt 1989, S. 536; Suddaby 2006, S. 634.

29 ygl. Blumer 1986, S. 37; Suddaby 2006, S. 634f; Siggelkow 2007, S. 21; Wrona/Gunnesch 2016, S. 726. Diese
Ansicht ist auch aus hermeneutischer Sicht gerechtfertigt. So bedeute eine hermeneutisch geschulte Lesart
nicht, das eigene Vorverstandnis ausblenden zu mussen, sondern Offenheit fur das im Text Ausgedriickte zu
bewahren:

+Weit entfernt davon, daB3, wer jemanden anhoért oder an eine Lektiire geht, gar keine Vormeinung tber den
Inhalt mitbringen darf und alle seine eigenen Meinungen vergessen soll, wird vielmehr Offenheit fir die
Meinung des anderen oder des Textes schon immer einschlieen, da man sie zu dem Ganzen der eigenen
Meinungen in ein Verhaltnis setzt oder sich zu ihr.” (Gadamer 1986, S. 60.)
Auch Heidegger betont:

"Das Entscheidende ist nicht, aus dem Zirkel heraus-, sondern in ihn nach der rechten Weise
hineinzukommen. Dieser Zirkel des Verstehens ist nicht ein Kreis, in dem sich eine beliebige Erkenntnisart
bewegt, sondern er ist der Ausdruck der existenzialen Vor-Struktur des Daseins selbst. [...] In ihm verbirgt
sich eine positive Mdglichkeit urspriinglichsten Erkennens, die freilich in echter Weise nur dann ergriffen
ist, wenn die Auslegung verstanden hat, daR ihre erste, stdndige und letzte Aufgabe bleibt, sich jeweils
Vorhabe, Vorsicht und Vorgriff nicht durch Einféalle und Volksbegriffe vorgeben zu lassen, sondern in deren
Ausarbeitung aus den Sachen selbst her das wissenschaftliche Thema zu sichern." (Heidegger 1986,
S. 153. Herv. i. O.).
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"There is a difference between an open mind and an empty head."?°

Neben der Unmdglichkeit des Erreichens vollkommener Unvoreingenommenheit
sprechen weitere Grunde flr ein bewusstes Konsultieren von Forschungsliteratur.
Bei Ignorieren jeglicher Theorie bestehe das Risiko, eine Theorie zu entwickeln,
welche entweder zu sehr losgeldst oder dem vorhandenen Forschungskorpus zu
ahnlich sei. So laufe man Gefahr, ein Phanomen flr neuartig zu halten, welches
jedoch altbekannt und gut erforscht ist. Aul3erdem erscheint es nicht
erstrebenswert, einzelne losgeldste Theorien zu produzieren, welche den Aufbau
eines geteilten Vokabulars in der Forschungsgemeinschaft verhindern.?s!
Allem voran aber verkennt die Forderung nach vollkommener
Unvoreingenommenheit den fruchtbaren und inspirierenden Charakter des
Auseinandersetzens mit vorhandener Theorie. So wird zwar zugestanden, dass
eine grundlegende Kenntnis wichtiger Konzepte hilfreich fur die Definition und
Fokussierung des Untersuchungsgegenstands ist, solange dies die Sensibilitat fur
neuauftauchende Themen (emerging themes) nicht verhindere.?? In diesem Zuge
durfe man sich sensibilisierender Konzepte (sensitizing concepts) bedienen,
welche als Brille, mit welcher sich man dem Untersuchungsgegenstand nahert,
fungieren.

"Sensitizing concepts give researchers initial but tentative ideas to
pursue and questions to raise about their topics. Sensitizing concepts
can provide a place to start inquiry, not to end it. Grounded theorists
often begin their studies with certain guiding empirical interests to study
and, consistent with Blumer (1969), general concepts forming a loose
frame for looking at these interests."2>3

Wrona/Gunnesch (2016) gehen jedoch dartiber hinaus und sprechen von einem
repertoire to interpret, das eine unabdingbare Basis fur das Verstandnis neuer
Phanomenen darstellt. Da Forschende unweigerlich mit Vorkenntnissen an einen
Forschungsgegenstand herantreten, ist es umso wichtiger, dass diese auf eine
breite Basis gestellt und "Scheuklappen” verhindert werden. Denn eine Vielzahl an
Konzepten aus unterschiedlichen Bereichen ermoglicht erst die kritische
Auseinandersetzung mit den Daten und ist eine Voraussetzung fir abduktive
Erkenntnis.?%

"The importance of a head full of theories is that this increases requisite
variety. By that | mean that it takes a complicated sensing device to

20 Dey 1999, S. 251 zitiert nach Charmaz 2014, S. 117.

1 ygl. Kreiner 2016, S. 352f. Kreiner greift die Kritik auf, neue Theorien wirden oftmals entwickelt, um, &hnlich
wie bei einer Zahnburste, die Nutzung einer fremden zu vermeiden.

22 ygl. Eisenhardt 1989, S. 536.

253 Charmaz 2014, S. 30.

24 ygl. Locke et al. 2008, S. 915; Klag/Langley 2013, S. 154; Wrona/Gunnesch 2016, S. 727.
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register a complicated set of events. And a large number of theories
can be a complex sensing device if believing is seeing. [...] Thus, it
takes richness to grasp richness."?%

Theoriediversitéat ist nicht nur eine wichtige Voraussetzung fiir Theorieoffenheit und
Ausgangspunkt fur neue abduktive Einsichten, sondern ermoglicht dartiber hinaus
die Nachvollziehbarkeit der Argumentation im gesamten Forschungsprozess. So
schlagen Wrona/Gunnesch (2016) methodologische Prinzipien als Orientierung
bei der Integration von Theorien in qualitativen Fallstudien vor, u. a. um die
Relevanz des Phanomens zu begrinden sowie im Zuge der Wahl eines
Fallstudiendesigns oder des konstanten Vergleichs der erhobenen Daten.
Vorhandene Theorie misse in allen Forschungsphasen®® als sogenanntes
repertoire to interpret zum Einsatz kommen, um Forschungsentscheidungen zu

begriinden und auf eine intersubjektive Ebene zu heben.?’

3.1.4. Abgeleitete Forschungsprinzipien dieser Arbeit
Zusammengefasst ergeben sich folgende Forschungsprinzipien fir diese Arbeit:

- Erkenntnisziel der Forschungsarbeit: Ziel ist die Generierung
praxisrelevanter Erkenntnisse fir die Managementforschung. Die Arbeit
verfolgt einen empirisch begriindeten Theorieentwicklungsansatz im Sinne
einer abduktiven Logik. Dabei stellt ein in der Empirie beobachtetes, nicht-
erklarbares Phdnomen den Ausgangspunkt einer Untersuchung dar, und
nicht etwa ein aus der Forschungsliteratur abgeleitetes Modell.2%8

- Interpretativer Ansatz: Im Sinne des symbolischen Interaktionismus nach
Blumer muss menschliches Handeln vor dem Hintergrund des Sinns ver-
standen werden, welchen die Handelnden den Dingen zuschreiben. Daher
soll in dieser Arbeit den Perspektiven der handelnden Akteure besonderer
Raum gegeben werden. Neben dem Moment des Verstehens der
handelnden Akteure enthalt der Begriff "interpretativ”’ eine zweite Dimen-
sion: Interpretation im Sinne von Verstehen ist nicht nur Ziel von
Forschung, sondern auch ein Mittel. Insofern Interpretation durch die For-
scherin eine elementare Aktivitat im Forschungsprozess ist, muss dieser

Vorgang methodisch abgesichert, bewusst und transparent erfolgen.?°

25 Weick 2007, S. 16.

%6 Dje Autoren unterteilen den Forschungsprozess in die acht Phasen Begriindung der Forschungsfrage,
Auswahl des Forschungsdesigns, Sampling, Datenerhebung, Datenanalyse, Ergebnisdarstellung sowie
Diskussion der Ergebnisse anhand von Qualitatskriterien. vgl. Wrona/Gunnesch 2016, S. 741f.

%7 ygl. ebd., S. 741f.

28 ygl. Merton 2007, S. 448; Peirce 1878, S. 472.

29 ygl. Glaser/Laudel 2004, S. 30.
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Expliziter und bewusster Umgang mit vorhandener Forschungsliteratur:
In dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass die unausweichliche "Vor-
eingenommenheit" Forschende nicht nur dazu verpflichtet, sich explizit mit
dem konstruierenden Charakter von Wissenschaft auseinanderzusetzen,
sondern dass Vorwissen auch erkenntnisfoérdernd nutzbar gemacht werden
kann. Somit stellt sich nicht die Frage, ob man mit Theorie im Hinterkopf
an den Untersuchungsgegenstand herantreten darf, sondern auf welche
Weise: "The key [...] is to be very conscious -indeed, conscientious"?%°.
Daher wird ein expliziter und bewusster Umgang mit vorhandener
Forschungsliteratur gewdahlt, der sich insbesondere an Wrona/Gunnesch
(2016) und Kreiner (2016) orientiert.

Iterative Vorgehensweise: Theorieentwicklung wird als iterativer Prozess
betrachtet. Die Datenerhebung erfolgt im Sinne eines theoretischen
Samplings in mehreren Etappen und geschieht auch tberlappend mit der
Datenanalyse. Theorieentwicklung erfolgt durch diese schrittweise
Anreicherung der empirischen Erkenntnisse und einen standigen Vergleich
der Daten miteinander (constant comparative method).%!

Triangulation: Da jede Methode Limitationen mit sich bringt, sollen diese
Nachteile durch Triangulation reduziert werden. In dieser Arbeit dienen
folgende Malinahmen der Triangulation:

Im Sinne der Methodentriangulation wird eine Kombination zweier
Erhebungsmethoden verwendet, um die Nachteile der einen Methode
mithilfe der anderen zu minimieren (vgl. im Detail Kapitel 3.4.1).

Eine Datentriangulation wird dadurch ermdglicht, dass zwei Arten von
Daten der gleichen Quelle zu unterschiedlicher Zeit erhoben werden.
Daruiber hinaus werden Daten von unterschiedlichen Personengruppen
erhoben, namlich von Teilnehmenden mehrerer Standorte und
verschiedener Hierarchieebenen. Zusatzlich zur Befragung von Personen
werden interne Dokumente sowie frei verfigbare Informationen tber die
Unternehmen herangezogen (vgl. 3.4.2).

Zuletzt erfolgt eine Triangulation der Forschenden in Form von

gemeinsamer Datenerhebung und Nachbesprechungen von Feldnotizen

260 Kreiner 2016, S. 353. Herv. i. O.
%1 ygl. Glaser/Strauss 2006, S. 43; Glaser 1965, S. 437; Eisenhardt 1989, S. 539.
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(Fallstudie A) sowie dem Abgleich codierter Interviewtranskripte
(Fallstudien B1, B2 und C) mit anderen Forschenden (vgl. dazu 3.4.3.1).2%2

Uber den gesamten Forschungsprozess wird aulRerdem ein Forschungslogbuch
gefuhrt. Es beinhaltet Feldnotizen sowie theoretische und methodische
Uberlegungen. In diesem werden sowohl die inhaltliche Entwicklung des
Forschungsvorhabens als auch methodische Entscheidungen festgehalten. In
Einklang mit den oben genannten Prinzipien dient es nicht nur der Unterstiitzung
der Theoriegenese, sondern auch der transparenten Darlegung dieses
Vorgangs.?6?

3.2. Mehrfallstudie: Forschungsdesign und Sampling

Fallstudien eignen sich besonders fur eine detaillierte und kontextreiche
Beschreibung von Phanomenen. Im Gegensatz zu Studien mit grofl3er Stichprobe
bieten sie ein tieferes Verstandnis Uber die Vorgange in der Praxis und erlauben
somit die Scharfung theoretischer Konstrukte.?®* Somit werden Fallstudien als
Instrument der Theorieentwicklung verwendet.?®® Aus der Vorstudie ergibt sich die
Notwendigkeit einer tieferen Betrachtung des identifizierten Phanomens, da
bisherige Ansatze aus der Literatur zur Erklarung nicht ausreichen. Um zu
verstehen, wie sich das Verhdltnis von kooperierenden Standorten auf die
Zusammenarbeit auswirkt, sollten auRerdem unterschiedliche
Standortkonstellationen betrachtet werden. Daher ist ein Vergleich anhand einer
Mehrfallstudie zielfihrend.

Bei dem gewdhlten Forschungsdesign handelt es sich um ein qualitatives multi-
methods Mehrfallstudiendesign bestehend aus einer Vorstudie und einer
Hauptstudie. Insgesamt werden vier Fallstudien aus drei multinationalen
Unternehmen unterschiedlicher Branchen untersucht (vgl. Kapitel 3.3). Die
Datenerhebung erfolgte anhand von Tiefeninterviews und Ereignistagebiichern
(vgl. Kapitel 3.4.1).

Die Fallstudien der Hauptstudie wurden im Rahmen eines gezielten Samplings
(purposeful sampling) ausgewahit.?®® Beim gezielten Sampling steht nicht die

statistische Reprasentativitat (wie z. B. fur eine quantitative Uberpriifung von

22 ygl. Lincoln/Guba 1985, S. 304-307; Denzin 2007, S. 5083.
263 ygl. Lincoln/Guba 1985, S. 327.

24 ygl. Siggelkow 2007, S. 21.

265 ygl. Eisenhardt 1989; Eisenhardt/Graebner 2007.

266 ygl. Patton 1990, S. 169-186.
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Hypothesen erforderlich) im Vordergrund, sondern die Identifikation von
relevanten Fallen mit hohem Informationsgehalt, welche die Theorieentwicklung
begunstigen.2¢’

"The logic and power of purposeful sampling lies in selecting
information-rich cases for study in depth. Information-rich cases are
those from which one can learn a great deal about issues of central
importance to the purpose of the research, thus the term purposeful
sampling."268

Die Zielrichtung des Samplings, d. h. welche Informationen fur das weitere
Forschungsvorhaben zweckdienlich sind, wurde auf Basis der Erkenntnisse der
Vorstudie definiert.?® Der Stand der Forschung diente dabei der Ableitung
verschiedener Charakteristika, mit welcher Standorte sich klassifizieren lassen.?"°
Ziel des Samplings war eine Kombination aus typischen (typical case sampling)
und gleichzeitig unterschiedlichen Fallen (maximum variation sampling) zu
erhalten.?’* Durch das Studieren typischer Falle sollte ein praktischer Nutzen fur
moglichst viele international tatige Unternehmen und eine hohe Ubertragbarkeit
der Ergebnisse dieser Arbeit erzielt werden. Anhand der unterschiedlichen
Fallkonstellationen  sollte untersucht werden, wie sich verschiedene
Charakteristika einer Standortbeziehung auf die operative Zusammenarbeit
auswirken.

Gesucht wurden Entwicklungsabteilungen, die standortverteilt Produkte
entwickeln.?’?2 Somit ergaben sich die beiden Basiskriterien, dass es sich um ein
Technologieunternehmen mit Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten?’® handelt,
und dass es grol3 genug sein muss, um mehrere Standorte zu haben, an welchen
Entwicklung von Produkten betrieben wird.?"#

Fur die Auswahl verschiedener Standortkonstellationen wurde auf in der Literatur

beschriebene Charakteristika von Standorten zurtickgegriffen (vgl. Kapitel 2.2.2

%7 ygl. Glaser/Strauss 2006, S. 48; Siggelkow 2007, S. 20f.

268 patton 1990, S. 169. Herv. i. O.

269 ygl. Glaser/Strauss 2006, S. 71; Wrona/Gunnesch 2016, S. 734-744.

270 ygl. Wrona/Gunnesch 2016, 734;741.

271 ygl. Patton 1990, S. 172-174.

272 Die Einschrankung auf Entwicklungsabteilungen ergibt sich aus der Forschungsfrage, welche sich auf die
Herausforderungen in der operativen Produktentwicklung bezieht. Abteilungen der (Grundlagen-)Forschung
wurden nicht betrachtet.

Ein weiterer Grund fir die Fokussierung auf einen funktionalen Bereich, ist die Forderung der Literatur nach
empirischer Forschung, die Standorte nicht als Ganzes aggregiert betrachtet, sondern sich auf einzelne (z. B.
funktionale) Einheiten konzentriert (vgl. bspw. Birkinshaw/Morrison 1995, S. 750; Schulte Steinberg/Kunisch
2016, S. 106-110.).

273 Hierfur wurden Indikatoren wie FuE-Umsatzintensitat, Anteil FUE-Personal sowie Patentanmeldungen
herangezogen (vgl. Pleschak 2001, S. 11.).

274 Somit kamen nur sehr groRe Unternehmen, die multinational agieren, in Frage. GroRere Mittelstandler, die
zwar mehrere Standorte besitzen, bei welchen jedoch Forschung und Entwicklung nur im Headquarter
angesiedelt sind, erfillen das Basiskriterium, dass Produktentwicklung standortverteilt stattfindet, nicht.
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und 2.3). Die Falle sollten sich insbesondere darin unterscheiden, wie die
Weisungsbefugnisse zwischen den kooperierenden Standorten gestaltet sind und
ob sich die Kooperation durch ein Wissensgefélle kennzeichnet (hat ein Standort
eine hohere Expertise als der andere oder agieren sie auf Augenhodhe). Auch die
Standorthistorie (Alter; Neugriindung oder Zukauf; ...) sowie die Grinde bei der
Standortwahl (z. B. Kostenreduktion oder ErschlieRung eines neuen Markts?’®)
sollten variieren.

In Anlehnung an Forderungen jungerer Forschung zu headquarters-subsidiary
relations wurde auf3erdem angestrebt, nicht nur Standortpaare (dyads), sondern
auch netzwerkartige Konstellationen mehrerer Standorte zu betrachten.?”

In der Untersuchung sollten nicht nur Angehdrige des (Top-)Managements,
sondern mehrere Hierarchieebenen, insbesondere die Teamebene, sowie die
horizontale Linie der Matrixorganisation (Projektleitung) und eine Vielzahl
unterschiedlicher Aufgaben (z. B. Komponentenentwicklung, Simulation,
Befundung) eingeschlossen werden.?’” So bildet das Sample die gelebte Praxis in
der standortverteilten Produktentwicklung ab und erlaubt die Betrachtung unter-
schiedlicher Analyseeinheiten innerhalb des Standorts.?’®

Potenziell infrage kommende Unternehmen wurden mithilfe von informellen und
formellen Netzwerken identifiziert und kontaktiert. Im Rahmen von Vorgesprachen
wurde das Interesse vonseiten der betreffenden Abteilungen sowie deren Eignung
fur die Studie geprift. Abteilungen, welche nach erfolgter Prifung die

Relevanzkriterien nicht erflillten, wurden ausgeschlossen.

3.3. Vorstellung der Fallstudien

Fur die Hauptstudie wurden im Rahmen des purposeful sampling zwei
Unternehmen ausgewahlt. Im ersten Unternehmen (nachfolgend BETA) wurden
zwei Standortpaare betrachtet (Fallstudien B1 und B2); im anderen Unternehmen
(nachfolgend GAMMA) wurden Teilnehmende aus funf kooperierenden
Standorten befragt (Fallstudie C). Zusammen mit der Vorstudie (Fallstudie A)
ergibt sich eine Datenbasis von vier Fallstudien aus drei Unternehmen

unterschiedlicher Branchen (vgl. Abbildung 5).

275 ygl. Kinkel 2009b, S. 63.

276 ygl. Hoenen/Kostova 2015, S. 106; Menz et al. 2015, S. 661.

277 ygl. den in Kapitel 2.2.4.1 identifizierten Bedarf Analyseeinheiten zu wahlen, die der Heterogenitét innerhalb
eines Standorts gerecht werden.

278 ygl. Schulte Steinberg/Kunisch 2016, S. 106.



Forschungsdesign und methodisches Vorgehen 59

UBERSICHT DER FALLSTUDIEN

Vorstudie Hauptstudie
Unternehmen ALPHA Unternehmen BETA Unternehmen GAMMA
Automobilindustrie Automatisierungs- und Steuerungstechnik|| Chemieindustrie
> 250.000 Beschéaftigte < 50.000 Beschatftigte > 50.000 Beschattigte
Fallstudie A Fallstudie B1 Fallstudie C
1 Standortpaar 1 Standortpaar 5 Standorte
- HQ-nahe Leitentwicklung (D) - HQ-Entwicklung (D) - HQ-Entwicklung,
- Serienentwicklung am - Entwicklungszentrum (CN) globale Portfolioplanung (D)
Produkti tandort (CZ
roduktionsstandert (CZ) Kontext - Standort mit M&A-Historie (USA)
Kontext bisher Aufbau durch HQ, - Standort mit M&A-Historie (USA)
bisher verlangerte Werkbank, kinftig zunehmende Autonomie und - Standort mit M&A-Historie (USA)
eigene Produktverantwortung geplant regionale Produktverantwortung N -
- Chinesisches HQ mit neuem
Ethob Dat Erhobene Daten FUE-Z CN
W‘& ot 27 Interviews (ca. 19h) uE-Zentrum (CN)
nterviews (ca. ) 23 EventLogs Kontext
lobal ichtete Entwickl it
Herbst 2016 | | Herbst 2018 global ausgerichiete Entwicklung mi
regional stark autonomen Regionen
Fallstudie B2 Erhobene Daten
1 Standortpaar 12 Interviews (ca. 11h)
- HQ-Entwicklung (D) 7 Event Logs

- Entwicklungszentrum (BG),

Kontext
bisher verldangerte Werkbank,
kinftig mehr Produktverantwortung

Winter 2018

Erhobene Daten
29 Interviews (ca. 20h)
19 Event Logs

Fruhjahr 2019

| Sample: 3 deutsche multinationale Unternehmen aus 3 Branchen |

| Datengrundlage: 105 Interviews (ca. 74 Audiostunden; ca. 600.000 transkribierte Worter) und 49 Event Logs |

ABBILDUNG 5: UBERSICHT DER FALLSTUDIEN
(EIGENE DARSTELLUNG)
Im Folgenden werden die vier Fallstudien naher beschrieben.?”® Kapitel 3.3.4 gibt
eine Ubersicht (iber die Charakteristika aller Standorte der Studie. In 3.3.5 werden

die Gemeinsamkeiten der Fallstudien diskutiert.

3.3.1. Vorstudie: Unternehmen ALPHA, Fallstudie A

Unternehmensvorstellung ALPHA

ALPHA ist ein deutsches Technologieunternehmen mit >250.000 Beschaftigten
weltweit, davon Uber 15% im Bereich FuE. ALPHA gibt knapp 10% seines
Umsatzes fir FuE-Aktivitaten aus. Das Unternehmen stellte sich frih sehr
international auf und hat heute Forschungs- und Entwicklungsstandorte?s®

weltweit.

279 Die Informationen zu den jeweiligen Unternehmen werden anonymisiert und verallgemeinert dargestellt.

280 Wie alle in dieser Arbeit untersuchten Unternehmen unterscheidet ALPHA reine Forschungsstandorte von
Entwicklungsstandorten. Da sich diese Arbeit auf Produktentwicklung konzentriert, wird keine (Grundlagen-)
Forschung betrachtet.
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Fallstudie A

Die untersuchten Abteilungen sind einem Geschéaftsbereich von ALPHA der
Automobilbranche zugeordnet. Es handelt sich um eine Leitentwicklung am
headquarternahen Standort A-D sowie die Serienentwicklung an einem
tschechischen Produktionsstandort. Das Produkt wird in der Leitentwicklung
entwickelt; mit Serienreife wird die Produktverantwortung vom deutschen zum
tschechischen Standort Ubergeben.

Standort A-CZ ist einer der ersten Produktionsstandorte in Osteuropa, die ALPHA
in den 1990er Jahren aufgrund der geringeren Herstellungskosten eroffnete.
Nachdem der Standort lange Zeit die Rolle der "verlangerten Werkbank"
eingenommen hat, soll nun mehr und mehr Produktverantwortung dorthin
transferiert werden.

Die Teilnehmenden der Studie gehéren verschiedenen Entwicklungsfunktionen an
(u. a. Produktdesign, Simulation und Befundung), um den Produkt-
entwicklungsprozess ganzheitlich abzubilden. AuRerdem wurden verschiedene
Hierarchiestufen (regulare Teammitglieder, Gruppenleitungen und

Abteilungsleitungen) und Personen mit Projektleitung einbezogen.

3.3.2. Hauptstudie: Unternehmen BETA, Fallstudien B1 und B2
Unternehmensvorstellung BETA

BETA ist ein deutsches Unternehmen der Automatisierungs- und
Steuerungstechnik und liefert fiir verschiedene Branchen Lésungen flr
automatisierte Anlagensysteme. Von den weltweit < 50.000 Beschéftigten arbeitet
ca. die Halfte in Deutschland. Die Ausgaben fir FuE stellen knapp 10% des
Umsatzes dar.

BETA hat neben der zentralen Entwicklung am Stammsitz eine einstellige Anzahl
an dezentralen Entwicklungszentren (hier als DEZ bezeichnet) weltweit, an
welchen Produktentwicklung stattfindet. Jedes dieser DEZ kennzeichnet sich
durch ein eigenes Profil und nimmt eine bestimmte Aufgabe in der FUE-Landschaft
des Unternehmens ein. Der Auftrag der DEZ bewegt sich zwischen Produktpflege
bis hin zur Entwicklung von Kundenldsungen. Die Pflege von vorhandenen
Produkten erfolgt typischerweise durch die europaischen DEZ; Entwicklung
kundenspezifischer Lésungen betrifft die Regionen, bei welchen Marktndhe von
grof3er Bedeutung ist. Dies ist z. B. der Fall beim asiatischen Markt, der sich durch

eine hohe Schnelllebigkeit und spezifische Kundenbedirfnisse auszeichnet. In
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diesen Féllen ist das Zielbild, dass die DEZ sehr autonom vom HQ agieren und
nur bei Bedarf Unterstutzung erhalten.

Alle DEZ entwickeln nach unternehmensweit definierten Standards und Methoden,
die von einer Zentralabteilung des HQ definiert werden. Die Steuerung des
globalen Produktportfolios obliegt dem HQ. So soll globale Integration bei
gleichzeitiger Sensibilitat fur regionale Méarkte gewahrleistet werden.

Die Kommunikation im FuE-Netzwerk lauft derzeit Uberwiegend sternférmig vom
HQ aus. Die einzelnen DEZ tauschen sich zwar auf der oberen Managementebene
in von besagter Zentralabteilung moderierten Regelterminen aus, wobei die
bilaterale Kommunikation mit dem HQ dominiert.

Ansprechpartner fur die Forscherin war jene Zentralabteilung, die sich mit der
Definition der Standards und der methodischen Unterstitzung der DEZ
beschaftigt. Um die Bandbreite der unterschiedlichen DEZ-Rollen abzudecken,
wurden zwei idealtypische DEZ ausgesucht. Beim einen handelt es sich um das
chinesische DEZ, welches das reifste und eigenstandigste der auRereuropaischen
und mit Kundenlésungen beauftragten DEZ darstellt (Fallstudie B1). Beim anderen
handelt es sich um das bulgarische DEZ, welchem eine zentrale Rolle in der
Produktpflege in Europa zukommt (Fallstudie B2).

Beide Fallstudien sind in derselben Business Unit von BETA angesiedelt.
Ausgewahlt wurde die alteste und grofdte Business Unit des Unternehmens,
Business Unit BU-A, da die DEZ mit ihr die langsten Beziehungen haben.

In jedem Standortpaar wurden pro Standort jeweils ca. 15 Personen fir die Studie
ausgewahlt. Die Teilnehmenden der Studie gehoren verschiedenen
Entwicklungsfunktionen an (Produktdesign, Testing und Projektmanagement),
wodurch der gesamte Produktentwicklungsprozess abgebildet wird. AuRerdem
wurden  verschiedene  Hierarchiestufen  einbezogen:  Teammitglieder,

Gruppenleitungen, Abteilungsleitungen sowie die jeweiligen Leitungen der DEZ.

Fallstudie B1

Das chinesische DEZ (im Folgenden auch DEZ-CN) hat aufgrund der
strategischen Bedeutung des asiatischen Markts eine entscheidende Position im
Unternehmen BETA. Es wurde Anfang der 2000er Jahre, zunéchst als Teil der
Vertriebsgesellschaft, gegrindet. Seit etwa zehn Jahren wird ein systematischer
Aufbau des Entwicklungsteams betrieben, um auch von China aus die
Neuentwicklung von Katalogprojekten durchzufiihren. Nachdem die ersten Jahre
durch einen starken Knowhow-Aufbau im DEZ gekennzeichnet waren, in welchen

das HQ die Lehrerrolle innehatte, hat das chinesische DEZ inzwischen einen
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hohen Reifegrad erreicht und entwickelt recht eigenstéandig im engen Austausch

mit dem lokalen Vertrieb und der Produktion Produkte fliir den asiatischen Markt.

Fallstudie B2

Das bulgarische DEZ (DEZ-BG) hat seine Urspriinge Anfang der 1990er Jahre als
Fertigungswerk. Der Standort ist das globale Leitwerk fur die Fertigung einer
bestimmten Produktfamilie und eines der gréReren Fertigungswerke von BETA
weltweit. Die historische Beziehung sowie die rAumliche Nahe zur Fertigung pragt
das DEZ-BG jedoch bis heute.

Nach und nach bekam das Werk eine Entwicklungsabteilung am gleichen
Standort, die zunachst langsam wuchs und wenig Ressourcen zur Verfigung
hatte. Sie diente (&hnlich wie Fallstudie A) in den Anfangen als verlangerte
Werkbank der Leitentwicklung im HQ und filhrte lediglich kleinere Arbeiten im
Auftrag und in enger Abstimmung mit dem Headquarter durch.

Inzwischen geht die Anerkennung des Status eines DEZ mit einem starken Aufbau
der Entwicklungsabteilung einher. Mit einer Spezialisierung im Bereich Elektronik
soll das DEZ-BG kunftig eine starkere Rolle mit mehr eigenverantwortlicher
Entwicklung bekommen. Im Gegensatz zum chinesischen DEZ handelt es sich um

einen Standort "in enger Kooperation mit dem Headquarter".

3.3.3. Hauptstudie: Unternehmen GAMMA, Fallstudie C

Unternehmensvorstellung GAMMA:

GAMMA ist ein deutsches Unternehmen der chemischen Industrie. Von den
weltweit Uber 50.000 Beschaftigten arbeitet ca. die Halfte der Personen in
Deutschland. Knapp 10% des weltweiten Personals arbeitet im Bereich FuE.
Obwohl GAMMA global aufgestellt ist, wird fast die Halfte des Umsatzes in Europa,
davon ein grofRer Teil in Deutschland, erzielt. Der zweitwichtigste Markt ist
Nordamerika. In den letzten fiunf Jahren ist jedoch eine Zunahme des
nordamerikanischen sowie des asiatisch-pazifischen Markts zu erkennen.

Der zunehmenden Internationalisierung begegnet GAMMA mit einer globalen
Strategie, in welcher die Verantwortlichkeiten fur verschiedene Themenbereiche
regional verteilt sind. Sowohl Forschung als auch Entwicklung sind global
aufgestellt und verschiedene Themenbereiche werden von unterschiedlichen

Regionen aus gesteuert.

Fallstudie C:
Als Fallstudie wurde bei GAMMA eine Entwicklungsabteilung der Produktsparte P,

welches zum Segment X gehort, ausgewahlt (Abbildung 6). Das globale Portfolio
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der Produktsparte P wird vom deutschen Stammsitz aus geleitet. Daran sind

neben der Abteilung am deutschen Headquarter mehrere Standorte in den USA

sowie ein Standort in China beteiligt.

Segment X von GAMMA

Produktsparte P Produktsparte R

Produktgruppe 1
Produktgruppe 2
Produktgruppe 3
W Prod ukt.g.;-ru ppe n

ABBILDUNG 6: EINORDNUNG DER ABTEILUNG - FALLSTUDIE C

Produktsparte S

Produktgruppe 1
Produktgruppe 2
Produktgruppe 3

Produktgruppe n

(EIGENE DARSTELLUNG)

Die Zusammenarbeit lauft Uberwiegend zwischen dem deutschen Headquarter

und den Regionen; zwischen den Regionen Nordamerika und Asien-Pazifik findet

wenig Austausch statt und Informationen laufen zumeist im Dreieck Uber das

Headquarter. Wohingegen der chinesische Standort noch stark von der

Unterstiitzung des Headquarters abhangig ist, zeichnen sich die Standorte der

Region Nordamerika durch ein hohes Knowhow aus und agieren recht autonom.

In der Art und Weise der Zusammenarbeit zwischen Nordamerika und dem

Headquarter in Deutschland muss zwischen Produktgruppen differenziert werden:

- Produktgruppe P1: Die Produktgruppe P1 wird auf amerikanischer Seite

vom Standort C-USA-P1 betreut. In der Regel werden globale Projekte

entweder aus Nordamerika oder aus Deutschland gelenkt. Zu Beginn

wurde ein Produkt gemeinsam entwickelt, was zu einer Angleichung der

Arbeitsweisen fihrte.

- Produktgruppe P2: Die Produktgruppe P1 wird auf amerikanischer Seite

vom Standort C-USA-P2 betreut. Der Standort agiert recht autonom und

aus seiner regionalen Marktperspektive heraus. Dies hat zur Folge, dass

das Headquarter vermehrt Rechenschatft tiber die Aktivitaten des Standorts

fordert.
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- Strategische Projekte: Strategische Projekte laufen auf amerikanischer
Seite am Standort C-USA-SP, wo der Hauptteil der Entwicklung lauft. Der
Erfolg der Projekte hangt aber wesentlich von der Zusammenarbeit mit
dem Headquarter ab.
Aus jeder Produktgruppe wurde mindestens eine Person pro beteiligten Standort
ausgewahlt, wodurch sich Paare von miteinander kooperierenden Personen
(Counterparts) ergaben. Befragt wurden Personen mit Teamleitung, Personen mit
globaler Koordinationsfunktion sowie die beiden Personen, welche die
Produktsparten in den Regionen Nordamerika und Asien-Pazifik verantworten. Im
Vergleich zu den anderen Fallstudien gibt es wenig Personen ohne
Personalverantwortung.

Im Folgenden werden die Standorte der Fallstudie C kurz vorgestellt.

Headquarter C-HQ:

Im zentralen Headquarter von Gamma ist ca. ein Drittel der Belegschaft weltweit
beschaftigt. Allein wegen der GroRRe des Standorts und der Tatsache, dass die
meisten Funktionen dort direkt nebeneinander beheimatet sind, ist das
Headquarter das Zentrum strategischer Entscheidungen und tonangebend bei
Prozessvorgaben. Mehr und mehr wird jedoch Verantwortung an die Regionen
Ubertragen. Somit ist der Stammsitz in Deutschland nicht fiir alle Themen
federfuhrend, sondern teilweise auf das Knowhow der anderen Standorte

angewiesen.

Region Nordamerika

An der Entwicklung der Produktsparte P sind drei US-amerikanische Standorte
beteiligt. Das Management sitzt an einem vierten Standort, namlich dem
Headquarter der Region Nordamerika (C-USA-HQ).?8t Dadurch sind die
Abstimmungswege langer als im deutschen Headquarter.

- Standort C-USA-P1 ist in den 2010er Jahren im Rahmen einer grofReren
Unternehmensiibernahme bei GAMMA integriert worden. Mit Standort C-
USA-P1 wurde viel Knowhow integriert. Tatsachlich erfolgte der Transfer
und Aufbau von Knowhow vom amerikanischen Standort zum deutschen

Headquarter.

281 Die Person, die das Portfolio der Produktsparte P in Nordamerika vom Standort C-USA-HQ aus verantwortet,
wurde ebenfalls interviewt. Der Standort C-USA-HQ wird jedoch nicht separat betrachtet, da dort keine
Entwicklungsarbeit mit der untersuchten Abteilung stattfindet.
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- Der Standort C-USA-P2 gehdrt seit einem Aufkauf in den 1960er Jahren
zu GAMMA. Der Standort besitzt hohes technisches Knowhow sowie
Marktwissen und mdchte daher eigenstéandig agieren.

- Der Standort C-USA-SP gehort erst seit wenigen Jahren zu GAMMA. Mit
der Akquisition des ehemaligen Start-ups wurde wichtiges Knowhow
integriert. Da die Zusammenarbeit noch jung ist und sich schwierig
gestaltet, wurde vor Kurzem eine Person als Expatriate am Standort

eingestellt, um eine einfachere Kommunikation zu ermdglichen.

Region Asien-Pazifik

Der Standort C-CN-HQ wurde in den frihen 2000ern zur ErschlieBung des
asiatischen Markts gegriindet. Seit wenigen Jahren ist er zugleich chinesisches
Headquarter und wichtiges FUE-Zentrum. Noch herrscht eine enge Anbindung an
das Headquarter, welches Auftrage fir Entwicklung an den chinesischen Standort
gibt und alle wichtigen Freigaben erteilt. In den letzten Jahren wurde durch das
deutsche Headquarter Wissen aufgebaut, sowohl fachlich-technisches Wissen als
auch Prozesswissen (z. B. im Produktmanagement). Der Anteil an
Eigenentwicklungen unterscheidet sich jedoch je nach Geschéaftssegment.
Wahrend in  einigen Segmenten seit mehreren Jahren eigene
Entwicklungsprojekte fur den asiatischen Markt bearbeitet werden, dominieren im
untersuchten Fall kundenspezifische Anpassungen vorhandener Produkte. Die
Beziehung der betrachteten chinesischen Abteilung am Standort C-CN zum

Headquarter ist aktuell vergleichbar mit einem friheren Stadium von Fallstudie B1.
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3.3.4. Ubersicht Gber die einzelnen Standorte
Tabelle 3 gibt eine Ubersicht ber die in dieser Arbeit untersuchten Standorte. Diese werden anhand der in Kapitel 2.3 abgeleiteten Charakteristika

beschrieben (vgl. Seite 37):

TABELLE 3: UBERSICHT UBER DIE EINZELNEN STANDORTE

Standort- Land | Inter- Charakteristika des Standorts
bezeichnung views

Fallstudie A 37

A-D D 21 Headquarternahe Leitentwicklung
A-CZ cz 16 Grundungsjahr und -grund

1990er, Produktionskosten

Produktportfolio
bislang Uberwiegend Kundenanpassungen, kinftig auch Plattformentwicklungen

Strategische Bedeutung und Dynamik des Markts
gering

Kompetenzen
geringeres Knowhow aufgrund von Fluktuation und spéater Einbindung in Produktentwicklung, z. T. wahrgenommene
Unterschiede in Qualifikation

Beziehung zum und Autonomie vom HQ
hohe Abhé&ngigkeit durch Ubernahme bereits entwickelter Produkte; bislang Prinzip der ,verlangerten Werkbank®;
kiinftig selbststandiger

Abhé&ngigkeit des HQ vom Standort
abhangig in Bezug auf Kostendruck
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Fallstudie B1 27
B-HQ D 14 Headquarter BETAs
B-DEZ-CN CN 13 Grundungsjahr und -grund
oder DEZ-CN 2000er, Markterschlie3ung. Systematischer Aufbau seit ca. 10 Jahren
Produktportfolio
recht eigenstandige Entwicklungen sowohl fur den regionalen als auch globalen Markt
Strategische Bedeutung und Dynamik des Markts
hoch
Kompetenzen
hohes Fertigungsknowhow;
derzeit Angleichung der technischen Kompetenzen; geringeres Prozesswissen in Bezug auf Produktmanagement
Beziehung zum und Autonomie vom HQ
Wandel von ,Schiiler-Lehrer-Beziehung“ hin zu hoher Autonomie
Abhéangigkeit des HQ vom Standort
hoch aufgrund der strategischen Bedeutung des Markts
Fallstudie B2 29
B-HQ D 15 Headquarter BETAs
B-DEZ-BG BG 14 Griundungsjahr und -grund
oder DEZ-BG 1990er, Produktionskosten

Produktportfolio
derzeit Uberwiegend Entwicklungen fur den lokalen Markt, kiinftig auch mehr fir den globalen Markt

Strategische Bedeutung und Dynamik des Markts
konstante Bedeutung, geringe Dynamik

Kompetenzen
gute technische Kompetenzen; geringeres Prozesswissen in Bezug auf Produktmanagement; kein Marktwissen

Beziehung zum und Autonomie vom HQ
Weiterentwicklung der Standortrolle der ,verlangerten Werkbank® zu mehr Eigenverantwortung bei gleichzeitig enger
Zusammenarbeit mit dem HQ

Abhé&ngigkeit des HQ vom Standort
abhangig in Bezug auf Kostendruck
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Fallstudie C

12

C-HQ

Headquarter GAMMAS inklusive zentraler Forschung und grof3er Produktionsstatten

C-USA-HQ

USA

Amerikanisches Headquarter, an welchem das Management der Produktsparte P sitzt, aber keine Produktentwicklung im
betrachteten Bereich stattfindet. Daher wird der Standort selbst nicht naher betrachtet.

C-USA-SP

USA

Grundungsjahr und -grund
2010er, M&A (Akquisition eines Start-ups)

Produktportfolio
global

Strategische Bedeutung und Dynamik des Markts
hoch

Kompetenzen
sehr hoch

Beziehung zum und Autonomie vom HQ
angespanntes Verhaltnis aufgrund der hohen Interdependenz beider Teams, amerikanisches Team mdchte sich der
Kontrolle durch das HQ entziehen

Abhéngigkeit des HQ vom Standort
hoch

C-USA-P1

USA

Griundungsjahr und -grund
2010er, M&A (Integration eines Gro3unternehmens; Standort wechselte bereits mehrfach im Rahmen von
Unternehmensibernahmen die Zugehdorigkeit)

Produktportfolio
global

Strategische Bedeutung und Dynamik des Markts
mittel

Kompetenzen
hoch (Standort C-USA-P1 baute Kompetenzen am HQ auf)

Beziehung zum und Autonomie vom HQ
gute, aber nicht sehr intensive Beziehung, da geringe Interdependenz der Aktivitaten

Abhé&ngigkeit des HQ vom Standort
hohe Abhé&ngigkeit vom Knowhow zu Beginn
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C-USA-P2

USA

Grundungsjahr und -grund
1960er, M&A (Aufkauf)

Produktportfolio
global

Strategische Bedeutung und Dynamik des Markts
mittel

Kompetenzen
hoch

Beziehung zum und Autonomie vom HQ
gute und regelmafige Beziehung, da gewisse Interdependenz der Aktivitaten; teilweise Spannungen bei Kollision regionaler
Interessen mit der vom HQ aus gelenkten globalen Strategie

Abhéangigkeit des HQ vom Standort
mittel

C-CN

CN

Grindungsjahr und -grund
2000er, MarkterschlieBung; seit 2010er Jahren chinesisches HQ und FUE-Zentrum

Produktportfolio
derzeit nur Kundenanpassungen, kinftig auch eigenverantwortliche Entwicklung

Strategische Bedeutung und Dynamik des Markts
mittel bis hoch

Kompetenzen
technisches Knowhow derzeit im Aufbau; wenig Prozessknowhow (z. B. bei Patentverwaltung)

Beziehung zum und Autonomie vom HQ
derzeit noch ,Schiler-Lehrer-Beziehung®; wachsendes Selbstbewusstsein durch Kompetenzaufbau; kiinftig mehr Autonomie

Abhéngigkeit des HQ vom Standort
mittel bis hoch
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3.3.5. Vergleichbarkeit der Fallstudien

Um eine Ubertragbarkeit der Ergebnisse (transferability’®®) zu erméglichen und
somit ihre Aussagekraft zu erhohen, ist die Vergleichbarkeit der Fallstudien zu
beachten. Die Ahnlichkeit des Kontexts der zu vergleichenden Falle ist hierbei
entscheidend.?8?

Eine hohe Vergleichbarkeit der vorliegenden Fallstudien ist durch den geteilten
Kontext der standortverteilten Produktentwicklung gegeben. Alle drei Fall-
unternehmen stehen vor der Herausforderung der Koordination ihrer
standortverteilten  FuE-Aktivitaten. Unabhangig von Branche wund zu
entwickelndem Produkt missen die international agierenden Unternehmen dem
Spannungsfeld zwischen globaler und regionaler Aktivitat (global integration vs.
local responsiveness?®4) begegnen. Die dafur verwendeten
Organisationsstrukturen (z. B. grundsatzliche Matrixstruktur) und Koordinations-
mechanismen (z. B. Einsatz von Expatriate-Personal) kommen branchenunab-
hangig zum Einsatz. Darlber hinaus fihrt die Bildung von Tochtergesellschaften
dazu, dass diese einerseits in einer Abhéngigkeit zum Firmenhauptsitz stehen und
andererseits ein mehr oder weniger ausgepragtes Eigeninteresse entwickeln.
Des Weiteren zeichnen sich folgende Fallstudien durch einen sehr ahnlichen
Kontext aus und lassen sich somit in besonderem MaRe miteinander vergleichen:

- Fallstudien B1 und B2, da sie dem gleichen Unternehmenskontext
entstammen und in beiden Fallstudien das Headquarter involviert ist;

- Fallstudien A und B2, weil in beiden Fallstudien die Zusammenarbeit der
Standorte urspringlich auf einem Verhéltnis der "verlangerten Werkbank"
basiert und die als Low-Cost-Standort gegriindeten Tochtergesellschaften
jungst eine Aufwertung ihrer Standortrolle erleben;

- Fallstudie B1 und die Kooperation zwischen Headquarter und der
chinesischen Abteilung in Fallstudie C, da in beiden Fallen ein intensiver
Aufbau durch das Headquarter erfolgt und beide chinesischen Standorte

eine Markterschliel3ungsrolle haben.

Gleichzeitig wird Theorieentwicklung durch eine gewisse Diversitat der Félle
gefordert.?85 Zunachst beinhaltet das Sampling Standorte mit unterschiedlichen

Charakteristika, insbesondere in Bezug auf Grindungshistorien (Low-Cost-

282 Guba/Lincoln 1982, S. 246f.

283 ygl. Lincoln/Guba 1985, S. 298.
24 siehe Kapitel 2.2.1.

25 ygl. Patton 1990, S. 172.
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Standort; M&A; MarkterschlieBung in Asien) und Knowhow (z. B. umgekehrter
Wissenstransfer aus den Regionen in Richtung Headquarter in Fallstudie C).
Dadurch sind die Ergebnisse auf vielseitige Standortkonstellationen tbertragbar.
Auch unterscheiden sich die Unternehmen teilweise darin, wie viel regionale
Autonomie sie ihren Standorten gestatten. Wahrend BETA als kleinstes der drei
Unternehmen erst vor wenigen Jahren begonnen hat, spezialisierte
Entwicklungszentren in verschiedenen L&ndern aufzubauen, welche zuséatzlich
zum Headquarter Produktentwicklung durchfiihren, sind die beiden anderen
Unternehmen schon seit Jahrzehnten global aufgestellt. Der betrachtete Bereich
bei GAMMA kennzeichnet sich durch eine besonders globale ausgerichtete
Strategie, in welcher den einzelnen Regionen Verantwortung fir bestimmte
Produktsegmente zukommt. Somit kann der Aspekt des Globalisierungsgrads
Uber die Fallunternehmen hinweg beleuchtet werden.

Des Weiteren erhoht der Einbezug des Chemieunternehmens GAMMA, welches
im Gegensatz zu den anderen beiden Firmen nicht einem maschinenbaunahen
Tatigkeitsfeld zuzuordnen ist, die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf
Unternehmen unterschiedlicher Branchen.

Zu guter Letzt stellt die Konstellation in Fallstudie C mit Teilnehmenden mehrerer
kooperierender Standorte einen besonderen Mehrwert fiir die Theorieentwicklung
im Bereich headquarters-subsidiary relations dar, da empirische Untersuchungen
sich meist auf die Betrachtung einzelner Dyaden beschranken und Netzwerke
wenig betrachtet werden. In C lasst sich sowohl das Netzwerk mit finf Standorten
analysieren als auch ein direkter Vergleich von mehreren dyadischen Beziehungen

anstellen.

3.4. Erhebung und Analyse der Daten

"While survey research is good at describing what people do, it is rather
less effective at explaining or understanding why they do it. Accessing
individuals' interpretations of their world is the only way to do this"?%®

Um die Perspektiven der beteiligten Personen, sowohl im Headquarter als auch in
den Standorten, zu bertcksichtigen, ist ein interpretativer Ansatz notwendig.
Traditionell werden hierfir Tiefeninterviews verwendet, da sie eine detaillierte
Datenquelle reich an Kontextinformationen darstellen und sie somit

Theorieentwicklung unterstiitzen.?®” Gleichzeitig ergeben sich folgende Nachteile:

288 Alaszewski 2006, S. 36.
287 ygl. Eisenhardt/Graebner 2007, S. 28; Zhang/Guttormsen 2016, S. 233.
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Der erste ist organisatorischer, der zweite methodologischer Natur. Zum einen
sollen in dieser Arbeit unvorhersehbare Ereignisse in ihrer natirlichen Umgebung
analysiert werden. Interviews hingegen setzen die zeitliche und physische
Anwesenheit der Forscherin voraus, welche aufgrund der Unvorhersehbarkeit
nicht geplant werden kann. Zweitens unterliegen Interviews der Gefahr von
Erinnerungsverzerrungen (memory oder recall bias). Dies gilt insbesondere fir
lAnger zurlickliegende Ereignisse, an welche sich die Befragten nicht mehr
vollstandig erinnern oder welche sie nachtraglich anders in Erinnerung haben.?8
Um die Reichhaltigkeit von Interviewdaten trotz der genannten Nachteile nutzen
zu konnen, wird in dieser Arbeit eine Kombination aus Tiefeninterviews und
ereignisbasierter Tagebuchmethode verwendet. Im Folgenden wird zunéchst die
Methode Event Sampling Methodology (ESM) erklart und begriindet, warum es
sich dabei um ein geeignetes und zielfihrendes Vorgehen zur Beantwortung der
Forschungsfragen handelt (s. Kapitel 3.4.128%),

Kapitel 3.4.2 erlautert die Vorgehensweise bei der Planung und der Durchfiihrung
der Datenerhebung (u. a. Erstellung der Event Logs und des Interviewleitfadens);
in Kapitel 3.4.3 wird das Vorgehen bei der Datenanalyse vorgestellt (Codieren der

Interviews, Fallanalysen und Fallvergleich).

3.4.1. Kombinieren von Tiefeninterviews und Event Logs

Event Sampling Methodology (ESM) gehért zu der Familie der
Tagebuchmethoden, bei denen Teilnehmende gebeten werden, bestimmte
Situationen in einem fragebogenahnlichen Tagebuch festzuhalten. Das Ziel ist es,
laufende Ereignisse in ihrer nattrlichen Umgebung mit wenig Eingriffen vonseiten
der forschenden Personen zu analysieren. Wahrend des Untersuchungszeitraums
werden Teilnehmende gebeten, bestimmte Ereignisse mit Hilfe eines
vorstrukturierten Templates aufzuzeichnen. Es existieren drei Protokolltypen,
welche definieren, wann eine Aufzeichnung erfolgen soll. Entweder wird ein
bestimmtes Intervall definiert, in welchem die Teilnehmenden gebeten werden
Aufzeichnungen zu fuhren (z. B. alle zwei Stunden) (interval-contingent protocoll).
Die zweite Moglichkeit besteht darin die Teilnehmenden zu unterschiedlichen
Zeiten des Tages durch ein Signal dazu aufzufordern, einen Tagebucheintrag zu

machen (signal-contingent protocoll). Zuletzt kdnnen die an der Studie beteiligten

288 ygl. Roth 2015, S. 338f.

29 Kapitel 3.4.1 basiert auf einem auf der Konferenz der European Academy of Management (EURAM) 2018
vorgestellten Konferenzbeitrag sowie einer Veroffentlichung im Journal The Qualitative Report. vgl.
Seus/Weissenberger-Eibl 2018; Seus/Weissenberger-Eibl 2020.
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Personen gebeten werden, immer dann einen Tagebucheintrag zu tatigen, wenn
ein bestimmtes Ereignis (z. B. ein spezieller Gefuhlszustand oder eine Interaktion
mit einem bestimmten Personenkreis) auftritt (event-contingent protocoll). Dieses
Ereignis wird klar verstandlich definiert, sodass die Personen eigenstandig
entscheiden kénnen, wann ein Eintrag getatigt werden soll. Dieses Protokoll ist
besonders nutzlich fur die detaillierte Analyse von wiederkehrenden, aber
unregelmaRig auftretenden Phanomenen.?*®®

Obwohl die erste bekannte Studie, die explizit auf Selbstberichte von
Studienteilnehmenden zurtickgreift, auf die 1930er Jahre zurlickgeht, verbreitet
sich diese Art der Datenerhebung erst in den 1990er Jahren als Gegenbewegung
zum damals vorherrschenden positivistischen und objektivistischen Ansatz in der
empirischen Sozialforschung.?®* Ausgehend von der Annahme, dass soziale
Realitat das Ergebnis subjektiver Konstruktion ist, geht das interpretative
Paradigma davon aus, dass die Untersuchung sozialer Phdnomene nur dadurch
mdglich ist, dass man die Bedeutung, welche die beteiligten Personen den Dingen
zuschreiben, versteht.?®> Da der Schwerpunkt der Tagebuchmethoden auf der
Dokumentation der subjektiven Erfahrung der berichteten Ereignisse liegt, werden
sie eingesetzt, um Bilder der sozialen Wirklichkeit aus der Perspektive der
beteiligten Akteure zu erhalten.?*?

Forschungstagebiicher werden in einer Vielzahl von akademischen Disziplinen
verwendet und sind mit unterschiedlichen Forschungsdesigns kompatibel, von
experimentellen Studien, Umfragen bis hin zu naturalistischer Forschung.?*
Traditionell werden sie haufig im Bereich der Psychologie und
Gesundheitsstudien, aber auch in verschiedenen Bereichen der Sozialforschung
eingesetzt.?®® In den vergangenen Jahren stieg das Interesse an dieser Methode
im Bereich Organisational Behaviour und Innovationsmanagement.?%
Tagebiicher kdnnen allein oder in Kombination mit anderen Methoden verwendet
werden und ermoglichen die Erhebung eines reichhaltigen Datensatzes (,rich
data“).?®” Insbesondere in Verbindung mit Folgeinterviews auf Basis der

Aufzeichnungen ist der Einsatz von Tagebuchmethoden zielfiihrend.?®® Die

2% ygl. Wheeler/Reis 1991, S. 345f; Reis/Wheeler 1991, S. 280-283; Christensen et al. 2003, S. 60-63.
291 ygl. Kunz 2016, S. 101.

292 ygl. Blumer 1966; Blumer 1986; Welch et al. 2013, S. 246.

293 ygl. Corti 1993; Filep et al. 2017, S. 453.

294 ygl. Alaszewski 2006, S. 24-45.

2% ygl. Bolger et al. 2003, S. 580; Kunz 2016, S. 83.

2% ygl. Fisher/To 2012; Roth 2019; Uy et al. 2010.

297 ygl. Alaszewski 2006, S. 122; Corti 1993; Uy et al. 2010, S. 48.

2% ygl. Radcliffe 2013.
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Vorteile eines kombinierten Vorhabens sind vielfaltig: Zum einen erlaubt es die
sofortige Aufzeichnung von Ereignissen; dartber hinaus ist es ohne die
Anwesenheit der Forschenden mdglich; auRerdem gewdhrleistet das Follow-up-
Interview eine detaillierte Rekonstruktion der Ereignisse, wobei ein grof3er Nachteil
von Interviewmethoden, namlich die Verzerrung des Erzéhlten aufgrund eines

Memory Bias, umgangen wird.2%°

Um ein besseres Verstandnis von shared understanding im Kontext der Team-
kooperation in multinationalen Unternehmen zu erhalten, wird in der Hauptstudie
die Kombination aus einem ereigniskontingenten Tagebuchprotokoll (nachfolgend
Event Logs) mit Tiefeninterviews verwendet. Bevor in Kapitel 3.4.2 das genaue
Vorgehen beschrieben wird, werden im Folgenden die Vorteile dieses
kombinierten Verfahrens zur Erforschung des Untersuchungsobjekts, namlich
Wahrnehmungsunterschiede in Standortkooperationen, erlautert. Zusammen-
gefasst handelt es sich um folgende Vorziige: Zum einen ermdéglichen Event Logs
die Aufzeichnung typischer Situationen in der Kooperation von Standorten, in
welchen Missverstandnisse auftreten; dartiber hinaus erlaubt das Verfahren die
Gegentberstellung von Perspektiven, wenn Event Logs von mehreren Personen
zur gleichen Situation verfasst werden; zu guter Letzt entspricht das Vorgehen

dem in Abschnitt 3.1 begriindeten interpretativen Forschungsansatz.

Einfangen entscheidender Momente der Zusammenarbeit im Team

Bei Missverstandnissen und Konflikten zwischen kooperierenden Teams handelt
es sich um schwer untersuchbare Situationen ("hard-to-reach or hard-to-observe
phenomena”).3® Zum einen ist nicht absehbar, wann genau eine solche Situation
eintritt. Die Beobachtung ist folglich nicht planbar. Zum anderen sind
Missverstandnisse und Konflikte heikle Situationen und verursachen
Unbehagen.®*? Daher besteht Bedarf an einer Datenerhebungsmethode, die eine
zeitnahe und zugleich ehrliche Erfassung der Situationen ermdglicht. Gerade fir
solche emotionsgeladenen Situationen in der Interaktion mit anderen Personen
haben sich Tagebuchmethoden bewahrt, um Informationen Uber die

Wahrnehmung und Beweggriinde der Studienteilnehmenden zu erhalten.3?

29 ygl. Roth 2019, S. 77f.

300 ygl. Alaszewski 2006, S. 113.
301 ygl. Shaw et al. 2011, S. 392.
302 ygl. Spowart/Nairn 2013, S. 337.
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Tagebuchmethoden sind gut dafiir geeignet Phanomene zu analysieren, bei denen
die Anwesenheit der Forschenden nicht mdglich wére oder den naturlichen
Rahmen der Ereignisse storen wirde. Da ereigniskontingente Tageblcher ideal
sind, um Phanomene zu analysieren, die von aul3en schwer zu beobachten sind,
routinemaRig auftreten oder sehr intim und sensibel sind,*® eignen sie sich
besonders gut dafiir, um fehlendes shared understanding in der Zusammenarbeit
von standortverteilten Teams zu untersuchen.

Erstens erlaubt ESM die Identifizierung von Situationen, in denen Diskrepanzen
im Aufgabenverstandnis auftreten. Da die einfache Dokumentation eines
Ereignisses in einem tagebuch&hnlichen Fragebogen wenig zeitaufwendig ist,
lasst sich diese Methode der Datenerhebung leicht in das Tagesgeschaft
integrieren, wo tatsachlich Missverstandnisse auftreten. Damit wird das allgemeine
Raum-Zeit-Problem der Feldforschung, das auch fir die Beobachtung von
Konflikten in der Teamzusammenarbeit gilt, umgangen.3%#

Dartber hinaus stellt der sogenannte Memory Bias, also die rlckwirkende
Verzerrung von Erlebtem, einen Nachteil von Interviewmethoden dar. Dies gilt
insbesondere fir die rickblickende Berichterstattung Uber Geflihle, vor allen
Dingen Uber negative Emotionen.% Ereigniskontingente Event Logs erlauben die
sofortige  Erfassung von  Situationen, in denen Diskrepanzen im
Aufgabenverstandnis auftreten. Somit minimiert dieses Vorgehen eine
rickwirkende Verzerrung der Ereignisse in Interviews. Zum einen koénnen die
forschenden Personen unmittelbar nach Aufzeichnung eines Event Logs auf die
Person zugehen und somit den zeitlichen Abstand zum Ereignis reduzieren.
Zusatzlich kénnen sich die Befragten dank der ausgeftillten Event Logs wahrend
des Interviews besser an Details des Ereignisses erinnern.3¢

Daruber hinaus ermdglicht ESM die Dokumentation von Situationen, die sonst
nicht erfasst werden wirden. Da einige Missverstandnisse rasch geklart oder als
irrelevant erachtet werden, werden sie nicht berichtet.3°” Als irrelevant eingestufte
Situationen stellen einen wichtigen Schliissel zur Identifizierung der Urspriinge von

Missverstandnissen dar, da sie Aufschluss Uber die zugrundeliegenden

308 vgl. Kunz 2016, S. 99f.

304 ygl. Roth 2015, S. 342.

305 ygl. Fisher/To 2012, S. 866.

306 yvgl. Roth 2015, S. 343.

307 Dies lasst sich durch das Schiitz'sche Konzept der Relevanzsysteme erklaren, welches dem Umstand
Rechnung tragt, dass Personen Dingen, basierend auf dem bisher Erfahrenen, subjektiv Relevanz
zuschreiben. Unsere Relevanzsysteme beeinflussen nicht nur die urspriingliche Wahrnehmung (Impression),
sondern auch die priméare Erinnerung (Retentionen) sowie die sekundére Erinnerung (Reproduktionen). vgl.
Schitz 1932, S. 45f.
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Relevanzsysteme geben.3% Mit Hilfe von Tageblichern ist es mdglich, die primare
Erinnerung zu bewahren und damit mdglichst nahe an der urspriinglichen
Wahrnehmung zu bleiben.*® Ein besseres Verstéandnis von Situationen, die
hinterher als nicht bedeutsam eingestuft werden, lasst Rickschliisse darauf zu,
auf welche Art und Weise standortverteilte Projektteams missverstandliche
Situationen auflésen. Somit handelt es sich dabei um einen zentralen Aspekt fur
die Analyse der bislang noch unbekannten Voraussetzungen fur die Bildung eines
gemeinsamen Verstandnisses (,antecedents of the formation of shared

understanding®).3°

Perspektivwechsel: Berlicksichtigung unterschiedlicher Sichtweisen

Missverstandnisse oder Konflikte in der Projektzusammenarbeit entstehen, wenn
die Erwartungen der verschiedenen Teammitglieder nicht Gibereinstimmen.3!! Bei
der Analyse von Missverstandnissen ist es daher wichtig, die Standpunkte aller
beteiligten Akteure zu berlcksichtigen, um ihre Interpretation der Situation zu
verstehen.?'? Daher ist es unerlasslich, eine Methode zu wéahlen, die mehrere
Perspektiven auf die gleiche Situation bertcksichtigt.

Die Kombination von ESM und Interviews ermdglicht es, verschiedene
Perspektiven, die auf unterschiedlichen Aufzeichnungen desselben Ereignisses
beruhen, zu vergleichen und so die Ursachen des Missverstandnisses in dieser
spezifischen Situation aufzudecken.®® Die unterschiedlichen Aufzeichnungen von
Teaminteraktionen ermoglichen es, die zugrundeliegenden Annahmen
offenzulegen, nach denen die beteiligten Personen handeln und das Verhalten der
anderen interpretieren.3** Eine vergleichende Analyse ermdglicht die Beurteilung
der Ahnlichkeit der Annahmen und zeigt Unterschiede auf.?*® Vorhandene
Diskrepanzen im  Aufgabenverstdndnis konnen folglich anhand der
vorgeschlagenen Methodenkombination zielfiihrend aufgedeckt werden.

Dartber hinaus zeigt die vorgeschlagene Methode die zugrundeliegenden
Annahmen zum Rollenverstandnis und zur Rollenbeziehung auf, die ursachlich far
Aufgabenmissverstandnisse sind. In den Tiefeninterviews kbénnen die

Erwartungen der beteiligten Personen explizit gemacht und mit dem

308 ygl. Tenzer/Pudelko 2012.

309 ygl. Kunz 2016, S. 137.

310 ygl. Tenzer/Pudelko 2012, S. 2.
311 ygl. Bosch-Sijtsema 2016.

312 ygl. Blumer 1966, S. 542.

313 ygl. Radcliffe 2013, S. 173.

314 ygl. Matteson 2015, S. 58f.

315 ygl. ebd., S. 61.
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Rollenverstandnis der anderen im gemeinsamen Projekt verknilpft werden. So
tragt es zur Erklarung bei, wie sich Teamidentitat und Standortbeziehung auf die

Entwicklung eines gemeinsamen Aufgabenverstandnisses auswirken.

Naturalistische Untersuchung von Teamkooperationen

Um shared understanding zu verstehen, ist es entscheidend, die Wahrnehmung
und Interpretation der beteiligten Personen in solchen Situationen, in denen
divergierende Ansichten zu Irritationen in der Projektzusammenarbeit fuhren, zu
analysieren. Methoden der Selbstberichterstattung geben Einblick in die Art und
Weise, wie die einzelnen Personen Situationen wahrnehmen und interpretieren. 3

"A fundamental benefit of diary methods is that they permit the
examination of reported events and experiences in their natural,
spontaneous context, providing information complementary to that
obtainable by more traditional designs."3

Event-Sampling-Fragebtgen stellen daher ein geeignetes Mittel dar, um diese
Eindricke festzuhalten,®® und somit die Bedeutung, die Individuen diesen
Situationen zuschreiben, zu verstehen.®® Insgesamt haben sich qualitative
Methoden als eine wirksame Herangehensweise zur Erhebung von shared mental
models von Teams herausgestellt.>?®® Folglich ermdglicht die vorgeschlagene
Kombination von ereigniskontingentem Event Sampling mit Tiefeninterviews die
Erfassung und Analyse von Teaminteraktionen im realen Lebenskontext und
entspricht damit der Forderung nach einem naturalistischen und interpretativen

Ansatz des representational-gaps-Phanomens.

3.4.2. Planung und Durchfithrung der Datenerhebung

Zur Vorbereitung der Datenerhebung in allen drei Unternehmen wurden Vorge-
sprache mit internen Ansprechpartnern gefiihrt, mit dem Ziel die Zusammenarbeit
der untersuchten Abteilungen besser zu verstehen. Zuséatzlich wurden im Rahmen
einer Dokumentenanalyse Prozessbeschreibungen sowie frei verfligbare Informa-
tionen zum Unternehmen (Leitlinien, Internationalisierungsgeschichte, ...) sowie
zu den einzelnen Standorten ausgewertet.

Wie in der Methodenliteratur empfohlen, erfolgten Datenerhebung und Daten-

analyse iterativ in verschiedenen Wellen.*?* Nach einer groReren Pause zwischen

316 ygl. Alaszewski 2006, S. 47.

317 Bolger et al. 2003, S. 580.

318 ygl. Kunz 2016, S. 137.

319 ygl. Blumer 1986, S. 2f.

320 ygl. Matteson 2015, S. 66.

321 ygl. Kreiner 2016, S. 357; Glaser/Strauss 2006, S. 43.
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Vor- und Hauptstudie, welche zur Identifikation der Forschungslicke, der
Einbettung in den Stand der Forschung sowie fiir das theoretische Sampling
genutzt wurde,??? erfolgte die Datenerhebung der Fallstudien B1 und C mit kurzem
Abstand hintereinander (vgl. Abbildung 5, S. 59). Bei der Datenerhebung fiir Fall-
studie C waren erste Interviews von Bl bereits transkribiert und codiert worden.
Bis zur weiteren Datenerhebung von Fallstudie B2 verstrich etwas Zeit, sodass der
erste Durchgang durch das Datenmaterial von B1 und C bereits abgeschlossen
worden war.

Das folgende Kapitel beschreibt die Vorgehensweise bei der Planung und
Durchfihrung der Datenerhebung. Insbesondere wird dargelegt, wie bei der
Erstellung des Event-Log-Templates (3.4.2.1) sowie der Vorbereitung und
Durchfuhrung der Interviews (3.4.2.2) vorgegangen wurde. In 3.4.2.3 werden die
spezifischen Herausforderungen der ESM-Methode beschrieben und erlautert, wie

mit ihnen umgegangen wurde.

3.4.2.1. Erstellen des Event-Log-Templates

Das Event Log wurde durch eine konzeptionelle und instrumentelle Operationali-
sierung nach Kaiser (2014) erstellt (vgl. dazu Tabelle 4).32 Um Bedeutungs-
unterschiede in verschiedenen Sprachen und somit einer Nicht-Vergleichbarkeit
der standardisierten Event-Log-Daten entgegenzuwirken, wurde von einer Uber-
setzung des Event Logs in mehrere Sprachen abgesehen und das Template
lediglich auf Englisch zur Verfiigung gestellt. Da alle Teilnehmenden es gewdhnt
sind, in ihrem Arbeitsalltag auf Englisch zu kommunizieren, wurde dies als
zumutbar eingestuft. Nichtsdestotrotz wurde auf eine einfache und verstandliche
Formulierung der Fragen geachtet. Dazu wurden sowohl englische
Muttersprachler als auch Nicht-Muttersprachler gebeten, die Fragen auf
Verstandlichkeit zu prifen.

Um die Situationen, welche mit einem Event Log erfasst werden sollen, zu
beschreiben, wurde der Begriff "Missverstandnis" gewahlt. Dieser beschreibt das
Sich-Bewusst-Werden uber ein Nicht- oder Falsch-Verstehen einer Aussage oder
Handlung des anderen Teams.®** Basierend auf der Vorstudie wurden
verschiedene Beispiele genannt, welche Art von Ereignissen darunter fallen

kdnnten, um den Teilnehmenden das Verstandnis zu erleichtern:

322 ygl. Wrona/Gunnesch 2016, S. 730-734.
323 ygl. Kaiser 2014, S. 52-68.
324 ygl. dazu die Herleitung auf Seite 41.
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"What kind of events shall | record with an event log?

The event-log allows you to record interactions with the other site in
which you perceive a misunderstanding has happened. This can be a
meeting, a personal conversation, a phone call or an e-mail after which
you feel confused about the situation or the behaviour of the person of

the other site.

Such a situation could concern for example things like:
- different views concerning the next steps
- unclear responsibilities
- issues with information transfer
- divergent expectations about task fulfilment, - ...

TABELLE 4: OPERATIONALISIERUNG DER FORSCHUNGSFRAGEN IM EVENT LOG

Konzeptionelle Operationalisierung

Instrumentelle Operationalisierung

Produktentwicklung?

Wie wirkt sich die
Beziehung der
kooperierenden
Standorte auf den
operativen
Projektalltag von
Entwicklungs-
abteilungen aus?

im standortverteilten
Projekt?

Welches Rollen-
verstandnis liegt dem
Aufgabenversténdnis
der Teams zugrunde?

Inwieweit fuhrt ein
unterschiedliches Rol-
lenverstandnis zu
divergenten Erwar-
tungshaltungen und
Missverstandnissen in
der alltaglichen Zu-
sammenarbeit der
Standorte?

- Aufgabenteilung (wer
macht was und ist flr

was verantwortlich)

Forschungsfragen Leitfragen der ESM- Fragenkomplexe Frage
Studie®?

Wodurch entstehen Welche Art von - Kontext und Setting 12,34

Kommunikations- Situationen l6sen - Inhalt der Situation

und Koordinations- Missversténdnisse, - (Losungs)Verhalten

probleme in der und ggf. Konflikte, in

operativen der alltaglichen

standortverteilten Zusammenarbeit der

Produktentwicklung Standorte aus?

und wie &ul3ern sie

sich?

Worin liegen die Welche Rolle spielen | Dimensionen von shared | 5

Ursachen fiir representational gaps | understanding®®: N

inkompatible auf der Teamebene? - Aufgabenverstandnis | Interview

_ _ (wie ist die Aufgabe zu

Erwartungshaltungen | Wie verstehen die erledigen)

und Zielkonflikte in Teams ihre jeweilige - Ziele

der standortverteilten | Aufgabe und die - Prioritaten
Verantwortlichkeiten - Grundannahmen

325 ygl. Seite 42.

326 ygl. Cronin/Weingart 2007, S. 766f. siehe Kapitel 2.1.4.
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Als Usability-Check wurden mehrere Pretests mit dem Event-Log-Template
durchgefiihrt.3?” Zunachst wurde das Template mit anderen sozialwissenschaftlich
Forschenden, die z.T. selbst Erfahrung mit der Methode aufwiesen, methodisch
diskutiert. AnschlieRend wurde es mit mehreren international erfahrenen
Ingenieuren getestet, welche ein &hnliches Profil wie die spéateren
Forschungsteilnehmenden aufwiesen. Im Verlauf dieser Pretests wurden die
Formulierungen einiger Items leicht angepasst. Das Gesamtfeedback der Pretest-
Teilnehmenden war, dass der Event-Log-Bogen gut verstandlich und einfach zu
verwenden sei. AbschlieRend wurde ein Pretest im Kontext des Unternehmens
BETA durchgefiihrt. Dafiir wurde das Event Log mit einem deutschen und einem
chinesischen Mitarbeiter des Unternehmens besprochen, die mit der zu
untersuchenden Abteilung vertraut waren. Dadurch wurde sichergestellt, dass das
Event Log auf den Untersuchungskontext angepasst und fir die
Studienteilnehmenden sowohl verstandlich als auch aussagekraftig ist.3?®
AulRerdem wurde der Fragebogen auf potenzielle interkulturelle und sprachliche
Missverstandnisse hin Uberpriift.32° Nachdem auch im letzten Pretest die Befragten
aus Unternehmen BETA das Template klar verstandlich fanden, wurde es in den

Fallstudien B1, B2 und C in der finalen Form verwendet (s. Anhang 1).

3.4.2.2. Erstellen des Interviewleitfadens sowie von
Transkripten
Fur die personlichen Interviews wurde ein Leitfaden sowohl in deutscher als auch
englischer Sprache erstellt.3* Der Leitfaden diente der Strukturierung des
Gespréachs, ermdoglichte zugleich jedoch ausreichend Flexibilitdt, um eine fur die
Interviewten angenehme und natirliche Gespréchssituation zu bieten.
Grundsatzlich handelte es sich um offene Fragen, welche die Befragten zur freien
Erzéhlung ihrer Erfahrung anregen sollten.®3! Er gliedert sich in vier Teile: Zu
Beginn wurden die Teilnehmenden gebeten, sich und ihr Aufgabengebiet kurz
vorzustellen. AnschlieBend wurden Fragen zu den aufgezeichneten Event Logs
gestellt, um die beschriebenen Situationen besser zu verstehen. Auch wurde

gefragt, ob die Methodik verstandlich gewesen sei, und sich ggf. zu den Grinden

327 ygl. Alaszewski 2006, S. 66—71; Christensen et al. 2003, S. 69-72.
328 ygl. Charmaz 2014, S. 64-66.

328 ygl. Zhang/Guttormsen 2016, S. 237.

330 ygl. Charmaz 2014, Kap. 3 und 4; Kaiser 2014, S. 52—-68.

31 ygl. Charmaz 2014, S. 56-58.
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fur das Nichtausfillen erkundigt.3®? Als Uberleitung zum nachsten Fragenblock
wurde uUblicherweise gefragt, ob solche Situationen h&ufiger passierten oder
welche sonstigen Missverstandnisse Ublicherweise auftraten. Im dritten Block
wurden Fragen zum Aufgaben- und Rollenverstandnis der Person sowie zum
Verhaltnis beider Standortteams gestellt. Dabei ging es um die Klarheit von
Verantwortlichkeiten, um Einmischungskonflikte, aber auch um die Wahrnehmung
der Stellung des eigenen Teams sowie die Beziehung der Teams. Der letzte Block
diente der grundséatzlichen Bewertung der Zusammenarbeit.

Tatsachlich sprachen die Interviewten haufig bereits bei der Diskussion der Event
Logs Themen aus dem dritten Fragenblock an, was ein Zeichen dafur war, dass
mithilfe der Tagebuchmethode fur die Forschungsfragen relevante Situationen
festgehalten wurden. In solchen Fallen wurden die Erzéhlungen frei ermdglicht und
durch stellenweise Nachfragen ergénzt.

In Vor- wie Hauptstudie wurden alle Interviews bis auf wenige Ausnahmen
aufgenommen und vollstandig transkribiert.33 Bei denjenigen Interviews, in
welchen die Befragten keine Audioaufnahme wiinschten (2 Interviews in Fallstudie
A, 1 Interview in Fallstudie B2), wurden detailliert Notizen genommen und
unmittelbar im Anschluss des Gesprachs verschriftlicht und ergéanzt. Da bei den
Vorstudieninterviews zwei Forscherinnen beteiligt waren, wurden die Notizen
gegenubergestellt und diskutiert. Rutakumwa et al. (2020) zufolge ist die
Datenqualitat bei detaillierten Gedéachtnisprotokollen, die unmittelbar im Anschluss
des Gesprachs vervollstandigt werden, insbesondere bei Anwesenheit mehrerer
Forschenden, vergleichbar mit Transkripten. Daher wurden diese Interviews in die
Analyse mit aufgenommen, dienten jedoch hauptséachlich dem Verstandnis der

untersuchten Abteilungen sowie der Vervollstandigung des Gesamteindrucks.®*

3.4.2.3. Herausforderungen bei ereigniskontingenten EventLogs
Die Anwendung der ESM-Methode ist mit einigen Schwierigkeiten verbunden.
Insbesondere der im Vergleich zu anderen Erhebungsmethoden relativ hohe Grad
an notwendigem Engagement vonseiten der Befragten stellt eine Herausforderung

dar.®*® Das ereigniskontingente Protokoll ist besonders anspruchsvoll, da die

332 Dabei wurde darauf geachtet, den Interviewten nicht das Gefiihl eines Vorwurfs zu vermitteln, indem
Formulierungen gewahlt wurden wie z. B. "Sie haben keine besonderen Situationen aufgezeichnet. Standen
Sie in Kontakt mit den Kollegen?" oder "Waren die vergangenen zwei Wochen besonders ruhig?"

333 Einfache, geglattete Transkription mit Vornehmen kleiner grammatikalischer Korrekturen, vgl. Dresing/Pehl
2015, S. 21-23.

334 ygl. Rutakumwa et al. 2020.

335 ygl. Uy et al. 2010, S. 37.
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Teilnehmenden der Studie in der Lage sein mussen, die Situationen, die sie
erfassen sollen, selbst zu identifizieren. Dazu muissen die spezifischen
Bedingungen der Situationen, die einen Tagebucheintrag auslésen, sehr klar sein.
Ist den Teilnehmenden unklar, was sie genau zu erfassen haben, besteht ein
hohes Risiko, dass die Tagebucheintrage die durch die Fragestellung definierten
Anforderungen nicht erfiillen.3

Um diesen Herausforderungen gerecht zu werden, ist eine gewissenhafte
Vorbereitung und kontinuierliche Unterstiitzung der Teilnehmenden notwendig.*¥’
Zunachst fuhrte die Forscherin mehrere Vorbesprechungen mit mindestens einem
Unternehmensvertreter durch, welcher sehr gut mit den Teams in den jeweiligen
Standorten vernetzt war. So war es der Forscherin mdglich, die Zusammenarbeit
der Abteilungen zu verstehen und sich mit dem zu untersuchenden Kontext sowie
den gangigen Fachtermini vertraut zu machen.338

Nach diesen Vorbereitungen wurde die Studie mit einem ex ante Briefing der
Teilnehmenden gestartet. Aufgrund der Zeitverschiebung wurden jeweils
getrennte Kick-offs fir die Teams aus Europa und anderen Kontinenten
durchgefuhrt. Im Kick-off-Meeting beschrieb die Forscherin die Triggersituation
und nannte mehrere Beispiele fir mdgliche Ereignisse. Die Teilnehmenden gaben
eigene Beispiele dafiir an, was sie als Ausldsesituation verstanden, und diese
wurden so lange diskutiert, bis alle Fragen beantwortet waren. Dartber hinaus
wurde die Triggerbedingung durch schriftliche Erklarungen auf dem Event Log
erlautert.

Vor allem der Aufbau einer engen und kooperativen Beziehung und die
Aufrechterhaltung des Kontaktes mit den Forschungsteilinehmenden ist
entscheidend. Forschende muissen dafiir sorgen, dass sich die Teilnehmenden
wohl fuhlen und ihnen zeigen, dass ihre Zusammenarbeit sowohl fir die
Ergebnisse der Studie als auch fur ihre eigene Teamarbeit wertvoll ist. Dies hilft,
die Motivation und das Commitment aufrechtzuerhalten und hat einen positiven
Einfluss auf die Datenqualitat.>*® Angesichts der geografischen Entfernung war es
besonders schwierig, eine enge Beziehung zu allen Teilnehmenden aufzubauen.
Daher wurden im Kick-off der Zweck der Studie (sowohl wissenschatftlich als auch

in Bezug auf den Mehrwert fur die teilnehmenden Abteilungen), das genaue

336 ygl. Rausch et al. 2012, S. 187.

337 Fur Best-Practice-Empfehlungen bei der Anwendung von ESM siehe Fisher/To 2012, S. 874; Kunz 2016,
S. 185-192.

338 ygl. Charmaz 2014, S. 56-58.

339 ygl. Alaszewski 2006, S. 71; Christensen et al. 2003, S. 67; Fisher/To 2012, S. 874; Roth 2015, S. 344.
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Vorgehen sowie das Event-Log-Template ausfihrlich erlautert. Dartiber hinaus
hob die Forscherin ihre Rolle als Externe hervor und die Tatsache, dass weder die
Event Logs noch die Interviewaufnahmen mit dem Unternehmen geteilt, sondern
nur anonymisierte Aussagen veroffentlicht wirden.

Da die kulturellen Unterschiede insbesondere bei der Zusammenarbeit zwischen
den europaischen und chinesischen Standorten als erheblich einzustufen waren,
wurden hierfir weitere MalRnahmen zur Vorbereitung der Datenerhebung
unternommen. Um aufgrund der Sprachbarriere Missverstandnisse zu vermeiden,
unterstitzte ein zweisprachiger chinesischer Kollege bei der Vorbereitung und
Durchfiihrung des Kick-offs fir Studie B1. Im Vorfeld besprach die Forscherin mit
selbigem chinesischem Kollegen das Event-Log-Template sowie die Kick-off-
Prasentation, um mdogliche kulturelle Unterschiede im Verstandnis der Methode
oder des Wortlauts zu erkennen. Insbesondere der Begriff misunderstanding
wurde auf eine mdgliche negative Konnotation hin diskutiert. Dem chinesischen
Pretest-Befragten zufolge sei misunderstanding ein neutrales Wort und kénne
ohne Bedenken genutzt werden. Allerdings solle im Kick-off ausdriicklich betont
werden, dass die Vorgesetzten keinen Zugang zu den Event Logs oder den
Interviewaufnahmen erhalten wiirden, da Hierarchie in China eine wichtige Rolle
spiele.?*°

Waéhrend der zweiwdchigen Event-Log-Phase wurden mehrere kurze Reminder
per E-Mail an die Teilnehmenden versandt. Fir diejenigen, die bisher keine Event
Logs verschickt hatten, wurde, soweit mdoglich, nach einer Woche eine
telefonisches Follow-up durchgefihrt. Durch diese MalRhahmen wurde
sichergestellt, dass die Teilnehmenden die Methode verstanden hatten und die
Aufzeichnung der Event Logs nicht vergalRen. Die meisten Teilnehmenden, die
keine Event Logs geschickt hatten, gaben an, dass sie diese nicht vergessen
hatten, aber dass bisher nichts passiert sei.

Aufgrund von Literaturempfehlungen und eigenen Erwagungen der
ZweckmaRigkeit und Zumutbarkeit wurde ein zweiwdchiger Zeitraum gewahlt. Der
Zeitraum ist lang genug, um unregelmafig auftretende Ereignisse einzufangen
und gleichzeitig kurz genug, um ein hohes Engagement der Teilnehmenden
aufrechtzuerhalten.®** Dennoch gaben mehrere Teilnehmende an, dass keine

Ereignisse eingetreten waren und dass sie den Untersuchungszeitraum als recht

340 ygl. hierzu die Kulturdimensionen-Datenmatrix von Hofstede 2015.
341 ygl. Reis/Wheeler 1991, S. 286; Christensen et al. 2003, S. 61; Kunz 2016, S. 189f.
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kurz empfunden hatten. Eine Verlangerung der Ereignis-Sampling-Phase, z. B. auf
vier Wochen, koénnte die Erfassung weiterer, miteinander zusammenhangender
Ereignisse ermdglichen. Dies wiirde jedoch weitere MaRnahmen erfordern, um die
Datenqualitat zu gewahrleisten. Die physische Prasenz der Forscherin wére dabei
sehr empfehlenswert, da sie einerseits den Teilnehmenden als standige
"Erinnerung” dienen und andererseits die Durchfiihrung von Interviews kurz nach
den aufgezeichneten Ereignissen ermoglichen konnte. Die Anwendung von Event
Sampling ist unter anderem durch die Verfligbarkeit der Forschenden sowie die
Bereitschaft des Unternehmens, die Anwesenheit von Externen zuzulassen,

begrenzt.

3.4.3. Datenanalyse

Alle Interviewtranskripte wurden mithilfe der Software MAXQDA codiert. Die
genaue Vorgehensweise beim Codieren des Datenmaterials sowie die damit
verbundenen QualititsmaRnahmen werden in 3.4.3.1 beschrieben. Die
darauffolgenden Abschnitte erlautern, wie auf der Grundlage des codierten
Datenmaterials die Einzelfallanalysen sowie der Vergleich der Falle (vgl. 3.4.3.2)
erfolgten. Obgleich die Schritte hier getrennt beschrieben werden, sind die
Ubergange flieRend und durch Iterationsschleifen gepragt. Die zugrundeliegende
Vorgehensweise ist die der constant comparative method nach Glaser (1965). Das
Codieren stellte ein zentrales Element der Einzelfallanalyse dar, da es erlaubte,
das Datenmaterial in der Ganze zu durchdringen. Die Einzelfallanalysen dienten
dazu, Einzelaussagen aus verschiedenen Interviews einer Fallstudie miteinander
in Beziehung zu stellen und ein grundlegendes Verstandnis der Félle zu erhalten.
Im Rahmen der vergleichenden Analyse wurden einerseits verallgemeinerbare
Schlisse gezogen und gleichzeitig der Blick auf die Einzelfalle geschérft.

Bei den Event Logs stand die ausfihrliche Beschreibung der Situationen im
Rahmen der Interviews im Vordergrund. Fir jede berichtete Situation wurden das
Event Log und die Informationen aus dem Interview in tabellarischer Ubersicht
zusammengetragen (vgl. Anhang 4). Auerdem wurden die Frage 5 nach der

Ursache flr das Missverstandnis graphisch aufbereitet (vgl. 4.3.1).

3.4.3.1. Codieren des Datenmaterials und Memoing
Im Einklang mit den aus den methodologischen Voriberlegungen abgeleiteten
Prinzipien wurde eine Codiermethode nach Charmaz (2014) und Kreiner (2016)
gewabhlt, bei welcher die Interviewtranskripte Zeile fur Zeile durchgearbeitet und

codiert werden. Beim open bzw. initial coding wird das Material mit induktiv
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entwickelten Codes versehen, welche sich so nah wie mdglich an den Daten
orientieren.®*? Im Gegensatz zu anderen, meist deduktiv-theoriegeleiteten
Codiermethoden wird der Schwerpunkt auf Handlungen anstatt auf Themen
gesetzt. Um Ablaufe von Handlungen in ihrer Ganze zu bewahren, werden nach
Moglichkeit Verben, z. B. Gerundien, verwendet. Ebenso werden haufig sog. in-
vivo-Codes verwendet, welche treffende wortliche Aussagen der Befragten
wiedergeben. 343

Aufgrund der Unmdglichkeit der vollkommenen Theorieunvoreingenommenheit
und dem gleichzeitigen Mehrwert beim Nutzen von sensitizing concepts®**
pladieren sowohl Charmaz (2014) als auch Kreiner (2016) fir einen bewussten
Umgang mit Codes, die dem Stand der Literatur entnommen sind. In dieser Arbeit
wurde daher der Methode des sog. tabula geminus oder twin slate coding von
Kreiner (2016) gefolgt, bei welcher zwei Codearten parallel Verwendung finden:
Theoriecodes und Codes, welche aus den Daten entwickelt wurden.3*® Ziel ist ein
bewusster und gewissenhafter Umgang mit vorhandener Theorie.3*¢ Kreiners
Methode wurde in dieser Arbeit so umgesetzt, dass Codes, welche aus der
Literatur bekannte Konzepte referieren, als solche markiert werden, indem ihnen
der Buchstabe T vorangestellt wurde. Im Gegensatz dazu bezeichnet die
Voranstellung der Buchstaben IV die Verwendung eines Zitats als in-vivo-Codes.
Somit wurde sichergestellt, dass keine unreflektierte Anwendung eines
Theoriekonzepts auf die Daten stattfand.

Im Laufe des Codiervorgangs werden die Codes thematisch unter- oder tberge-
ordnet, sodass sich Sub- und Obercodes bilden. Die meisten Theoriecodes fanden
als Obercodes Anwendung und werden durch induktiv gebildete Subcodes
detailliert beschrieben. Somit entstand ein hierarchisches, hochgradig ausdifferen-
ziertes Codesystem, was gleichzeitig durch die Bildung von Obercodes tiberschau-
bar und handhabbar bleibt. Durch die Tiefe des Codesystems (in einem Obercode

kénnen mehrere Ebenen von Subcodes enthalten sein) bleibt die Vielschichtigkeit

342 »stay close to the data”, Charmaz 2014, S. 120. "preserve the character of the data”, ebd., S. 121.

343 Fir weiterfihrende Erlauterungen der Vorgehensweise des Codierens vgl. ebd., Kap. 5.

344 ygl. Ausfuhrungen auf Seite 53.

345 vt is an approach that | have come to call [...] tabula geminus, or 'twin slate.’ Geminus was a Greek philosopher,
astronomer, and mathematician, and in today's parlance the termin geminus refers to something that is a twin
or pair. [...] Geminus separated the world of mathematics into two halves - the 'mental’ half of pure, theoretical
mathematics and the '‘observable' half of applied, experiential mathematics. This bifurcation corresponds nicely
to the longstanding separation between the role of theory and the role of data in qualitative methods. Our
approach keeps both worlds in mind throughout the coding process. | use the tabula geminus term to conjure
up the well-known concept in qualitative methods of tabula rasa (or blank slate) and yet to also connote that
theory and data are each used throughout. Hence, rather than a blank slate, this approach perpetually draws
on two slates - theory and data.” Kreiner 2016, S. 352. Herv. i. O.

346 "The key [...] is to be very conscious -indeed, conscientious”, ebd., S. 352. Herv. i. O.
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der Daten erhalten. Dieses Vorgehen erlaubt ein erstes Abbild des Datenmaterials
zu zeichnen und stellt somit einen ersten Schritt hin zu in Daten begriindeten
theoretischen Erklarungen dar.34’ Die wichtigsten Obercodes des Codesystems
werden in Anhang 3 beschrieben und mit Beispielcodierungen illustriert.

Eine weitere Codierregel war die Mdglichkeit Textpassagen mit mehreren Codes
zu versehen. Dies ermdoglicht die Verkniipfung von Theorie- und in-vivo-Codes,
erhalt die unterschiedlichen Facetten der Aussagen und erlaubt in einem zweiten
Schritt die konzeptionelle Verknupfung verschiedener codierter Themen (s.
3.4.3.2).

"Multiple codes may be overlaid onto any given passage of text when

multiple phenomena are found. Note that both theory-based and in vivo

style codes could be put onto the same passage. Indeed, it is a core

tenet of our coding approach to re-read passages multiple times in

order to be open to both theory-based and in vivo codes." (Kreiner

2016, S. 354)
Abbildung 7 zeigt beispielhaft eine in MAXQDA codierte Textpassage, in welcher
die befragte Person (Fallstudie B1) von unterschiedlichen Auffassungen Uber die
Berechnung einer Produktvariable zwischen der Entwicklungsabteilung in China
und dem Headquarter berichtet. Die Passage wurde gleichzeitig mit dem Theorie-
code "T: Representational gap" und dem induktiv entwickelten Code "Qualitat/ vs.
Schnell: HQ will alles genauer & bremst aus." versehen. Bei letzterem handelt es
sich um einen Subcode der ersten Ebene des Theoriecodes "T: Aufgabenver-

stéandnis”, was wiederum die inhaltliche Verflechtung verdeutlicht.

9 9@

T: Representational gap
-Qualitit/ vs. Schnell: HQ will alles

ABBILDUNG 7: BEISPIEL EINER MEHRFACHCODIERUNG IN MAXQDA

Da das Codieren einen wesentlichen Prozess in qualitativer Forschung ausmacht,
wird Reliabilitéat, also die formale Genauigkeit und Zuverlassigkeit, haufig als Gite-
kriterien angelegt. Beim Codieren kann zwischen drei Arten von Reliabilitat unter-

schieden werden:348

347 Es handelt sich folglich um einen parallel stattfindenden Prozess des in der Literatur meist als getrennt
bezeichneten open und axial coding. Das hierarchische Codesystem, welches die datenbasierten (grounded)
Codes bereits im Codierprozess in eine Beziehung zueinander stellt, ist zentral fir die von Kreiner postulierte
Methode. vgl. Kreiner 2016, S. 355.

348 ygl. Campbell et al. 2013, S. 295. siehe auch Krippendorff 2004.
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1)

)

®3)

Stabilitdét, auch bekannt als intracoder reliability, bezeichnet die
gleichbleibende Verwendung von Codes durch die codierende Person Uber

einen gewissen Zeitraum.

Genauigkeit, d. h. die Ubereinstimmung mit einem bereits als "Goldstandard"
festgelegten Codesystem. Das Kriterium der Genauigkeit wird in dieser Arbeit
nicht angesetzt, da ein als objektiver Standard gesetztes Codesystem im
Widerspruch zu den interpretativen Forschungsprinzipien steht und daher
nicht als zielfiihrend betrachtet wird.

Reproduzierbarkeit bezeichnet den Umstand, dass mehrere Personen

dieselbe Textpassage mit den gleichen Codes codieren wirden. Hierbei
werden zwei Begriffe unterschieden: "intercoder reliability" und "intercoder
agreement”. Wahrend Ersteres den Umstand bezeichnet, wenn codierende
Personen isoliert voneinander die gleiche Textpassage mit demselben Code
versehen, steht bei intercoder agreement die diskursive Einigung im
Vordergrund. Wahrend das erste Konzept ahnlich dem Kriterium der
Genauigkeit ein zuvor festgelegtes Codesystem voraussetzt, steht die
intercoder agreement eher in einer interpretativen Tradition. Gesagtes wird als
per Definition mehrdeutig auslegbar betrachtet. Eine hohe Qualitdt im
Codierprozess wird dann attestiert, wenn sich mehrere codierende Personen
durch intensive Diskussionen auf eine einheitliche Vorgehensweise beim
Codieren einigen konnen.**® Die Diskussion der Daten sowie der
Codebezeichnungen ermoglicht, Mehrdeutigkeiten der Interviewaussagen zu

ergriinden. Dies wird auch als dialogical intersubjectivity**® bezeichnet.®!

Folgende MalRnahmen dienten in dieser Arbeit der dialogical intersubjectivity:

Die Interviews in Fallstudie A wurden fast ausschliel3lich zu zweit gefiihrt.
Zunachst wurden die Notizen der Gesprache beider Forscherinnen diskutiert;
nach dem Codieren durch die Verfasserin dieser Arbeit wurden die Ergebnisse
erneut zur Diskussion gestellt. Dadurch dass beide Forscherinnen die
Interviews gefiihrt hatten, waren beide mit den Daten vertraut. Dies bildete eine

wichtige Grundlage fir die Interpretation der Daten.

349 ygl. Campbell et al. 2013, S. 297.

30 vgl. Kvale 1994, S. 152.

%1 veroffentlichungen, die nach diesem Prinzip verfahren, sind bspw. Ashforth et al. 2007, S. 154; Kreiner et al.
2015, S. 989; Kreiner et al. 2009, S. 709.
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- Sowohl bei Fallstudie B1 als auch C wurden mehrere Interviews (neun Inter-
views, also 33% der Interviews von B1 und sieben Interviews, also 58% von
C) im Rahmen von Abschlussarbeiten zur Analyse gegeben und zur Diskus-
sion gestellt.

Im Fall der neun Interviews von Fallstudie B1 wurde zusatzlich zu den gemein-
samen Diskussionsmeetings eine Analyse des Ubereinstimmungsgrads der
Codierungen vorgenommen, um eine inhaltliche Diskussion Uber die nicht
Ubereinstimmenden Interpretationen zu fuhren.

In einer ersten Iteration wurde die Studentin gebeten, ein Interview anhand des
durch die Forscherin induktiv abgeleiteten Codesystems ohne weitere Er-
lAuterung zu codieren. Als Orientierung diente lediglich ein codiertes Beispiel-
interview. Um die Offenheit fir neue Einsichten einer anderen Person zu
erhalten, war die Generierung neuer Codes erlaubt. Wie zu erwarten gab es
kaum exakte Ubereinstimmung der codierten Segmente von Studentin und
Forscherin.®? Da das extrem ausdifferenzierte Codesystem zuvor nicht
erlautert worden war, kam es zu eigenen Interpretationen mancher
Codenamen oder der Bildung vermeintlich neuer Subcodes, die an anderer
Stelle fast im gleichen Wortlaut von der Forscherin angelegt worden waren. Bei
genauem Vergleich der Codierungen zeigte sich allerdings eine hohe
thematische Ubereinstimmung. So wurden zwar oft unterschiedliche Subcodes
zugeordnet, die jedoch dem gleichen Obercode entstammen. Auf eine hohe

inhaltliche Ubereinstimmung wiesen auch die Werte "Vorhandensein des

352 |m ersten Durchgang ergab die Uberpriifung auf 90%ige-Ubereinstimmung der Segmente nur einen niedrigen
einstelligen Prozentwert. Wie im Text oben erlautert, ist dies vor allem auf die Codiermethode zurlickzufiihren.
Erstens handelt es sich um ein sehr ausdifferenziertes Codiersystem. Zweitens wurden keine Regeln in Bezug
auf die Grol3e der zu codierenden Segmente vorgegeben. Daher ist die klassische Berechnung der Intercoder-
Ubereinstimmung nur begrenzt anwendbar (vgl. hierfur auch die Ausfiinrungen von Campbell et al. 2013, S.
302,305.).

Methodisch hat sich gezeigt, dass fiir das Erzielen einer hohen Intercoder-Ubereinstimmung sehr viele Iterationen
und vor allem das Erstellen klarer prozessualer Codierregeln nétig sind. Diese Regeln sind v.a. formaler Natur
(z. B. Festlegung von ganzen Paragraphen als Codiereinheit; Umgang mit Satzzeichen, unvollendeten Satzen
oder Interviewfragen; ...). Erst nach Klarung dieser formalen Regeln ist es mdglich, inhaltliche Kriterien fiir die
Verwendung der Codes festzulegen. (vgl. MacPhail et al. 2016, S. 205-210.)

In dieser Arbeit wird das Erreichen einer bestimmten Prozentzahl nicht als Selbstzweck gesehen. In Einklang mit
der konstruktivistisch-interpretativen Orientierung der Arbeit wurde die inhaltliche Auseinandersetzung mit den
Codes und den codierten Textpassagen in den Vordergrund gestellt (vgl. Gioia et al. 2012, S. 22.). Daher
wurde im Sinne der Herstellung der dialogical intersubjectivity ein manueller qualitativer Abgleich der codierten
Interviews vollzogen, anstatt eine Verbesserung der maschinell ermittelten prozentualen Ubereinstimmung
anzustreben.

Forschungspragmatisch war es auRerdem nicht méglich, die Interviews von einer Person mit vergleichbarem
methodischen und inhaltlichen Kenntnisstand codieren zu lassen. Da im Rahmen der durchgefiihrten
Abschlussarbeiten jeweils nur ein Teil der Interviews betrachtet werden konnten und die Studierenden selbst
bei der Datenerhebung nicht anwesend waren, konnten sie nicht denselben Wissensstand tber die Daten
erhalten. AuBerdem war es nicht mdglich den Studierenden innerhalb der kurzen Bearbeitungszeit den
gleichen Kenntnisstand der einschlagigen Literatur zu vermitteln. So muss zwangslaufig davon ausgegangen
werden, dass sowohl bei Theoriecodes als auch in vivo-Codes ein anderer Zugang durch die Studierenden zu
den Daten erfolgt (vgl. Campbell et al. 2013, S. 306.).
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Codes im Dokument" (85% Ubereinstimmung) sowie "Haufigkeit des Codes im
Dokument" (83% Ubereinstimmung) hin.

In einer zweiten Iteration wurde das Codesystem mit einer kurzen schriftlichen
Beschreibung der Codes inkl. Beispielcodierungen erneut codiert. Hier erhohte
sich die Ubereinstimmung deutlich, da sich die Studentin besser im
Codesystem zurechtfand. Anschlielend wurden die verbleibenden Interviews
eigenstandig von der Studentin codiert. Zur weiteren Analyse wurden die
Transkripte gemeinsam mit der Forscherin besprochen und das Codesystem
diskutiert.

Zusatzlich wurden im Sinne von member checks®*® sowohl Kernzitate als auch
die Interpretation durch die Forscherin mit Angehdrigen der untersuchten
Unternehmen mehrfach diskutiert. Dadurch wurde sichergestellt, dass die
unternehmensinterne Interpretation der Aussagen mit derjenigen der
Forscherin als Externe vereinbar war. Auch konnten so weitere Informationen
Uber den Kontext der Aussagen (z. B. die historische Einbettung) oder die

Beziehung der befragten Personen gewonnen werden.

Folgende MaRRnahmen dienten der Uberpriifung der intracoder reliability:

Das Kriterium der Stabilitdt wurde wahrend des Codierens durch gewissen-
haften Abgleich der mit einem gleichen Code codierten Textpassagen sowie
durch mehrmaliges Durchgehen des Materials angegangen.

AulRerdem wurden mehrere Monate nach Codierung des gesamten Inter-
viewmaterials stichprobenartig mehrere Transkripte erneut durch die
Forscherin codiert. Die Software MAXQDA erlaubt den maschinellen Vergleich
zweier anhand eines Codesystems codierten Texte. Drei unterschiedliche
Arten der Ubereinstimmung kénnen gemessen werden: das Vorhandensein
des Codes im Dokument, die Haufigkeit des Codes im Dokument sowie die
Ubereinstimmung der Segmente in Prozent.

Ein erstes Transkript wurde zunéchst frei mit dem vorhandenen Codesystem
codiert. Sowohl die Ubereinstimmung in Bezug auf das Vorhandensein des
Codes im Dokument (93%) sowie in Bezug auf die Haufigkeit (90%) waren

aullerst zufriedenstellend. Zwar waren nur 19% der codierten Passagen

353 Unter member check oder respondent validation bezeichnet man den Vorgang, die Interpretationen der

Interviews durch die Forschenden mit den Interviewten selbst zu diskutieren. Fur eine kritische Beleuchtung
der Verwendung von member checks in qualitativer Forschung vgl. Birt et al. 2016.
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identisch codiert worden.** Doch ist der niedrige Wert insbesondere auf die
oben beschriebenen technischen Limitationen zurtickzufihren.®® Der
manuelle Abgleich des zweifach codierten Transkripts zeigte hier eine sehr
hohe inhaltliche Ubereinstimmung. Haufig waren Textpassagen
unterschiedlichen Subcodes des gleichen Obercodes zugeordnet worden.
Dieser unterschiedliche Detaillierungsgrad innerhalb des gleichen Obercodes
wird von der Software jedoch als Nicht-Ubereinstimmung gewertet.
Unterschiede ergaben sich des Weiteren dadurch, dass Aussagen mal in ihren
groReren Kontext (z. B. inklusive Fragestellung) eingebettet, mal im engen
Sinne codiert worden waren.

Da die Codierung unterschiedlich langer Segmente sowie die Moglichkeit der
Mehrfachcodierung zwei groRe Quellen fiir formale Nicht-Ubereinstimmung
darstellen, wurde in einem zweiten Schritt in Anlehnung an Campbell et al.
(2013) die folgende Vorgehensweise angewendet. Ein weiteres bereits
codiertes Transkript wurde fiir einen zweiten Codierdurchgang dahingehend
aufbereitet, dass zwar die Codes entfernt wurden, jedoch der Anfang sowie
das Ende der codierten Textpassagen anhand eckiger Klammern markiert
wurden. AuBerdem wurde durch Zahlen gekennzeichnet, wenn auf einem
Segment mehrere Codes verwendet worden waren.

Durch dieses Vorgehen verdoppelte sich die prozentuale Ubereinstimmung der
codierten Segmente auf 38%. Der manuelle qualitative Abgleich der beiden
Transkripte zeigte jedoch wieder eine hohe Ahnlichkeit auf. Viele anders
codierte Segmente waren innerhalb desselben Obercodes mit
unterschiedlichen (Sub)Subcodes, also nur mit einem unterschiedlichen Detail-
lierungsgrad, codiert worden. Da die (Sub)Subcodes lediglich der
Anreicherung der Obercodes dienen und keine Auswertungseinheit an sich
darstellen, wurden diese Segmente in einem weiteren Schritt auf der Ober-
codeebene aggregiert. Durch diesen Vorgang verbesserte sich die prozentuale
Ubereinstimmung der codierten Segmente erneut sprunghaft auf den Wert

62%, welches kein exzellentes, jedoch ein zufriedenstellendes Ergebnis

354 Die Voreinstellung von MAXQDA war auf 90%ige Ubereinstimmung gesetzt worden. Berechnet wurde der
prozentuale Anteil der gleich codierten Passagen (Anzahl gleich codierter Passagen/ Anzahl aller Passagen),
ohne Bereinigung moglicher Zufallsibereinstimmungen. Da aufgrund des stark ausdifferenzierten
Codesystems die Wahrscheinlichkeit einer zufélligen Ubereinstimmung sehr gering ist, wurde in Einklang mit
der Methodenliteratur diese proportion agreement method (vgl. Morrissey 1974, S. 219.) gewahlt (vgl.
Campbell et al. 2013, S. 310.).

35 Die methodischen Limitationen bei der Uberpriifung der Ubereinstimmung wurden in der vorangegangenen
FulZnote Nr. 352 dargelegt. vgl. auch Campbell et al. 2013.
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darstellt.®>® Des Weiteren weisen die Ubereinstimmungswerte in Bezug auf das
Vorhandensein von Codes (95%) und die Haufigkeit verwendeter Codes (92%)
auf eine extrem hohe Ubereinstimmung hin, insbesondere vor dem Hinter-
grund, dass innerhalb des Transkripts nur ca. 10% des Codesystems genutzt
wurden. Die hohe Ubereinstimmung beziglich des Vorhandenseins und der
Haufigkeit von Codes kann somit nicht durch Zufall erklart werden, sondern mit
einer Uber die Zeit sehr konsistenten Lesart des Transkripts durch die
Forscherin.

Um die Grunde fiur die verbleibenden Differenzen zu verstehen, wurden die-
jenigen Segmente betrachtet, bei welchen keinerlei Ubereinstimmung festzu-
stellen war. Es wurden dabei lediglich zwei einfach-codierte Segmente sowie
zwei zweifach-codierte Segmente, bei welchen kein einziger gemeinsamer
Code zugeteilt worden war, identifiziert. Da es sich um eine sehr geringe
Anzahl und nicht um inhaltlich entscheidende Segmente handelte, wurde diese
Inkonsistenz in der Codierung als akzeptabel eingestuft.

Dieser mehrschrittige Abgleich der Erst- und Zweitcodierung zeigte folglich
eine hohe inhaltliche Koharenz in der Analyse der Forscherin. Das Vorgehen
wurde mit zwei weiteren Transkripten wiederholt.

Im Rahmen der erneuten Codierung wurden relevante Abweichungen in Form
von Memos festgehalten, welche fir die konzeptionelle Abgrenzung der Ober-

codes in die weitere Auswertung einflossen.

Neben dem Codieren der Interviewtranskripte stellte das Schreiben von Memos
(ca. 150 Stick) und Feldnotizen (ca. 50 Seiten) einen wichtigen Baustein fur die
Aufbereitung der Daten dar. Nach jedem Interview wurden so unmittelbar wie
moglich die Notizen des Gesprachs in ein Interviewlogbuch Ubertragen.
Abgesehen von direkten Aussagen der Interviewten wurden subjektive Eindriicke,
erste konzeptionelle Uberlegungen und ggf. Vergleiche mit anderen Interviews

festgehalten. Zusatzlich wurden nach erfolgter erster Codierung des

36 Unter den Verfechtern der quantitativen Ubereinstimmungsberechnung gelten Werte von 0,61-0,80 als
"substanzielle" Ubereinstimmung. Ab 0,81 bis 1,00 wird die Ubereinstimmung als "nahezu perfekt" betrachtet.
vgl. daflr Landis/Koch 1977, S. 165.

Nota Bene: Bei den in der Literatur definierten Schwellenwerten handelt es sich nicht um die reine prozentuale
Ubereinstimmung, wie sie in dieser Arbeit verwendet wurde, sondern um zufallsbereinigte Werte, bei welchen
von der prozentualen Ubereinstimmung eine zufallige Ubereinstimmungsrate abgezogen wird. Dies tragt dem
Umstand Rechnung, dass zwei codierende Personen zuféllig den gleichen Code wéahlen kdnnten. Héaufig
verwendete Werte sind Cohens k (kappa) oder Krippendorfs a (vgl. Cohen 1960; Krippendorff 2004.).

Die Wahrscheinlichkeit der zufélligen Ubereinstimmung sinkt jedoch mit der Anzahl an maglichen Codes. Daher
stellte sich aufgrund des sehr ausdifferenzierten Codesystems in dieser Arbeit der Unterschied zwischen
prozentualer Ubereinstimmung und zufallsbereinigter Ubereinstimmung als marginal heraus (ein bis zwei
Prozentpunkte laut Berechnung von MAXQDA).
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Interviewmaterials einer Fallstudie kleine Zusammenfassungen mit den
wesentlichen Merkmalen des Interviews erstellt, um den Vergleich des Gesagten
innerhalb der Einzelfallanalyse zu erleichtern. Auf3erdem wurden weitere
informelle Gespréche, die in Vorbereitung und parallel zur Datenerhebung gefihrt
wurden, im Forschungslogbuch festgehalten. Wéahrend des Codierens wurden
dariiber hinaus in der Software Maxqda Memos zu Codes oder einzelnen
Textpassagen verfasst, die der theoretischen Verknilipfung der Codes dienten.

3.4.3.2. Einzelfallanalyse und Vergleich der Fallstudien
Nach abgeschlossener Codierung wurden die Einzelfalle zundchst getrennt
voneinander betrachtet. Bereits wahrend der Einzelfallanalysen wurden
erkennbare Berihrungspunkte zu den anderen Fallstudien hergestellt. Dies
geschah anhand von Theoriememos, welche den Bezug zu einer anderen

Fallstudie beschrieben. Der Vergleich der Fallstudien erfolgte im Anschluss.3%’

Einzelfallanalyse

"there is no standard format for such analysis. [...] However, the overall
idea is to become intimately familiar with each case as a stand-alone
entity."*%8

Das Codieren des Datenmaterials stellt nicht nur die vorbereitende Aufbereitung
der Daten, sondern auch einen essenziellen Bestandteil der Einzelfallanalyse dar.
Mit der gewéhlten Vorgehensweise bei der Codierung der Daten wurden zweierlei
Dinge erreicht: Erstens diente es der Durchdringung der Daten in ihrer Génze.
Durch die detaillierten Codes bleiben die einzelnen Aussagen der Interviewten in
ihrer Vielschichtigkeit erhalten. Gleichzeitig wurden diese Codes im Laufe des
Codiervorgangs thematisch dergestalt unter- oder Ubergeordnet, dass eine
konzeptionelle Anreicherung der allgemeineren, oftmals theoriebasierten
Obercodes stattfand. Durch diesen Prozess der hierarchischen Clusterung in
Kombination mit dem Schreiben von Theoriememos wurden Ober- und
Untercodes zueinander in Beziehung gestellt und erste konzeptionelle Ableitungen
gezogen, ohne die detaillierten Sub(sub)codes aufgeben zu mussen.**°

AnschlieBend wurden Fallbeschreibungen erstellt. In einer themengeleiteten
Analyse wurden dominierende Leitthemen zusammengefasst.®° Dabei wurden

insbesondere  widerspriichliche Aussagen analysiert und verschiedene

357 Eisenhardt spricht von within-case analysis und cross-case pattern search. vgl. Eisenhardt 1989, S. 533.
36 ebd., S. 540.

39 ygl. Charmaz 2014, S. 148f.

360 ygl. Eisenhardt 1989, S. 540.
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Perspektiven auf gleiche Sachverhalte verglichen. In diesem Zuge wurden die
Aussagen auch nach Hierarchieebene oder Gruppenzugehdrigkeit ausgewertet.
Die Ergebnisse wurden mit den Ansprechpartnern der Unternehmen mehrfach
diskutiert.

Abbildung 8 schematisiert die einzelnen Schritte der Datenerhebung (oben) und
der Datenanalyse (Mitte) und veranschaulicht, welche aus der Theorie bekannten
Konzepte an welcher Stelle zu welchem Zweck Einzug erhalten haben (unten). Die
Pfeile verdeutlichen den iterativen Charakter des Vorgehens mit flieBenden
Ubergangen zwischen den durchgefilhrten Schritten. Die unten aufgefiihrten
Forschungszweige und Publikationen stellen diejenigen Konzepte dar, die zu dem

jeweiligen Zeitpunkt des Forschungsvorhabens besonders pragend waren.26!
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'E mTBei?lt:::;tia::lr:éti;:nslngenieuren 27 Interviews 29 Interviews 12 Interviews
23 Event Logs
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@
- . .
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© Schreiben von Feldnotizen Kadieren (Tabula-geminus-Ansatz)|
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@
; Kreiner 2016; Charmaz 2014; Glaser 1965
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g Headquarters-subsidiary relations (Paterson/Brock Perception gaps in Headquarters-subsidiary relations
'5 2002, Kostovaetal. 2016, Menz et al. 2015) (Birkinshaw et al. 2000, Daniel 2010, Schmid/Daniel 2011)
g QOrganization design (Miles et al. 2011; Burton et al. Standortcharakteristika (Gupta/Govindarajan 1991,
[l 2011, 2018); Design, Perception and Behavior Prahalad/Doz 1981, Schulte Steinberg/Kunisch 20186,
(Es-Sajjade/Wilkins 2017) Dérrenbacher/Geppert 2011)

ABBILDUNG 8: METHODISCHES VORGEHEN - HAUPTSTUDIE
(EIGENE DARSTELLUNG)

%1 Es handelt sich um eine beispielhafte Auswahl und moége den Lesenden als Orientierung tber den
konzeptionellen Prozess der Arbeit dienen, im Sinne einer Transparenz des Vorgehens (vgl. Wrona/Gunnesch
2016; Kreiner 2016, S. 356f.).
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Fallvergleich

Bereits im Laufe des gesamten Codierprozesses wurden die Interviewdaten der
verschiedenen Fallstudien im Sinne der constant comparison miteinander
abgeglichen. Der eigentliche Fallvergleich erfolgte anschlieend in zwei Schritten:
der konzeptionellen Verdichtung der Codes zum einen, und der strukturierten
Gegentberstellung der Fallcharakteristika zum anderen. Dies erlaubte die
Beschreibung von Metathemen und die Generierung theoretischer Erklarungen. 62

Fur die konzeptionelle Verdichtung wurden die Beziehungen der Codes néher
analysiert. Dazu wurden insbesondere das parallele Auftreten von Codes am
gleichen Textsegment betrachtet. Interviewpassagen, die mit besonders vielen
Codes codiert worden waren, wurden als besonders reichhaltige Quelle
untersucht.

Zur visuellen Unterstiitzung wurden verschiedene MAXQDA-Tools genutzt, u. a.:

- Codelandkarten:
Diese visualisieren die Ahnlichkeit von Codes in Form eines Netzwerks, in

welchen Codes die Knoten und deren Uberschneidungen die Kanten
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ABBILDUNG 9: BEISPIEL EINER CODELANDKARTE

362 ygl. Eisenhardt 1989, S. 533.
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darstellen. Je mehr Uberschneidungen zwei Codes haben, d. h. je @hnlicher
sie bei der Codierung verwendet werden, desto naher werden sie beisammen
platziert. Die Dicke der Verbindungslinien (Kanten) verdeutlicht, wie viele
Uberschneidungen zwischen zwei Codes existieren. Des Weiteren wird die
Anzahl der mit diesem Code codierten Codings angegeben (vgl. Abbildung 9).
- Code-Relations-Browser:

Beim Code-Relations-Browser handelt es sich um eine Matrix, die ebenfalls
Uberschneidungen von Codes darstellt. Die Codes bilden die Spalten und die
Zeilen der Matrix. Die Symbole (oder Zahlen) auf den einzelnen
Knotenpunkten geben an, wie viele Segmente sowohl mit dem Code der Zeile
als auch mit dem Code der Spalte codiert wurden. Je groRer das Symbol (je
héher die Zahl), desto mehr sich berschneidende Segmente existieren (vgl.
Abbildung 10).

Codesystem Kezi.. T:Org.. T:Rep.. Den.. TDile. T:Sta.. Vergle. T:Auf. Erfahr.. Kultur.. Event.. Kom.. Wisse.. Allg... WieH.. SUMME

o Kemzitat ] . . " ] . . . . . = . ™
@ T: Organization Design . . . . . . - . . . . . .

e/ T: Representational gap ]

2 Den Markt verstehen . . . . ] L]

E9'T Dilemma Autonomie vs, ] . . " ] n n
IT: Standortbeziehung | L] . ] | ] | |

IVerglaich andere Standorts
e/ T: Aufgabenverstéindnis u = ] ] [ ]
I Erfahrung und Kompetenze
4 Kulturelle Unterschiede
o Event Logs
@ Kommunikation ] . . 1 ‘ ™ . . . . i L »
» Wissensaustausch
# Allg. Bewertung der Zusar . . - . | ] . . . : L -
IWie HQ wahrgenommenw = - . . . n
I SUMME

ABBILDUNG 10: BEISPIEL EINES CODE-RELATIONS-BROWSERS

Um Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Fallen sowie
Ubergreifende Wirkmechanismen herauszuarbeiten, wurden die Daten weiter
aufbereitet ("'play' with your data"*%®). Herangezogen wurden dafiir verschiedene
Arten von durch Miles und Huberman (1994) beschriebene cross-case displays.*%
Dabei handelt es sich um verschiedene Darstellungsformen wie Matrizen,
Vergleichstabellen, Flowcharts und Netzwerkkarten. Fir die strukturierte
Gegentberstellung der Fallstudien und Herausarbeitung der jeweilig spezifischen
Charakteristika wurde daher auf verschiedene dieser Darstellungsformen, meist in

Tabellenform, zurtickgegriffen.

%3 Yin 2009, S. 129.
364 ygl. Miles/Huberman 1994, Kap. 7 und 8.
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IV. Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Im Folgenden werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung présentiert.
Zunachst gibt Kapitel 4.1 einen Uberblick tiber die im Rahmen der Dissertation
erhobenen Daten. Daraufhin werden die Fallstudien einzeln untersucht (Kapitel
4.2). AnschlieRend betrachtet die themengeleitete vergleichende Analyse das
jeweilige Aufgabenverstédndnis der kooperierenden Teams, welches als ein
zentrales Thema aus den Einzelfallanalysen hervorgegangen war (Kapitel 4.3).
Zuletzt erfolgt in Kapitel 4.4 eine konzeptionelle Zusammenfihrung der
Erkenntnisse, indem Zielkonflikte und inkompatible Erwartungshaltungen auf das
Entstehen von representational gaps im Aufgabenverstandnis sowie von team

perception gaps im Rollenverstandnis der Teams zurlickgefiihrt werden.

4.1. Erhobene Daten

In den vier Fallstudien wurden insgesamt 105 leitfadenbasierte Interviews und 49
Event Logs erhoben. Im Rahmen der Vorgesprache, der Interviews und der Vorort-
Begehungen wurden rund 50 Seiten Gesprachs- und Feldnotizen festgehalten. Im

Folgenden wird die Datenbasis der Arbeit genauer beschrieben.

In Fallstudie A wurden 37 Interviews inklusive eines Pretests gefiihrt. Die
Gespréache fanden vor Ort statt (21 am deutschen, 16 am tschechischen Standort;
31 in deutscher, 6 in englischer Sprache) und wurden bis auf zwei Interviews mit
Einverstandnis der Interviewten aufgezeichnet (ca. 24 Audiostunden). Die
Gesprachsdauer reichte von 24 bis hin zu 71 Minuten; durchschnittlich dauerte ein
Gespréach 43 Minuten.

In Fallstudie B1 wurden 27 Interviews gefihrt (14 Interviews mit Personen am
deutschen Headquarter, 16 Interviews mit Personen am chinesischen DEZ; 16 in
deutscher, 11 in englischer Sprache). Die Gesprache fanden mit Ausnahme von
vier Telefongesprachen vor Ort statt und wurden alle mit Einverstandnis der
Interviewten aufgezeichnet (ca. 19 Audiostunden). Die Gespréchsdauer reichte
von 27 bis hin zu 67 Minuten; durchschnittlich dauerte ein Gesprach 42 Minuten.
In Fallstudie B2 wurden 29 Interviews gefuhrt (15 Personen vom deutschen
Headquarter, 14 Personen am bulgarischen DEZ; 21 in deutscher, 8 in englischer
Sprache). Die Gesprache fanden mit Ausnahme von zwei Telefongesprachen vor
Ort statt und wurden bis auf ein Interview mit Einverstandnis der Interviewten
aufgezeichnet (knapp 20 Audiostunden). Die Gespréachsdauer reichte von 20 bis

hin zu 69 Minuten; durchschnittlich dauerte ein Gesprach 42 Minuten.
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In Fallstudie C wurden 12 Interviews gefuhrt (6 Personen am deutschen
Headquarter, 4 Personen aus den USA, 2 Personen aus China). Die sechs
Personen des Headquarters sowie die Person vom Standort C-USA-SP wurden
personlich am deutschen Standort interviewt. Die restlichen Interviews erfolgten
telefonisch. Insgesamt wurden sieben Gesprache in deutscher und funf auf
englischer Sprache gefuhrt. Alle Gesprache wurden aufgenommen (ca. 11
Audiostunden). Die Gesprachsdauer reichte von 40 bis hin zu 66 Minuten;
durchschnittlich dauerte ein Gespréach 54 Minuten.

TABELLE 5: ANZAHL INTERVIEWS, AUDIOSTUNDEN UND TRANSKRIBIERTE WORTER

Fallstudie | Anzahl Interviews Audiostunden Worter

A 37 Interviews 24h ~200.000
(21 in A-D; 16 in A-C2)

Bl 27 Interviews 19h ~150.000
(14 in B-HQ; 13 in B-DEZ-CN)

B2 29 Interviews 20h ~160.000
(15 in B-HQ; 14 in B-DEZ-CN)

C 12 Interviews
(6in C-HQ; 2 in C-CN; je 1 in C-USA-HQ, 11h ~80.000
C-USA-SP, C-USA-P1, C-USA-P2)

Gesamt 105 Interviews 74h ~600.000

Insgesamt wurden 49 Event Logs von den Teilnehmenden der Fallstudien B1, B2

und C aufgezeichnet (vgl. Tabelle 6).

- In Fallstudie B1 (insgesamt 27 Personen) wurden 23 Event Logs von 17
Personen erhoben: Acht Personen aus dem Headquarter zeichneten
insgesamt 12 Event Logs auf; neun Personen aus dem chinesischen DEZ
zeichneten 11 Event Logs auf.%®
Von den zehn Teilnehmenden, die keine Event Logs geschickt hatten, gaben
finf an, es habe im Untersuchungszeitraum keine besonderen Vorkommnisse
gegeben; zwei waren auf Geschéftsreise oder im Urlaub; einer war der

Topmanager des chinesischen DEZ.

- In Fallstudie B2 (insgesamt 29 Personen) wurden 19 Event Logs von 12
Personen erhoben: Sechs Personen aus dem Headquarter zeichneten
insgesamt 13 Event Logs auf; sechs Personen aus dem bulgarischen DEZ

sendeten jeweils ein Event Log.

365 Davon wurden drei Event Logs nicht in die weitere Analyse mit aufgenommen, da es sich in einem Fall um ein
chinainternes Missverstandnis und in zwei Fallen um Positivbeispiele gelungener Kommunikation handelte.
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Eine weitere Person gab an, ein Event Log geschickt zu haben. Dieses kam
jedoch nicht bei der Forscherin an. Von den anderen Teilnehmenden, die keine
Event Logs geschickt hatten, gaben zwdlf Personen an, es habe im
Untersuchungszeitraum keine Kommunikation mit dem anderen Standort oder
keine besonderen Vorkommnisse gegeben; eine Person erklarte, keine Zeit
gehabt zu haben; einer war der Topmanager des bulgarischen DEZ.

- In Fallstudie C (insgesamt 12 Personen) wurden 7 Event Logs von funf
Personen erhoben (2 Event Logs von einer Person aus Amerika, 2 Event Logs
von zwei Personen aus China, 3 Event Logs von zwei Personen aus
Deutschland). Eine weitere Person aus Amerika hatte zwar Notizen von sechs
Situationen fir das Gesprach vorbereitet, sie jedoch nicht anhand des
Templates festgehalten. Eine Person berichtete von einem Vorfall, den sie aus
Zeitgrinden jedoch nicht aufgeschrieben habe. Drei Personen gaben an, es

sei nichts vorgefallen.

TABELLE 6: ANZAHL UND VERTEILUNG DER EVENT LOGS

Fallstudie Erhobene Event Logs Anzahl Event Logs pro Standort
B1 (27 Personen) 23 Event Logs 12 x B-HQ;

von 17 Personen 11 x B-DEZ-CN
B2 (29 Personen) 19 Event Logs 13 x B-HQ;

von 12 Personen 6 x B-DEZ-BG
C (12 Personen) 7 Event Logs 3 x C-HQ;

von 5 Personen 2 x C-USA-P2;

2 X C-CN

Eine tabellarische Ubersicht der Event Logs findet sich in Anhang 4.

4.2. Einzelfallanalysen

Die Einzelfallanalysen dienten dazu, ein tiefgreifendes Verstandnis der
untersuchten Fallstudien zu entwickeln und die fallspezifischen Leitthemen zu
identifizieren. Daftr wurden detaillierte und kontextreiche Beschreibungen erstellt
und mit Vertretern der Unternehmen diskutiert.>®® Im Folgenden werden die
Fallstudien einzeln vorgestellt. AnschlieBend bietet Abschnitt 4.2.5 eine

vergleichende Ubersicht.

%6 vgl. Yin 2009, S. 131f.
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4.2.1. Analyse Fallstudie A

In Fallstudie A kooperieren eine Leitentwicklung am headquarternahen deutschen
Standort A-D und eine Serienentwicklung am tschechischen Produktionsstandort
A-CZ.3%7 Nach Entwicklung des Produkts bis zur Serienreife wird es vom
deutschen an den tschechischen Standort tbergeben, wo Serienbetreuung und
Anderungsmanagement erfolgen. Die Ubergabe nimmt daher eine zentrale
Stellung in der Zusammenarbeit beider Entwicklungsabteilungen ein.

In diesem Zusammenhang stellt fehlendes Hintergrundwissen eine grof3e
Herausforderung fiir das Team, welches das Produkt Gibernimmt, dar. Dies betrifft
insbesondere Informationen zum Entwicklungsprozess und der Produkthistorie.
Um die technischen Implikationen vollstandig zu verstehen, sei es fur die
Serienentwicklung wichtig, die genauen Griinde zu kennen, warum ein Teil auf
eine bestimmte Weise und nicht auf eine andere konstruiert worden sei.*®®
Dieses Problem des Transfers komplexen und impliziten Wissens wurde in der
Vergangenheit erkannt und durch die Institutionalisierung des Ubergabeprozesses
angegangen. Seitdem wird das Team am tschechischen Standort bereits in einer
frihen Entwicklungsphase einbezogen, um bei wichtigen Designentscheidungen
beteiligt und informiert zu sein. Dariiber hinaus sind der Ubergabeprozess sowie
die dafiir notwendigen Dokumente klar definiert. Dies flhrte zwar zu einer
Verbesserung der Ubergabe; dennoch bestiinden weiterhin Kommunikations-
probleme zwischen den beiden Standorten. Trotz der friihen Einbeziehung des
tschechischen Standorts wirden manchmal Informationen Uber technische
Entscheidungen nicht oder zu spét Gbermittelt. Zum einen werde am Standort A-D
die Relevanz der Details fur das Serienentwicklungsteam oftmals unterschatzt. Es
fehle am Verstandnis, wie wichtig die Dokumentation fir die Entwicklung am
tschechischen Standort sei und auf welche Weise mit ihr gearbeitet wiirde.®*° Zum
anderen wurde auf deutscher Seite manches Hintergrundwissen als
selbstverstandlich vorausgesetzt. Dieses fehle jedoch der Serienentwicklung, die
nicht am kompletten Entwicklungsprozess beteiligt ist. Ohne das notwendige

Kontextwissen wiirden Informationen anders interpretiert. Ahnlich dem Prinzip der

%7 Die nachfolgende Beschreibung basiert auf der Verdffentlichung Seus et al. 2020. Aus Grinden der
Geheimhaltung wird auf die Verwendung direkter Zitate verzichtet.

368 vgl. Interview A-CZ-29, Absatz 26; Interview A-CZ-28, Absatz 10; Interview A-CZ-26, Absatz 6.

369 ygl. Interview A-CZ-18, Absatz 52; Interview A-CZ-22, Absatz 46; Interview A-CZ-31, Absatz 28; Interview A-
CZ-26, Absatz 6; Interview A-CZ-29, Absatz 26; Interview A-CZ-19, Absatz 22.
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,Stillen Post®™® fiihre dies manchmal zu einem komplett unterschiedlichen
Ergebnis.®"

Dariber hinaus werde der umgekehrte Wissenstransfer, namlich der
Informationsfluss vom tschechischen Standort zuriick zum deutschen,
vernachlassigt. Obwohl Ergebnisse der Serienentwicklung fur die nachste
Produktgeneration von Bedeutung sind, finde diese Feedbackschleife zuriick in die
Leitentwicklung oftmals nicht statt.32

Neben dem Wissenstransfer stellt das gemeinsame Verstandnis von Aufgaben
und Verantwortlichkeiten eine Herausforderung dar. Zwar seien die
Verantwortlichkeiten der Mehrheit der Befragten zufolge klar festgelegt. Allerdings
gabe es unterschiedliche Vorstellungen davon, was Verantwortung im Detail
bedeute. De facto misse bei Problemen immer die Leitentwicklung in A-D
einspringen, selbst wenn ein solches in der Serie auftrete.3"3

Der Aspekt der Verantwortungsiibernahme wird daher in den Interviews kontrovers
diskutiert. Mehrere in Deutschland Befragte bemangeln die fehlende
Verantwortungsiibernahme vonseiten des Standorts A-CZ. Einerseits winsche
man sich dort eine hohere Verantwortung, andererseits wirde diese nicht
vollstandig getragen. Mehrere Personen gaben an, die Serienentwicklung handle
wenig proaktiv, sichere sich zu sehr bei der Leitentwicklung ab und poche auf die
strikte Befolgung von Prozessen. Beispielsweise wiirden Ubergabedokumente
nicht akzeptiert, wenn diese nicht exakt den festgelegten Standards entsprachen.
Gleichzeitig werde eine gewisse Ambivalenz im Umgang des Standorts A-CZ mit
Prozessen wahrgenommen. Auf der einen Seite zeige sich eine Ubermalige
Vorschriftentreue, sobald es die Ubernahme von Verantwortung betreffe. Auf der
anderen sei man bei technischen Sachverhalten meist an der schnellsten, nicht
immer saubersten Ldsung interessiert. Als Ursachen fur dieses Verhalten
vermuten die Befragten u. a. kulturelle Mentalitédtsunterschiede, nicht zuletzt durch

die sozialistische Vergangenheit des Landes.®"*

370 Interview A-D-10, Absatz 65.

371 ygl. Interview A-D-10, Absatz 65; Interview A-D-16, Absatz 168-170.

372 ygl. Interview A-D-13, Absatz 133; Interview A-D-33, Absatz 6; Interview A-D-35, Absatz 54; Interview A-CZ-
27, Absatz 106.

37 ygl. Interview A-D-35, Absatz 30; Interview A-D-13, Absatz 16; Interview A-D-1, Absatz 68,86; Interview A-D-
2-, Absatz 30-32; Interview A-CZ-23, Absatz 189; Interview A-CZ-22, Absatz 56.

Personen mit Team-, Gruppen- und Projektleitung geben haufiger als regulare Teammitglieder an, die
Verantwortlichkeiten seien nicht immer klar abgesteckt. Dies lasst sich unter anderem durch die Tatsache
erklaren, dass auftauchende Probleme =zumeist auf Fihrungsebene eskaliert werden und dieser
Personenkreis somit am stérksten mit der Beseitigung von Unklarheiten in der Aufgabenteilung beschéftigt ist.

374 vgl. Interview A-D-2, Absatz 12; Interview A-D-3, Absatz 112; Interview A-D-12, Absatz 81,85,99; Interview A-
D-13, Absatz 21; Interview A-D-15, Absatz 18; Interview A-D-37, Absatz 8.
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Im Gegensatz dazu klagten die Befragten der Serienentwicklung Uber die spate
Beteiligung am Entwicklungsprozess und die meist verfriihte Ubergabe des
Produkts bei unzureichendem Reifegrad. Immer musse man Informationen von der
Leitentwicklung erfragen. Dabei mangele es nach Ubergabe des Produkts
teilweise an Bereitschaft auf deutscher Seite fur Rickfragen zur Verfigung zu
stehen. Dort sei man froh, wenn man das Produkt tibergegeben habe, und die
Verantwortung fur die erledigten Arbeiten werde wie eine ,heille Kartoffel“3"
zuriickgewiesen.3"®

Daruiber hinaus sei der Handlungsspielraum in der Serienentwicklung durch die
bereits angelaufene Produktion stark begrenzt. Wahrend in der Entwicklung eine
Zeichnungsanderung vergleichsweise schnell erfolgen kénne, sei dies in der Serie,
wenn Uberhaupt, nur mit erheblichem Aufwand maoglich. Die Produktionsprobleme,
welche die Serienentwicklung I6sen misse, seien auRerdem liberwiegend auf eine
verfriihte Ubergabe des Produkts zuriickzufiihren.®”” Somit wird deutlich, dass die
Serienentwicklung unter anderen Rahmenbedingungen als die Leitentwicklung
arbeitet.

Vor allen Dingen aber flhle man sich als tschechisches Team nicht immer auf
Augenhdhe behandelt. Eingebrachte Vorschlage erhielten direkt den ,Stempel
[A-CZ]*"® und wirden teilweise ohne Begriindung oder technische Erklarung
abgelehnt.3”® Uberhaupt wiirde in der Leitentwicklung oftmals nicht zwischen der
Entwicklungsabteilung und der Produktion am Standort A-CZ differenziert. Fir
viele Personen am deutschen Standort sei alles ,A-CZ*, obwohl es sich um
grundverschiedene Abteilungen handele.3®

In der Tat zeichnet sich die Beziehung der beiden Standorte durch ein starkes
Wissensgefalle und ein hierarchisches Verhdaltnis aus: Da das Produkt am
deutschen Standort entwickelt wird, liegt dort sowohl das meiste Produktwissen
als auch die Produktverantwortung. AufRerdem ist die tschechische
Entwicklungsabteilung der Bereichsleitung in Deutschland unterstellt. Demnach
werden Entscheidungen meist von Deutschland aus getroffen. Darlber hinaus
handelt es sich am tschechischen Standort um ein jingeres und weniger

erfahrenes Team. Dies ist unter anderem auf die Schwierigkeit zurtickzuftihren,

375 Interview A-CZ-17, Absatz 16.

376 ygl. Interview A-CZ-17, Absatz 16-18; Interview A-D-8, Absatz 111; Interview A-CZ-29, Absatz 132.
377 vgl. Interview A-D-33, Absatz 40; Interview A-CZ-20, Absatz 13; Interview A-CZ-17, Absatz 68; 114.
378 |Interview A-CZ-17, Absatz 140.

37 ygl. Interview A-CZ-29, Absatz 46,54,56,132; Interview A-CZ-18, Absatz 23-34,38.

380 ygl. Interview A-CZ-22, Absatz 173-175.
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am tschechischen Standort erfahrene Fachkréafte anzuziehen und sie, nicht zuletzt
aufgrund des nicht ausreichend kompetitiven Gehalts, langfristig zu halten. In der
Vergangenheit hatte eine hohe Fluktuation den Aufbau von Expertise in A-CZ
erschwert. 38!

So raumten einige Personen der Leitentwicklung ein, die fehlende proaktive
Verantwortungsubernahme durch die Serienentwicklung hange auch mit ihrer
Rolle als ,Dienstleister®? fir die Leitentwicklung zusammen. In der
Vergangenheit habe man - aufgrund fehlender Kompetenzen, hoher Fluktuation
und/oder wenig proaktiver Einstellung vonseiten der Serienentwicklung — nie
vollstandig die Verantwortung an den tschechischen Standort tibergeben. 383
Folglich hat die Serienentwicklung es bislang nicht geschafft, aus ihrer Rolle als
verlangerte Werkbank“®* herauszutreten und bleibt weiterhin von der
Unterstiitzung und den Freigaben der Serienentwicklung abhéangig. Gleichzeitig
sieht sie sich widersprichlichen Erwartungshaltungen aus der Leitentwicklung
gegenuber: Einerseits wird von ihr erwartet, dass sie mehr Verantwortung
Ubernimmt. Andererseits sieht man sie nicht in der Lage, dies tatsachlich zu tun.
Dennoch vollzieht sich zurzeit in dieser Hinsicht ein Wandel. Kinftig, so ein
Beschluss des Managements, soll vermehrt Verantwortung Ubertragen werden.
Somit wachst auch das Selbstbewusstsein am Standort A-CZ und die Zuversicht,
dass man in Zukunft eigenverantwortlicher arbeiten werde.%

Dennoch wird die Zusammenarbeit auf personlicher Ebene trotz der
beschriebenen Probleme im Allgemeinen als konstruktiv und positiv angesehen.
Wesentlich dazu beigetragen hatten nicht zuletzt die regelméRigen Besuche vor
Ort sowie Trainingsprogramme, in welchen Teammitglieder eines Standorts fur
jeweils einige Wochen oder Monate am anderen arbeiteten. Dies wirke sich auch

positiv auf den Projekterfolg aus.38

Zusammenfassend ist die alltdgliche Zusammenarbeit in der Produktentwicklung
gepragt durch die Herausforderungen des Wissenstransfers im Rahmen der

Ubergabe sowie die umstrittene Verantwortungsiibernahme im Kontext der

381 ygl. Interview A-CZ-22, Absatz 8; Interview A-D-3, Absatz 30; Interview A-D-2, Absatz 89; Interview A-D-10,
Absatz 18,24; Interview A-CZ-31, Absatz 54.

382 Interview A-D-10, Absatz 24.

383 ygl. Interview A-D-2, Absatz 4; Interview A-D-10, Absatz 24; Interview A-CZ-24, Absatz 90; Interview A-CZ-17,
138.

384 Interview A-D-10, Absatz 24.

385 ygl. Interview A-CZ-17, Absatz 112-114; Interview A-CZ-20, Absatz 80; Interview A-CZ-26, Absatz 104.

386 ygl. Interview A-D-1, Absatz 84; Interview A-D-2, Absatz 49, 113; A-D-10, Absatz 10; Interview A-D-15, Absatz
14; Interview A-CZ-25, Absatz 12; Interview A-CZ-28, Absatz 98; Interview A-D-37, Absatz 32.
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sukzessiven Aufwertung der Standortrolle von A-CZ. In diesem Kontext wird
jedoch auch deutlich, dass beide Teams grundsatzlich andere
Herangehensweisen — wie bspw. die aus Sicht der Leitentwicklung Gbermafige
Vorschriftentreue des Teams am Standort A-CZ — haben, welche zu Spannungen
fuhren. Die Ursachen fur diese unterschiedlichen "Handlungsmuster"3” werden in

Kapitel 4.3 naher untersucht.

4.2.2. Analyse Fallstudie B1

In Fallstudie B1 wurde die Kooperation des chinesischen FUuE-Standorts von BETA
mit der Headquarterentwicklung untersucht. In den letzten 10 Jahren wurde das
dezentrale Entwicklungszentrum DEZ-CN als von der chinesischen
Vertriebsgesellschaft eigenstandige Organisation stark aufgebaut. Kurz nach der
Griundung wurde dem DEZ die Entwicklung neuer Baureihen einer vorhandenen
Produktgruppe Q anvertraut. Dies erfolgte in enger Abstimmung mit "Paten"3® aus
der zustandigen Entwicklungsabteilung des Headquarters. Die Aufbauphase
kennzeichnete sich durch eine intensive Betreuung des chinesischen Teams durch
die Headquartermannschatft, durch welche Entwicklungs- und
Projektmanagementwissen transferiert wurde. Nach und nach wurden auch
weitere Produktgruppen, u. a. die Produktgruppe R, an den Standort transferiert
und das DEZ erhielt sowohl fiir asiatische Kundenprojekte als auch fiir globale
Projekte die Verantwortung.

Die Zusammenarbeit beider Standorte entwickelte sich von einer reinen
"Lehrer*®-Schiler-Beziehung zu einem engen Austausch, in welchem das
chinesische Team weitestgehend eigenstandig, aber in Ricksprache mit dem
Headquarter agiert. Zwar ist das Kompetenzlevel des Standorts weiterhin niedriger
als am Headquarter. Dennoch ist man sich auf Managementebene einig, dass das
DEZ in den kommenden Jahren fortschreitend eigenstandiger handeln und nur
noch bei Unterstutzungsbedarf auf die Expertise des Headquarters zurtickgreifen

soll.

Sowohl im Headquarter als auch im chinesischen DEZ bewerten die Befragten die
Zusammenarbeit im Allgemeinen als sehr positiv. Insbesondere seien die
personlichen Kontakte im Team sehr gut und Uber die Jahre habe sich ein

vertrauensvolles Verhaltnis entwickelt. Neben virtueller Regelmeetings hatten vor

387 Interview A-D-13, Absatz 136.
388 Interview B1-HQ-2, Absatz 2; Interview B1-HQ-21, Absatz 2.
389 Interview B1-HQ-23, Absatz 33.
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allen Dingen die regelméRigen Besuche vor Ort eine wichtige Rolle bei der

Verbesserung der Kommunikation und des Wissenstransfers gespielt.

“You know, overall, | think we are cooperating pretty well with headquarter.”39

.Insgesamt, rein auf die Zusammenarbeit, die Zusammenarbeit, die ist gut. Da kann
ich nur sagen, dass das schon gut funktioniert. Man hat da einen Austausch gefdrdert
bei den Entwicklern und auch bei den Versuchsleuten, dass man sich persénlich auch
mal kennt, dass man die Hemmschwelle abbaut, also hier jemanden im [DEZ] zu
kontaktieren. Das ist meiner Meinung nach gut." 3%

"Yes, lots of colleagues go to Germany maybe one month or two, [... they come] and
when lots of people in headquarters know you, it's easier to communicate. If we
don't know each other, we cannot communicate. | don't know you, then | do not want to
tell you. So after we communicafte], we have have a misunderstanding, | think you are
not good or you think I'm not good [lacht]. Face-to-face it's easier for us."3%?

"Oftmals ist es noch mal anders, wenn man vor Ort ist, weil man dann auf Augenhdhe
ist, und das ist dann nochmal irgendwas anders."3%

Auch in Fallstudie B1 ist der Austausch von Wissen und Informationen ein
zentrales Thema. Wahrend des Aufbaus war das DEZ stark von Informationen
sowie von Experten im Headquarter abhangig. Dabei wurden einige Informationen
aus Angst vor Wissensabfluss strategisch zuriickgehalten. Obwohl sich diese
Politik des Headquarters gelockert hat, dominiert weiterhin der Wissensfluss vom
Headquarter in Richtung DEZ. Nicht nur von technischer Seite, sondern auch
hinsichtlich des Projektmanagements ist das chinesische DEZ stark auf die
Einarbeitung in Prozesse und Softwaretools durch das Headquarter abhangig.
Eine weitere Herausforderung stellt der Erfahrungsaustausch aus Projekten dar,
welche fur kunftige Entwicklungen relevant sein kénnten. Vor dem Hintergrund,
dass immer mehr eigensténdige Projekte im DEZ laufen, gewinnen diese Lessons

Learned an Bedeutung.

“Currently it's quite good. But | think it's better if we could share more information
regarding the development, application or how to say, [unv.] lessons learned, these
kind of topics."3%

"Es ist immer so, dass man einen Teil GUbertragen kann auf die ndchsten Projekte,
was man alles fur Erfahrungen gemacht hat. [...] Es ware schade, dass in jedem [DEZ]
oder hier im Headquarter Erfahrungen gemacht werden, die irgendwie nicht transportiert
werden. Wahrscheinlich, das ist jetzt die groRe Herausforderung, wenn diese [DEZ]
immer mehr selbstandig werden und groRer werden. Trotzdem, dass der Austausch
stattfindet und nicht nur auf Managerebene und auf, sag ich mal, Management, wie
entwickelt sich der Standort, was sind die Schwerpunkte bei den Standorten und so,
sondern die Entwickler unter sich, ja?"3%

3% Interview B1-DEZ-CN-6, Absatz 93.
31 Interview B1-HQ-1, Absatz 48.

392 Interview B1-DEZ-CN-14, Absatz 57.
3% Interview B1-HQ-3, Absatz 12.

394 Interview B1-DEZ-CN-13, Absatz 38.
3% Interview B1-HQ-22, Absatz 32.
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"[Headquarters should share more information.] Otherwise, we will double work. |
know headquarters did this, but | cannot get the information. [...] | really need this
information. But maybe they don't like to share this information."3%

Das chinesische DEZ befindet sich im Umbruch von einem aufzubauenden
Standort hin zu einer sehr eigenstandig agierenden Einheit. In dieser Phase der
Weiterentwicklung der Standortrolle kommt es zu unterschiedlichen Ansichten,
wie reif das DEZ in seiner Entwicklung bereits sei. In den Interviews zeigt sich ein
gemischtes Bild dartber, inwieweit das DEZ bereits autonom agieren konne.
Verschiedene Griinde sprechen fir eine notwendige Restbindung an das
Headquarter. Diese sind zum einen der technische Reifegrad, zum anderen
fehlendes Prozesswissen Uber die standardisierte Produktentwicklung bei BETA,

aber auch fehlende Infrastruktur.

“If there is a new project with a product we haven't worked on before, then we don't
have experience. [...] But headquarter, they are always experts in all products. So we
need to rely on headquarter to give us training, to support us at the very beginning
stage.”3%7

"some of the technical calculation and simulation, it is not possible, we don't have the
software to do the simulation."3%

.Eventuell missen wir dann Dienstleistungen machen, weil sie einfach die
Infrastruktur nicht haben. Also einfach grof3e Sachen missen im Headquarter
laufen."39°

»,wWenn man irgendwelche Aufgabe zum ersten oder zum zweiten Mal halt nur macht,
und die Schnittstellen nicht kennt und nicht weil3 eigentlich wie das zu machen ist,
dann ist klar, dass der Aufwand exponentiell héher ist, wie wenn man weif3, welchen
Knopf man driicken muss. Und wenn man anrufen muss, wenn es halt mal nicht lauft.
Das ist einfach das Problem, dass natirlich zum Schluss jedes Projektes, jeder hier nur
Druck ausuibt [...]: 'Technisch ist doch alles frei. Jetzt aber verkaufsfrei machen
schnell, schnell, schnell." Und wenn man da natirlich die Zeit nicht gibt, den Kollegen
sich das selbstandig zu erarbeiten, ja, dann muss man eben andere Wege gehen."400

Die Ambition der Standortleitung ist eine starkere Unabhangigkeit vom
Headquarter. Da das DEZ-CN immer noch von den Entscheidungen des HQ
abhangt, erhofft es sich dadurch eine hdhere Flexibilitat, um schnell im lokalen
Markt agieren zu konnen. Gleichzeitig erachten alle Befragten im DEZ,
insbesondere auf der Arbeitsebene, die Unterstlitzung aus dem Headquarter als
sehr wertvoll und erkennen dessen hoheres technisches Knowhow an.
Insbesondere bei Produkten fir den globalen Markt sei man noch auf die

Unterstitzung aus Deutschland angewiesen.

3% Interview B1-DEZ-CN-10, Absatz 93.
397 Interview B1-DEZ-CN-6, Absatz 39.
3% |nterview B1-DEZ-CN-10, Absatz 54.
399 Interview B1-HQ-2, Absatz 70.

400 Interview B1-HQ-19, Absatz 32.
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I: “Ok, so you still feel quite a dependence on Headquarters?”
B: “Yeah, yeah.” 401

“Our leaders always have this ambition to be very independent, but from the technical
side | think maybe a long time. At least ten years.”0?

“for concept design, yeah, | develop by myself. Headquarters guys just support me for
the basic technology”403

“we call our maturity level quite high in our CP [customer projects] world. Because
we face our local customer, face our local CEOs. All the production, design, customer
(unv.), all here. So that means only sometimes we need headquarter support. For [new
product development] it's totally different. The catalogue for (unv.) and products, for
us, also for me, we just took over these kind of projects this year. So, a lot of processes,
from people, documentation and some tooling we are not familiar with. So in each project
we need a lot of support from headquarter, the project team.”404

"So, | think our goal is also to be more and more independent in the future. This is
our goal because this is why we have a [DEZ] here. We want to have much better, to
provide better service for local or regional markets. Only if we can reach high
competency level, then we can provide better service. But in this situation, currently,
we still have, like | mentioned, gaps. That's why | cannot say we want to be very
independent now. Because we still need headquarter support. Then we can grow
for the future."05

Insgesamt ist das Selbstverstandnis des Standorts DEZ-CN durch ein starkes
Selbstbewusstsein gepragt. Alle Befragten betonen die strategische Bedeutung
des asiatischen Markts und heben Schnelligkeit und Flexibilitat als Starken des
Standorts hervor. Auf3erdem sind sie sich der aufstrebenden Zukunft des

Standorts bewusst.

"To be honest we are much [more] flexible."406

"For the strong part, first, we can understand the regional customers, it is our big
strength here. And also we can be faster. For all the projects, we can be faster."497

"Das [Eigenverstandnis des DEZ-Teams] ist gut, und auch... Also ich wiirde auch
sagen, also, dieses Selbstvertrauen insgesamt hier und die Motivation ist riesig. Viel
besser als in Deutschland (lachend)."408

“‘Das Selbstverstandnis... Das ist jetzt eine schwierige Frage, weil ich auch glaube,
dass es in verschiedenen Ebenen sehr unterschiedlich ist. [...]

Das Selbstverstandnis in der operativen Mannschaft ist so, glaube ich: 'Wir', also
jetzt als [DEZ-CN] sprechend, 'unterstitzen das Headquarter bei Tatigkeiten, die
Gesamtprojekte sind. Also diese unterstiitzenden Téatigkeiten und fragen da auch nach,
und arbeiten selbststandig in Bereichen, die nur uns angehen.' Also Projekte, die
sie im Prinzip nur fir chinesische Kunden oder so was machen.

401 Interview B1-DEZ-CN-12, Absatz 16.
402 Interview B1-DEZ-CN-7, Absatz 34.
403 Interview B1-DEZ-CN-15, Absatz 18.
404 Interview B1-DEZ-CN-13, Absatz 6.
405 Interview B1-DEZ-CN-6, Absatz 43.
406 Interview B1-DEZ-CN-18, Absatz 70.
407 Interview B1-DEZ-CN-6, Absatz 69.
408 Interview B1-DEZ-CN-17, Absatz 48.
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Und ich glaube, je weiter man in der Fihrungskaskade nach oben geht, ist das
Selbstverstandnis natirlich eher: 'Wir sind selbststéandig. Wir brauchen eigentlich
kein Headquarter mehr."409

Im Headquarter bewerten die meisten Befragten das Knowhow im DEZ als bereits
sehr gut, auch wenn noch Unterstitzung notwendig sei. Allerdings gibt es auch
zurickhaltende Stimmen, welche die Fahigkeit zur Selbststandigkeit des
chinesischen Standorts skeptisch betrachten.

,Das entwickelt sich. Die sind jetzt vom Reifegrad so weit, dass sie selber laufen
koénnen. Ja, aber die sind so weit weg, von was hier passiert.“410

,Die sind schon recht weit, glaube ich, so driiben, also das ist nicht so, dass die da
nicht so viel wissen. Aber da muss man schon noch viel Feedback riibergeben.”#11

,und es gibt eine relativ grolRe Diskrepanz zwischen Fremd- und Selbstbild in dem
Zusammenhang. Also sie sie schéatzen sich im Maturity-Level besser ein, wie wir sie
wahrnehmen.“412

»LAlso im Endeffekt, wir hatten halt sehr gute Erfahrungen gemacht, wenn wir sie an
der kurzen Leine halten. Das heif3t, jeden Tag nach dem Arbeitsergebnis nachfragt“413

.Zielzustand ware, dass die selbststandig arbeiten? [...] Puuuuh... Gut, wenn man das
Vertrauen hat. Aber bisher ist das jetzt noch nicht da, dass die so weit sind.“414

Auffallend ist, dass Uberwiegend kritische Stimmen aus der Abteilung
.Produktgruppe R*, stammen. Die Befragten bewerten nicht nur den Reifegrad
des DEZ-CN zurlickhaltender, sondern beschreiben in der Zusammenarbeit mit
den chinesischen Kollegen insgesamt mehr Probleme. Kiritisiert wird das
widerspruchliche Verhalten der chinesischen Kolleginnen und Kollegen in Bezug
auf Eigenstandigkeit und Eigeninitiative. Einerseits erwarteten sie vom
Headquarter bei vielen Detailfragen Unterstiitzung und sicherten sich oft bei der
deutschen Mannschaft ab, was zu einem hohen Betreuungsaufwand fuhre.
Andererseits entwickelten sie manchmal ohne Erfolg vor sich hin, ohne an der

richtigen Stelle um Hilfe zu bitten.

,verantwortungsibertragung“15
.mmer gleich direkt der Headquarter-Joker“416
,dass die sich darauf verlassen, dass von uns der Support kommt*?

.,Manchmal ist es wirklich so, wenn es dann mehrere Situationen gab, wo es gehagelt
hat, dann sind sie wirklich massiv gekommen. Wo es dann irgendwann mal, so auf
die Art: 'Das konntet ihr doch dann auch irgendwie dann mal machen.' Aber am Anfang

409 Interview B1-HQ-2, Absatz 60.
410 Interview B1-HQ-22, Absatz 50.
41 Interview B1-HQ-5, Absatz 32.
412 Interview B1-HQ-27, Absatz 50.
413 Interview B1-HQ-27, Absatz 30.
414 Interview B1-HQ-20, Absatz 58.
415 Interview B1-HQ-5, Absatz 12.
416 Interview B1-HQ-5, Absatz 30.
47 Interview B1-HQ-4, Absatz 21.
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erstmal: 'Wir wurschteln, wurschteln, wurschteln.' Und dann kam irgendwann das
Ergebnis, und das Ergebnis passt ja nicht. Wo sie dann einfach nicht kamen.“418

Im Vergleich dazu zeichnen die Befragten der Produktgruppe Q, mit welcher der
Standort DEZ-CN aufgebaut wurde, ein weitestgehend positives Bild der
Kooperation. Eine intensive Betreuung wahrend des Aufbaus der
Entwicklungsabteilung und sehr haufige Besuche vor Ort hatten zu starken
personlichen Beziehungen und Kompetenzaufbau im chinesischen Team gefuhrt.
In Regelmeetings wirden diese Beziehungen aufrechterhalten und der
kontinuierliche Austausch uber laufende und kuinftige Projekte gewéhrleistet. Im
Vergleich dazu sei die Betreuung in Produktgruppe R weniger eng erfolgt. Dies
spiegelt sich in den weniger positiven Aussagen der Befragten von Produktgruppe
R wider. Die zeitintensive Betreuung in der Aufbauphase des Standorts durch
Abteilung ,Produktgruppe Q“ stellte sich als lohnende Investition heraus, da der
Kompetenzaufbau erfolgreich verzogen wurde und die Teams von wenig

Komplikationen in der Zusammenarbeit berichteten.

“‘Das haben wir begleitet, indem wir vor Ort waren. Also wie gesagt, in den ersten
Jahren waren wir bestimmt vier, fiinf, sechs Monate vor Ort, also mit kleiner Pause.
Also es wurden ein paar Sachen vereinbart, dann sind wir abgereist und dann kamen
wir vier oder sechs Wochen spéter, und dann haben wir dann den nachsten Schritt, also
zuerst nach hinten geguckt, ob das alles umgesetzt wurde, wie wir das haben wollten,
und dann haben wir den nachsten Schritt gemacht. Und diese Begleitung, also
2010/2011/12, war sehr eng, und irgendwann wurde es immer weniger, weil die sind
dann auch relativ gut selbstandig geworden, ja?"41°

"am Anfang hat man gewisse Projekte parallel entwickelt. Das heif3t ein Kollege vor
Ort, einer von hier in Zusammenarbeit und dann hat man gesagt, gut, dann hat man
entschieden, dass wir die erste Baugrof3e von der Baureihe hier entwickeln und dann
die nachste Baureihe dort. Das heif3t, man hat dort entsprechend die verantwortlichen
Ingenieure benannt, man hat hier vor Ort immer einen Ingenieur als Betreuer
benannt. Und so erfahrungsgeman der Kollege der hier betreute, daftir verantwortlich
war, war auch tber 50% damit beschéaftigt auch wirklich die Kollegen vor Ort in
China zu betreuen. Das waren halt wirklich die Kollegen vor Ort haben noch wirklich
die Zeichnungen zur Prifung geschickt. Konzepte, alles. Also das war wirklich sehr
intensiv, der Betreuungsaufwand."420

"Da hat sich aber auch bei den anderen Abteilungen niemand so intensiv wie
Person B1-HQ-22 drum gekimmert, die aufzubauen. Und deshalb ist halt einfach
normal, dass die noch nicht soweit sind. [...] Von [der Abteilung Produktgruppe Q],
gerade von Person B1-HQ-22 zu Person B1-DEZ-CN-10 war das sehr gut gemacht, wie
die Verbindung aufgebaut wurde. Ich glaube, dass es ist bei den anderen Bereichen -
[Produkte R und S] - nicht so stattgefunden hat bisher. Und dass [es] deshalb dort auch
nicht so gut ist. Also, das ist einfach auch die Aufbauarbeit von B1-HQ-22 gewesen,
die da gut funktioniert hat und das ist so bei den anderen Abteilungen sehr verbreitet,

418 Interview B1-HQ-4, Absatz 51.
419 Interview B1-HQ-22, Absatz 5.
420 Interview B1-HQ-19, Absatz 26.
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denk' ich, dass die der Meinung sind: 'Die kdnnen noch lange nicht so viel wie
wir,'"421

"Ja, also diese Art und Weise, wie man die Meetings macht, die regelmaRigen, die
ist definitiv, glaube ich, ,roll out‘-fahig (lachend). Gerade mit - ja und dieses
regelmagige vor Ort Sein, sage ich jetzt mal. Und auch Besucher empfangen, sage
ich mal, also beide Seiten."4?

AbschlieRend zeigt sich ein Giberwiegend positives Bild der Kooperation der beiden
Entwicklungsabteilungen am DEZ-CN und an BETAs Headquarter. Das DEZ-CN
hat einen klaren MarkterschlieBungsauftrag, bei welchem die schnelle Anpassung
an lokale Marktbedurfnisse (local responsiveness) von grof3er Bedeutung ist. In
diesem Zuge erhélt die ambitionierte Standortleitung Ruckendeckung vom
Headquarter. Die  Weiterentwicklung des  Entwicklungszentrums  soll
einvernehmlich in Richtung mehr Autonomie erfolgen. Dadurch soll eine flexible
und schnelle Befriedigung der Marktbedurfnisse gewahrleistet werden.

Im Produktentwicklungsalltag zeigt sich das Spannungsfeld zwischen
gewiinschter Eigensténdigkeit und notwendiger Restbindung in den
Beschreibungen widersprichlicher Verhaltensweisen. Einerseits, so Befragte am
Headquarter, agierten die Kolleginnen und Kollegen am chinesischen DEZ zu
eigenstandig, ohne wichtige Standards zu beachten und das vorhandene Wissen
im Headquarter zu nutzen; andererseits sicherten sie sich bei Kleinigkeiten bei
ihren Counterparts im Headquarter ab, ohne proaktiv nach einer Lésung zu
suchen. Analog dazu ist das Verhalten auf Headquarterseite dahingehend
ambivalent, dass die Personen sich einerseits mehr Eigenstandigkeit von ihren
chinesischen Kolleginnen und Kollegen wiinschen, aber andererseits dartber
klagen, wenn diese ,rasend schnell in ganz kreative Ecken“?® gehen und
.ein[ge]fangen“*?* werden mussen.

Ein weiteres wiederkehrendes Thema in den Gesprachen ist der Vorwurf aus dem
chinesischen DEZ, das Headquarter sei zu langsam. Dies bezieht sich sowohl
auf die allgemeine Weiterentwicklung des Standorts auf Topmanagementebene
als auch auf das Agieren in der operativen Produktentwicklung, wie beispielsweise
die Einfihrung neuer Produkte oder schlicht und ergreifend das Feedback

vonseiten des Headquarters bei Detailfragen aus dem DEZ. Da der Aspekt

421 Interview B1-HQ-24, Absatz 58.
422 Interview B1-HQ-24, Absatz 62.
423 Interview B1-HQ-2, Absatz 54.
424 Interview B1-HQ-2, Absatz 52.
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Schnelligkeit bei der tieferen Analyse des Aufgabenverstandnisses der Teams

von Bedeutung ist, wird hierauf in Abschnitt 4.3 néher eingegangen.

4.2.3. Analyse Fallstudie B2

Seit langer Zeit arbeiten in Fallstudie B2 das bulgarische dezentrale
Entwicklungszentrum und die Entwicklungsabteilung der Business Unit BU-A im
Headquarter eng zusammen. Zu Beginn handelte es sich bei dem DEZ-BG um
eine kleine Entwicklungsabteilung, die an das Fertigungswerk am Standort
angegliedert war  und Unterstiitzungsaufgaben im  Auftrag der
Headquarterentwicklung  Gbernahm. Nach und nach  wurde die
Entwicklungsabteilung in Bulgarien aufgebaut, behielt jedoch weiterhin ihre Rolle
als verlangerte Werkbank. Inzwischen soll das DEZ-BG eine neue Rolle bei BETA
einnehmen, indem es fir die Pflege einer bestimmten Produktgruppe im
europaischen Markt zustandig ist. Bislang obliegt die vollstandige

Produktverantwortung jedoch selten dem DEZ-BG.

Ahnlich wie in Fallstudie B1 beschreiben auch in B2 die Befragten, dass sich die
Zusammenarbeit Uber die Jahre positiv entwickelt habe und enge persdnliche
Kontakte bestiinden. Aulzerdem werden die in jungerer Zeit eingefihrten Jours
fixes gelobt. Der stetige Austausch Uber die Projekte sei sehr wertvoll. Unablassig
seien jedoch auch regelmaRige Besuche, um die Beziehungen zu pflegen und
komplexe technische Dinge personlich zu besprechen. Auch in B2 heben die

Befragten die Bedeutung des jahrelangen, intensiven Aufbaus hervor.

,Also abschlielRend bei mir: Ich bin eigentlich zufrieden, wie es gerade lauft. 42

-Wir schatzen die Kollegen, die leisten tolle Arbeit. Und wie gesagt, ich kann nur
Positives berichten.426

»#Also das Erfolgsgeheimnis hinter dem, der Zusammenarbeit, die liegt in Aufwand
und Respekt und Partnerschaft, und nicht in Form von: Ich flieg da jetzt mal hinunter,
gucke mir das Werk an, sage denen: ,Da hast du das, stell' mal drei Leute ein und dann
mach mal!, sondern das ist ein jahrelanger Aufbau. Und zwar auch
Projektmanagement, wo die Kollegen da beim [B2-HQ-14] machen, aber auch
genauso in der Entwicklung, und das darf man halt dann nicht vergessen.”4%”

“to have this personal contact, eye to eye. So, | think it's important at least some kind
of once per year to meet the colleagues which you are working with.”428

“I think the communication and involvement [is very good]. We are very well informed
from the colleagues from [product X] department. So, | think this is in my opinion one of

425 Interview B2-HQ-9, Absatz 91.

426 Interview B2-HQ-15, Absatz 87.

427 Interview B2-HQ-10, Absatz 41.

428 Interview B2-DEZ-BG-25, Absatz 59.
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the best cooperations possible because we hear each other almost every day or at
least once a week™4?°

,Die Kommunikation auf jeden Fall. Das Verstandnis mit den Kollegen. Und, also
dieses Jour Fixe, wie gesagt*430

Auffallig ist jedoch, dass es in Fallstudie B2 deutlich mehr unzufriedene Stimmen
gibt als in Bl. Auch wenn die Beziehung zwischen den beiden
Entwicklungsabteilungen freundlich ist, werden einige Konflikte deutlich.
Insbesondere flhlen sich viele Befragte auf bulgarischer Seite nicht
ernstgenommen und klagen Uber Interventionen durch Kolleginnen und Kollegen
am Headquatrter.

“And from time to time they’re more dominant in taking decision. | think in [DEZ-BG]
we are also specialists, so they have to rely a little bit more [on] us.”#31

L#Also, ich bin der Meinung, dass die Kollegen in Deutschland viel wissen. Der
Unterschied ist schon grol3, von dem Wissen her. Aber ehrlich gesagt, wir sind keine
Affen hier und das missen die auch lernen.*432

“Colleagues in [Germany] don't want to accept our ideas. [...] [They just gave a]
negative feedback. They want to have the initiative.”433

Auf der anderen Seite kritisieren mehrere Befragte am Headquarter die fehlende
Verantwortungsibernahme am DEZ. Verantwortung wolle man zwar haben.
Wenn es aber darum gehe, Entscheidungen zu treffen, wiirde die Verantwortung
oft ans Headquarter zurlickgespielt. In einer Abteilung erwarte man explizit Klar
definierte Arbeitsauftrage vom Headquarter, die man bearbeiten kénne. Leider

wirde zu wenig proaktiv dariiber hinausgedacht.

,was die unbedingt brauchen, ist so jemand, der ihnen den Ricken freihalt. Also
sprich, wenn es drum geht Entscheidungen zu treffen, da [...] tun sie sich schwer. [...]
Verantwortung méchte man haben, aber man méchte sie nicht tragen. [...] Und oft
kommt das dann halt auch manchmal so riiber, wenn wir dann sagen: '‘Nein, das muss
jetzt so und so gemacht werden.', dass sie sich dann zuriickgesetzt fihlen. Dass man
ihre Entscheidungen oder ihre Wiinsche da nicht berlcksichtigt oder so, ja? Das merke
ich dann schon in Besprechungen, da ist schon eine gewisse Unzufriedenheit da.“34

,Grundproblem Eigenstandigkeit im [DEZ]“435

,vYom Mindset her war-, ist die Abteilung vom Testing im [DEZ-BG] etwas anders
aufgestellt wie wir. [...] Die sagen: ,Du fillst mir einen Testauftrag aus. Und wir machen
genau diese Tests, die auf dem Auftrag stehen. Wir bewerten das dann auch, ob das
jetzt alles okay ist oder nicht. Aber die denken Uber diesen Rand dieses
Testauftrages nicht driiber hinaus. Und da muss jetzt, sage ich mal, durch das, dass

429 Interview B2-DEZ-BG-28, Absatz 57.

430 Interview B2-DEZ-BG-20, Absatz 91.

431 Interview B2-HQ-17, Absatz 69.

432 Interview B2-DEZ-BG-20, Absatz 35.

433 Qriginalnotiz Interview ohne Aufnahme B2-DEZ-BG-16, Absatz 6.
434 Interview B2-HQ-14, Absatz 10.

435 Event Log EL-B2-5, Frage 6.
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diese ganzen-, dass also viele interne Aktivitaten, Entwicklung und Testing im [DEZ]
laufen sollen, muss da ein bisschen ein Mindset-Wandel stattfinden."436

Verschiedene Grunde werden fir dieses Verhalten vermutet. Zum einen handele
es sich den Befragten zufolge um eine Frage der Mentalitat, dass man im DEZ-BG
immer klare Vorgaben erwarte. Zum anderen fihren mehrere Befragte dies darauf
zurlick, dass in der Vergangenheit das Headquarter immer die Vorgaben gemacht
und das DEZ-BG diese ausgefuihrt habe. Person B2-HQ-6 beschreibt das
Verhalten treffend mit dem Begriff der ,erlernten Hilflosigkeit®:

,LAlso da zieht man sich bewusst heraus aus der Verantwortung, habe ich oft den
Eindruck. [...] Ich denke, es hat zwei Aspekte. Nummer eins, es gibt in der Padagogik
den Begriff der erlernten Hilflosigkeit. Das ist mit Sicherheit-. Also wir haben das
letztendlich einfach immer so gehandhabt, dass die Entscheidungen hier im HQ
getroffen werden. [...] Das Andere ist aber, es gibt natirlich auch so diesen
Mentalitdtsgedanken, nach dem Motto: ,Wir hatten doch gerne eine klare Anweisung,
was wir zu tun haben. 437

So habe sich das Team im DEZ-BG in gewisser Weise daran gewoéhnt, vom
Headquarter unterstitzt zu werden. Die Erwartungshaltung, man dirfe ohnehin
nicht eigenverantwortlich agieren, habe sich teilweise in einer abwartenden und
wenig proaktiven Haltung niedergeschlagen. Nichtsdestotrotz begegne man sich
im Team auf Augenhohe. Auch wenn das Headquarter schon ,einen gewissen
Stellenwert***® habe, sehen sich die Befragten auf der Teamebene in der

Zusammenarbeit zumeist als Partner.

»Also ich denke, dass es zu 90 % eigentlich die Ubereinstimmende Sichtweise gibt,
dass wir eigentlich gemeinsam an diesen [Produkt X]-Projekten fir das
Unternehmen letztendlich arbeiten. Und es gibt eigentlich keinen grof3en
Unterschied zwischen [BETA] hier und [BETA] da, sondern das zieht schon an einem
Strang meistens. Da habe ich eigentlich ein recht gutes Gefiihl.“43°

Durch die Entscheidung auf Top-Managementebene, das DEZ-BG weiterzu-
entwickeln, befindet sich das Rollenverstandnis der Teams derzeit im Wandel.
Gleichzeitig fallt auf, dass es von verschiedenen Hierarchieebenen unterschiedlich
ausgelegt wird. Je hoher die Hierarchieebene, desto deutlicher gehen jedoch die
Auffassungen Uber die Rolle des DEZ-BG und die Art der Zusammenarbeit
auseinander. Wahrend Teammitglieder ohne Fihrungsverantwortung berichten,
dass man sich auf Augenhthe begegne, machen Personen auf Abteilungs-
leitungsebene im DEZ-BG deutlich klar, dass sie sich als bulgarisches Team nicht

immer ernstgenommen fiihlen. Diese Unzufriedenheit Uber die schleppende

436 Interview B2-HQ-7, Absatz 2.

47 Interview B2-HQ-6, Absatz 33-35.
438 Interview B2-HQ-13, Absatz 13-15.
439 Interview B2-HQ-6, Absatz 74.
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Aufwertung der Rolle des DEZ-BG ist auf der Managementebene (Entwicklungs-
und Standortleitung des DEZ-BG) noch stérker ausgepragt. Dieses je nach
Hierarchieebene unterschiedliche Selbstverstandnis im DEZ-BG wird auch von

Personen im Headquarter wahrgenommen.

.,Das [Selbstverstandnis des Entwicklungsteams in DEZ-BG] ist sehr
unterschiedlich. Das Team selber sieht sich, glaub, - das muss ich jetzt aber sagen, das
ist eine Annahme - als, meistens - oder behaupte ich - alle Teams sehen sich als
Partner. Und die sehen sich als Partner, Entwicklung Headquarter ist gemeinsam ein
Team mit Entwicklung [DEZ]. Und so leben wir das eigentlich auch. [...]

Wenn ich jetzt auf Managementebene gehe, also jetzt, ich sage jetzt mal, fangt bei [der
Entwicklungsleitung, [Person B2-DEZ-BG-19] an oder auf Werksleiterebene, dann ist
die Darstellung, und das riiber gespiegelt ins Headquarter, ich sage jetzt mal, ein, zwei,
drei Ebenen tber mir, bis zum Vorstand, dann wird es so dargestellt: ,Ja, wir kdnnen
in Bulgarien alles. Wir machen auch alles allein. Uns lasst man nur nicht.' [...]
Und ich, was ich gerade mache, ich provoziere das von unten und sage: ,Ja, Moment
mal, aber eure Chefs sagen doch, ihr kdnnt das. Warum macht ihr es dann nicht?* [...]
Und dann kriege ich genau die Rickmeldung, was ich vorher gesagt habe, 'Ja, aber
wir kdnnen doch gar nicht ohne euch entwickeln. Wir wollen doch zusammen. So,
wie es jetzt gerade ist, ist es doch gut.’ Und das, diesen Konflikt gibt es natirlich
auch, der ist einfach, ja, der ist dem Management geschuldet. [...] Was passiert eine
Ebene darliber und was wird auf die Teams gespiegelt?“44°

Die Frage, inwieweit das DEZ-BG in der Lage sei die
Entwicklungsverantwortung vollstédndig zu tbernehmen, stellt die deutlichste
Konfliktachse in Fallstudie B2 dar. Ab Abteilungsleitungsebene wird der Reifegrad
des DEZ-BG im Headquarter und im DEZ selbst sehr unterschiedlich bewertet.

Personen in leitenden Funktionen am Headquarter sind der Ansicht, die
Entwicklung in Bulgarien sei noch nicht in der Lage die Produktentwicklung
eigenstandig zu verantworten, auch wenn das DEZ-Management dies immer
wieder einfordere. Dies hange weniger mit dem technischen Knowhow, sondern
mit Prozesskenntnissen im Projekt- und Produktmanagement zusammen.
Mehrmalige Erfahrungen hatten gezeigt, dass die Unterstiitzung durch das

Headquarter noch notwendig sei.

,Dann ist der Wunsch, Bulgarien mochte gern mehr selber entwickeln. Ist aber dann
zum Teil zu vorsichtig, oder sehr vorsichtig in den Entscheidungen [...]. Da fehlt so
ein bisschen das Selbstbewusstsein, dass man sagt: ,Okay, ist unser Projekt. Das
machen wir fertig*. Das passiert in manchen Dingen schon, manchmal aber auch nicht.
Oder auch vielleicht wissen auch wir nicht genau, wann wir wie weit loslassen
durfen, sollen oder miissen.44!

»LAlso das ist, das stellt man sich, ich glaube, auf dem Papier so einfach vor, aber die
Frage ist halt, wie kriegt man es hin. Und jedes Mal, wo ich wieder helfe dann. Oder wie
lange lassen wir sie zappeln? Also wir hatten so Versuchsballons immer wieder mal
schon, teilweise ging das dann Giber zwei Jahre hinweg“442

40 Interview B2-HQ-10, Absatz 12.
441 Interview B2-HQ-5, Absatz 27.
442 Interview B2-HQ-10, Absatz 21.
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»Wir haben das mal probiert, in einem Projekt. Haben gesagt: ,Also gut’, weil die
auch drauf gedrangt haben: ,Ja, das kdnnen wir alles selber machen. Wir sind jetzt
soweit. Wir sind reif. Und dann hat man diesen Luftballon mal gestartet und hat
denen tatsachlich ein Projekt gegeben. Und dieses Projekt ist dann aber - nach vier
Jahren Entwicklungszeit hat man dann gesagt: ,Jetzt ist es gut. Jetzt miissen wir
eingreifen. Dass wir es irgendwann mal fertigkriegen.* Und dann ist halt doch wieder
mit Unterstitzung aus dem Headquarter dann alles fertiggemacht worden. Und
das war aber so ein Punkt, wo die selber erkannt haben: ,Wir kdnnen das gar nicht
selber stemmen. Wir kriegen das nicht alleine hin.*“443

So wurde dem DEZ-BG in der Vergangenheit die Entwicklungsverantwortung in
mehreren Testprojekten wieder entzogen. Diese Erfahrung I6ste im DEZ das
Geflhl aus, dass das HQ immer interveniere und der jungen bulgarischen
Entwicklungsabteilung keine ernstzunehmende Chance liel3e. Vielmehr werde das
gescheiterte Projekt als Bestétigung fur die unzureichende Kompetenz im DEZ
betrachtet.

Stattdessen erhoffe man sich mehr Begleitung, um das fehlende Knowhow in
Bezug auf Projektmanagement und die BETA-internen Prozesse Schritt flir Schritt
zu erlernen. Dies kdnne nicht von jetzt auf gleich erfolgen, sondern erfordere Zeit

und Unterstitzung aus dem Headquarter.

,und wir haben sehr oft gefragt, ob wir die Projekte von hier leiten kénnen. Und wenn
es solche Beispiele gibt, solche Projekte uns zu geben, hatten wir sehr oft die
Erfahrung, wir kennen die Prozesse, wie das organisiert wird [nicht]. Und in
einigen Situationen, anstatt bei dem ersten Projekt das zu zeigen, es wird gleich als
Beispiel genommen, dass wir das nicht schaffen.“444

“- Share their experience in more open way.
- [...

- We should do the same thing that are done in Germany.’ Das geht nicht von jetzt
auf gleich, keine Sachen von einigen Monaten ‘It will be a long process.* Will
take years. ‘But this is the wish.” Und daflir miissen they share their experience.

- Give more responsibility to us and help us to do this job."#45

Diese Unterstiitzung sei jedoch nicht auf allen Ebenen zu spuren. Auch hier
berichten auf der Teamebene die Befragten lberwiegend positiv Uber den
Wissenstransfer und den Support durch die Kolleginnen und Kollegen im
Headquarter. Widerstand gegen die Ubertragung von Verantwortung nehmen die
Befragten im DEZ-BG jedoch im mittleren Management und vonseiten der

Projektleitungen wahr.

"We want to transfer the products and to be ready. But [...] in the middle level [...]
some people are not [that open]. [...] The low level, | think | can say that they’re
open."446

43 Interview B2-HQ-14, Absatz 12.

444 Interview B2-DEZ-BG-19, Absatz 91.

Anmerkung: Von der Verfasserin der Arbeit wurde [nicht] hinzugefiigt, da aus dem Kontext hervorgeht, dass die
fehlenden Kenntnisse tber die Prozesse im Projektmanagement in der Vergangenheit ein Problem darstellten.

445 QOriginalnotiz Interview ohne Aufnahme B2-HQ-16, Absatz 46-49.

48 Interview B2-DEZ-BG-27, Absatz 23.
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»~Ja, im Headquarter sind viele unterschiedliche Personen mit unterschiedlichen Meinun-
gen auch. [...] Solche Entscheidungen [in Bezug auf die Ubertragung der Entwicklungs-
verantwortung] werden vorerst auf den héheren Ebenen getroffen. Und auf diesem
Niveau, dieser Ebene gibt es auch Verstandnis und so weiter. Aber wenn es tiefer
kommt, dann ist die Akzeptanz nicht immer. Es gibt sogar Falle, wenn das die
Business-Unit-Leute oder die Abteilungsleiter etwas beschlossen haben, aber unten
der Projektleiter zum Beispiel sagt: 'Bei mir ist es viel bequemer, wenn die Ent-
wicklung bei uns in Deutschland erfolgt. Weil die sitzen neben mir und ich kann das
live kommunizieren auf Deutsch. Und viel, viel effektiver und so weiter.'

Und da kdmpfen wir so, nicht jeden Tag, aber sehr oft mit solchen Problemen.”#47

AulRerdem sei diese abwehrende Haltung vornehmlich in der Business Unit BU-A
zu spiren. In der Zusammenarbeit mit anderen Business Units von BETA werde
mehr Bereitschaft vonseiten des Headquarters zum Teilen von Wissen
wahrgenommen. Dies gelte insbesondere fiir jingst gegriindete, kleine Business
Units, die einer Unterstitzung durch die bulgarische Entwicklungsabteilung positiv

gegenlberstiinden.*48

Some BU are open to share projects with us.” Some business units, e.g. [BU-A],
are not so open to share.”#4°

“The people in Germany are afraid from [DEZ-BG], for sure, because from one side
they’re afraid that we'll get their jobs and this can be [few?]. The people are not saying
this. But you can feel it somehow out there, how to say, how to share their knowledge
and their information, how to transfer the policy, it is more difficult let’'s say. In some
business units it's more easy and some others it’s not so easy. | can say, the new
business units which are more new, which have been created in the last 2-3 years, |
think it’s more easy because they know need the people, they need the resource,
they want to push it more quickly. For the business unit which are the old ones, itis
more difficult about this kind of sharing the information“4>°

AbschlieBend betrachtet zeichnet sich in Fallstudie B2 ein etwas weniger
harmonisches Bild als bei B1. Stattdessen sind die Interviews durch eine hohe
Unzufriedenheit am bulgarischen DEZ tber dessen Rolle im Entwicklungsprozess
gepragt. Sowohl Uber die gegenwartige als auch Uber die zukinftige Rolle des
DEZ-BG gibt es unterschiedliche Ansichten im DEZ und im Headquarter. Dabei
fallt auf, dass diese Unterschiede einerseits in verschiedenen Abteilungen, vor
allen Dingen aber auf unterschiedlichen Hierarchieebenen deutlich werden.
Interessanterweise stimmten das Rollenverstéandnis sowohl auf Seiten des Top-
Managements als auch auf der Teamebene Uberein. Spannungen gibt es jedoch
im mittleren Management auf der Ebene der Abteilungsleitungen sowie bei der

Projektleitung.

47 Interview B2-DEZ-BG-19, Absatz 27.

48 Diese anderen Business Units waren nicht in der Studie eingeschlossen. Da das DEZ-BG jedoch mit
verschiedenen BUs im Headquarter arbeitet, berichteten die Befragten davon.

44 QOriginalnotiz Interview ohne Aufnahme B2-HQ-16, Absatz 62.

40 Interview B2-DEZ-BG-27, Absatz 10.
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Neben dem Konflikt, wie viel Entwicklungsverantwortung das DEZ-BG tragen
konne und solle, zeigen sich aul3erdem Unterschiede in den Herangehensweisen
im Headquarter und im DEZ-BG. Insbesondere unterscheiden sich die Prioritaten
beider Entwicklungsteams sowie ihre Sicht auf Prozesse. Dies wird in Kapitel 4.3
naher beleuchtet.

4.2.4. Analyse Fallstudie C

In Fallstudie C wurde die Entwicklungszusammenarbeit der Produktsparte P
untersucht. In Produktgruppen aufgeteilt kooperieren mehrere Standorte in
Deutschland, den USA und China. Zwar wird die Produktsparte vom deutschen
Headquarter aus koordiniert; grundsatzlich kdnnen globale Projekte aber auch aus
den USA oder China gesteuert werden. Nach wie vor besteht allerdings ein
Unterschied im Reifegrad der Standorte.

.[Die Regionen] werden schon unterschiedlich behandelt, gerade vor dem
Unterschied, dass man sagt: Was ist aus der Strategiesicht gerade eine Region, die
wichtig ist fur das Projekt? Wo mussen wir unbedingt interagieren mit? Wo wollen wir
das Produkt noch lancieren, in welchem Markt? Aber auch naturlich: Wer ist denn da
schon fahig, Arbeiten zu machen? Und Nordamerika wiederum ist sehr advanced.
Wenn wir ein Meeting machen und ich sage: 'lhr misst einen Plan entwickeln, wie wir
das Produkt bei Euch vor Ort in den Markt bekommen.', dann kriege ich nachste Woche
dann einen Plan."451

Nachfolgend wird zunachst vorgestellt, wie das Headquarter C-HQ
wahrgenommen wird, bevor nacheinander die Zusammenarbeit des Headquarters
mit den drei amerikanischen und dem chinesischen Standort sowie die Interaktion
zwischen letzteren beschrieben werden. AbschlieBend werden Ubergreifende

Themen diskutiert.

Auch bei GAMMA beschreiben die Befragten das Headquarter C-HQ als wichtiges
Zentrum, von welchem aus ein Grof3teil der Aktivitdten gesteuert und entschieden
wird. Allein die Anzahl Beschaftigter und das Vorhandensein vieler zentraler
Funktionen verleihe ihm einen dominanten Charakter. In der Vergangenheit habe
dies dazu gefihrt, dass sich die Regionen stark abhangig und gleichzeitig

abgekoppelt gefiihlt hatten.

"Klar, hat [C-HQ] als Unternehmenszentrum und das historische Zentrum - wie man
so sagt: 'Die Mutter' - ein ganz anderes Level erreicht wie manche Regionen. Das
muss man den Regionen auch zugestehen, dass sie das nicht haben. Wir sind ja auch
dabei das zu &ndern. Das dauert halt."452

41 Interview C-HQ-8, Absatz 48.
42 Interview C-HQ-11, Absatz 57.
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.In der Vergangenheit haben sich ja manchmal die Regionen und insbesondere Asien
auch so ein bisschen gefihlt: Wenn sie Gliick haben, bescheint sie die Sonne von
[C-HQ)]. Also diese Abhangigkeit.“453

,Vielfaltig. Grof3. Dominierend. Nehme ich an. Oder weil3 ich auch teilweise. Teilweise
fuhlen sich die Regionen logischerweise auch abgekoppelt. Je nachdem. 454

LAls weit weg. Man kann es auch anders rum drehen: Die armen Schweine sind zu
nah dran in [C-HQ]. D. h. jedes Mal, wenn [GAMMA] etwas entscheidet oder [die
Business Unit] oder wer auch immer etwas entscheidet ein neues Tool einzufiihren, den
Prozess zu andern, sind die [Leute in C-HQ] die ersten, die daran glauben miissen.“4%5

Mit der globalen Ausrichtung GAMMAs nehmen die Regionen inzwischen eine
starkere Position ein. Auch globale Aktivitaten werden teilweise aus den Regionen
und nicht vom Headquarter gelenkt. Dadurch wird das Headquarter selbst zu einer
Art ,AuBenposten“; weiterhin gelte jedoch: ,Die Musik spielt aber in [C-HQ]."4%’
In der Tat werden wichtige Entscheidungen nicht nur in C-HQ getroffen, sondern
auch im Vorhinein dort ausverhandelt und abgestimmt. Die Einflussnahme der

Regionen auf diesen von auf3en undurchsichtigen Prozess sei oftmals begrenzt.

»[in the regions,] they don‘t really understand [the HQ]. [...] Because this is a jungle“458
»a lot of prealignment*45°

,Shadowboxing“460

“political games*“461

“So, what | see the most is the regional difference is not being in headquarters and
not being involved in all of the interface discussions that go on in some of the
management levels and all of the firefighting that goes on here.”462

‘I mean [HQ’s dominance] is no issue. One of the things we do see is that obviously
a lot of the decisions are made in [C-HQ)], a lot of the resources are in [C-HQ]. Most
of the money for the projects are there. So, | think we are always competing for getting
funding and support. So naturally, you know, there are just more people there. This is
just the reality we deal with.“463

Insgesamt tausche man sich allerdings trotz der dominierenden Position des
Headquarters auf einer kooperativen Basis aus. Man erhalte viel Unterstiitzung
aus dem Headquarter und werde aktiv eingebunden, so die Befragten aus den

Regionen. Wie dominant und eingreifend das Headquarter im Einzelnen wirkt, wird

453 Interview C-HQ-7, Absatz 29.
44 Interview C-HQ-10, Absatz 34.
45 Interview C-HQ-9, Absatz 44.
456 Vorgesprach mit C-HQ-9.

47 Vorgesprach mit C-HQ-9.

458 Interview C-USA-12, Absatz 32-34.
489 Interview C-USA-3, Absatz 68.
460 Interview C-USA-12, Absatz 26.
461 Interview C-USA-12, Absatz 34.
462 Interview C-USA-12, Absatz 24.
463 Interview C-USA-3, Absatz 25.
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im Folgenden diskutiert, indem die Standortbeziehungen paarweise vorgestellt

werden.

Standort C-USA-P1 ist nach dem Headquarter der zweite Entwicklungsstandort
fur Produktgruppe P1.%%4 Das globale Entwicklungsportfolio wird von Deutschland
aus gelenkt. Bei der Neuentwicklung von Produkten fir den globalen Markt liegt
die Verantwortung in der Regel entweder am einen oder am anderen
Standort, sodass das jeweils andere Team nur unterstitzend tatig ist. Die
Befragten auf beiden Seiten bezeichnen die Zusammenarbeit als sehr positiv.

»Wir haben nur ein Thema, was wir zusammen bearbeiten, also wirklich zusammen.
Die anderen, da wird es zwar unterstitzt und Ratschlage gegeben und auch mal
Messungen durchgefihrt, aber die laufen dann 80/20. Also 80 in einer Region und 20
in der anderen.“465

“But in terms of cooperation with the team in [C-HQ], | would say it's very good. [...]
There is a lot of good exchange of information, there is a lot of openness, open
communication.”466

“Nee [keine besonderen Vorkommnisse in den letzten zwei Wochen]. Also, ich habe
beim besten Willen [...] nach Kommunikationsproblemen gesucht“467

In den 2010er Jahren wurde der Standort C-USA-P1 im Rahmen einer gréReren
Unternehmensiibernahme ein Teil von GAMMA. In diesem Zuge wurde viel
Expertise integriert. Tatsachlich erfolgte der Aufbau von Knowhow am

deutschen Headquarter durch den erfahreneren amerikanischen Standort.

“Vor drei, vier Jahren war es eben so, dass wir die erfahrenen Mitarbeiter [...] in den
USA hatten und hier Anfénger. Richtige Anfanger auf dem Gebiet.“468

“And so the project was started so that [C-USA-P1] would help transfer knowhow and
experience to [Person X] who could build the level of expertise in [C-HQ]"46°

Der Transfer von Knowhow wurde insbesondere anhand eines gemeinsamen
Projekts zu Beginn der Zusammenarbeit vollzogen. Pro Standort wurde jeweils
ein Laborleiter beauftragt, die Anforderungen fiir das neu zu entwickelnde Produkt
gemeinsam zu definieren. Somit mussten sich die Personen nicht nur auf
einheitliche Zielvorgaben verstéandigen, sondern auch ihr jeweiliges Verstandnis
verschiedener Testmethoden und Vorgehensweisen angleichen. Diese intensive
anderthalbjahrige Zusammenarbeit erwies sich als sehr erfolgreich. Leider werde

insgesamt zu wenig Zeit fur eine derartige Art des Wissensaufbaus gegeben.

464 In den Regionen Stidamerika und Asien gibt es jeweils nur ein bis zwei Personen, die diese Produktgruppe
betreuen.

465 Interview C-HQ-6, Absatz 42.

466 Interview C-USA-5, Absatz 30.

47 Interview C-HQ-6, Absatz 10.

468 Interview C-HQ-6, Absatz 14.

469 Interview C-USA-5, Absatz 32.
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“So the one project | mentioned that was run out of [C-HQ] and supported out of [C-
USA-P1] was actually a project early on that was to help build competency in
[technology X] and to standardised the testing and evaluation between our two
laboratories.”#"°

“[Sich vor Ort zu besuchen] war sicherlich eine Methode. Die andere Methode war
ziemlich brutal: Ich hab ein Projekt gestartet, wo die beiden oder die vier
zusammenarbeiten mussten. [...] Die hatten einfach eine Aufgabe [...]. Und ich habe
gesagt: 'Ich will nicht zwei verschiedene, ich will eine Festlegung haben. Bitte gleicht
euch an und sagt mir dann...' Das hat anderthalb Jahre gedauert. Im Nachhinein
muss man sagen, das war eine sehr fruchtbare Arbeit. Jetzt wissen beide, wortber
sie reden, wenn sie Gber das Thema reden.”*"

Abgesehen von diesem gemeinsamen Projekt halten sich die Teams in alle zwei
Monate stattfindenden Meetings Uber die jeweiligen Aktivitdten der Standorte auf
dem Laufenden. Dieser Austausch sei zwar offen und gut; dennoch fiihre es
oftmals dazu, dass Uber einige Projekte mehrere Monate nicht berichtet wirde.
Daher sei mehr informelle Kommunikation nétig, um den Informationsfluss in Gang
zu halten. Auch auflerte die am amerikanischen Standort befragte Person den
Wunsch, mehr in crossregionalen Projektteams zu arbeiten. Im Vergleich zu
den Aktivitaten, in welchen die Hauptverantwortung an einem Standort liege und
der andere nur in geringem Umfang das Projekt unterstiitze, wiirde in solchen
standortverteilten Teams das Verstandnis fur den jeweilig anderen Markt erheblich
verbessert. Dies sei auch fur die Arbeit mit globalen Kunden von Vorteil.

»the type of problems we may face most frequently are just problems in communication
and maybe timely communication. [...] it's very likely that information may not get
shared on a project or a topic for, could be, six to eight months. And this really is a long
period of time. We need to make sure that on every project or topic that the project team
includes a member of the other region.”*72

“We don't have enough of these cross-regional project teams.”73

“I think there would be a better perspective of what the expect... what the market
needs are in the other regions. It would improve our understanding of that. And |
think it would also help us understand some of the needs of our global customers.”#74

“to do a better job in the informal communication.”"

Der Standort C-USA-P2 gehort seit einem Aufkauf in den 1960er Jahren zu
GAMMA. Der Standort besitzt hohes technisches Knowhow und viel Marktwissen.
In Produktgruppe P2 werden Projekte in der Regel global durchgefiihrt, sodass

einzelne Komponenten aus verschiedenen Regionen, insbesondere aus C-HQ

470 Interview C-USA-5, Absatz 30.
471 Interview C-HQ-6, Absatz 28-30.
472 Interview C-USA-5, Absatz 40.
473 Interview C-USA-5, Absatz 44.
474 Interview C-USA-5, Absatz 48.
475 Interview C-USA-5, Absatz 54.
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und C-USA-P2, stammen. Das globale Portfolio wird Giber eine Plattformleitung aus
Deutschland koordiniert. Diese unterstitzt die Regionen bei der Markteinfuhrung
globaler Produkte und stellt sicher, dass keine Dopplungen in den Aktivitaten der
Standorte entstehen und regionale Projekte in Einklang mit dem globalen
Produktportfolio sind. Durch die starken Interdependenzen in den gemeinsamen
Projekten ist die Abstimmung zwischen Headquarter und Standort C-USA-P2
deutlich intensiver als mit Standort C-USA-P1.

“Projects are technically global, meaning the team has components from different
regions. Usually [C-HQ]. So, my main interaction with my European colleagues is by
these projects and with them as team members.”476

“l think we have a good relationship. For me, the most satisfying part in my job is the
interaction | get to have with my colleagues in Germany. [...] if | need something, | can
get it. And part of it is because everybody knows me at this point. | have a very good
relationship with everybody”477

Die Befragten sehen die Zusammenarbeit zwischen den Standorten sowie die
personlichen Beziehungen als sehr positiv an. Im Vergleich zu friher werde
deutlich mehr kommuniziert und die Regionen wirden starker involviert.
Dennoch wird der Wissensaustausch von der amerikanischen Seite weiterhin als
einseitig wahrgenommen. Wahrend man regelmaflig nach dem aktuellen Stand
der eigenen Projekte gefragt werde, erhalte man zu wenig Einblicke in die diversen
Aktivitdten im Headquarter. So zeichnete die in Nordamerika befragte Person ein
Event Log auf, in welchem sie zuféllig von einem Projekt am deutschen
Headquarter erfahren habe, welches fiir die eigenen Entwicklungsarbeiten
interessant sein kdnnte. Diese Situation sei beispielhaft fir den Wissensaustausch

mit dem weitaus gréReren und dominierenden Headquarter.

“We don't know on a really consistent basis what all the groups in [C-HQ] are doing.
Many times we learn, like a situation with another colleague mentioning somebody else
and we learn it that way, just second hand.”*"8

.Friaher war das eine Katastrophe. Da ist eigentlich sehr wenig kommuniziert worden
und die wurden als Appendix betrachtet. Und die wurden dann nur eingebunden, wenn
man sie brauchte. Und wenn nicht, dann tberhaupt nicht. Und das ist eine Sache, wo
wir alle ein bisschen uns verbessert haben“47°

“I think we certainly getting better at it. | would say that in the past, information tended
to be siloed a lot more. People didn't necessarily share unless really properly
asked.”480

“Once again from my experience, a lot of times the information sharing has been
somehow one-directional. Meaning: A lot of times, | am being asked for what | do.

476 Interview C-USA-2, Absatz 2.
477 Interview C-USA-2, Absatz 40.
478 Interview C-USA-2, Absatz 24.
479 Interview C-HQ-8, Absatz 10.
480 Interview C-USA-2, Absatz 26.
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Providing updates on my projects. [...] In terms of the other side there, information
flowing from [C-HQ] to [C-USA-P2], unless I really, really need something or the situation
dictates it, it doesn't happen as frequently.”481

AulRerdem werde die Weitergabe von Informationen bei bestimmten Kunden
eingeschrankt. In solchen Fallen wirden einige Ergebnisse von Projekten nicht
mit der Region geteilt, weil sie nur fur spezifische Kunden zuganglich sein durften.
Dies behindere jedoch manche Entwicklungsarbeiten vor Ort.

“Another part of it, too, is that we do have special relationships with certain
customers and sometimes information is firewalled for those customers. So
sometimes information can't be shared. In my opinion this is kind of silly. We are all in
the same company and all working through the same roles, so | think information should
be shared freely despite these firewalls.”482

Auch fiihlt sich der amerikanische Standort beizeiten ,mikrogemanagt“®. Die
Plattformleitung bitte nicht nur regelmaRig um Statusupdates, sondern bringe
daruber hinaus auch ihre eigenen Vorstellungen tber den Projektverlauf ein.
Dadurch interveniere sie teilweise in das Projektmanagement, das in
amerikanischer Verantwortung liegt. Auf der anderen Seite begriindet die
Plattformleitung diese Gratwanderung zwischen Einmischung und
Koordination des globalen Portfolios damit, dass die Regionen oftmals ihre
eigenen Aktivitdten ohne Abstimmung mit dem Headquarter durchfihrten. Diese
regelmafigen Follow-ups seien notwendig, um zu verhindern, dass regionale

Alleingange die globale Strategie beeintrachtigen.

.In der Realitat machen die Regionen doch sehr viel eigenstandig. Und dann muss
man einfach auch ein bisschen hinterherrennen, dass man da mitbekommt, was
[Auft.“484

»Also, dass man proaktiv von einer Region eingebunden wird: 'Hier guck mal, ich
habe hier neue Daten, die ich Euch gerne zeigen mdéchte.', das kommt relativ wenig
vor. Es ist eher so, dass man sagt: 'Wir machen das jetzt mal ohne das HQ einfach.
Und wir tun so, als ob wir es nicht gewusst hatten.' Diese Mentalitat sehe ich viel.“48>

,Dass da Dinge gemacht werden, tber die wir nicht Bescheid wissen sollen und
die vielleicht auch nicht unbedingt zielfiihrend sind. Aber manchmal ist es dann auch
immer so ein Grenzgrad, wo man sagt, wie weit darf ich mich denn da noch
einmischen? Wenn es nicht mein Projekt ist, was die machen vor Ort. Ich kann denen
ja nicht sagen, was die vor Ort machen sollen. Die haben vor Ort auch Kunden, die
haben spezifische Wiinsche, nicht unsere europaischen Wiinsche.486

481 Interview C-USA-2, Absatz 32.
482 Interview C-USA-2, Absatz 30.
483 Interview C-HQ-8, Absatz 23.
484 Interview C-HQ-8, Absatz 6.
485 Interview C-HQ-8, Absatz 16,
48 Interview C-HQ-8, Absatz 21.
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Trotz der ansonsten guten Zusammenarbeit stellen somit die Unterschiede
regionaler und globaler Interessen eine Quelle fir Meinungsverschiedenheiten
zwischen den Standorten C-HQ und C-USA-P2 dar.

Standort C-USA-SP ist seit wenigen Jahren Teil von GAMMA. Das ehemalige
Start-up bringt wichtige technologische Expertise in das Unternehmen. In enger
Zusammenarbeit mit der Abteilung im deutschen Headquarter wird am Standort
C-USA-SP an strategisch wichtigen Projekten gearbeitet. Auch wenn das Team in
C-USA-SP eine hohe Expertise mitbringt, ist es auf enge Abstimmung mit dem
Team im Headquarter angewiesen. Um die Zusammenarbeit der Teams zu
intensivieren, wurde vor Kurzem eine Person als Expatriate am amerikanischen

Standort eingestellt.

,Das ist im Prinzip ein Joint Development. Und beide Forschungseinheiten wissen,
dass sie eben eng zusammenarbeiten missen, nur gemeinsam kdénnen sie es
schaffen. Trotzdem hat nattrlich jeder seine Einzelziele." 487

Tatsachlich gestaltet sich die Kooperation noch schwierig. Nicht zuletzt aufgrund
der groBen Zeitverschiebung ist der Austausch zwischen den Teams bislang
zurliickhaltend und auf beiden Seiten wurde in der Vergangenheit ein
gegenseitiges Misstrauen wahrgenommen. Insbesondere die Einstellung im
amerikanischen Team sich nicht hineinreden zu lassen, fiihrte dazu, dass
vonseiten des Headquarters mehr Rechenschatt tiber die Aktivitaten in C-USA-SP
gefordert wurde. Die intensiviertere Kontrolle |0ste jedoch auf amerikanischer Seite
einen noch starkeren Drang nach Eigenstandigkeit und somit ein hoheres

Misstrauen zwischen den Teams aus.

“But what always happened in the past was: We would have sometimes a strange
relationship to [C-USA-SP] because of these late night phone calls. We had a late
night hour, early morning for them to discuss some complex issues. And there was
always something behind where you couldn't say everything. That was at least the
feeling we had that they didn't tell us everything. And they probably had the same
feeling with us. And you know these misunderstandings can just come.” 488

,ES ist manchmal auch diese Mentalitat gewesen: 'Wir wollen es gerne machen.‘ und
Wir lassen uns da jetzt nicht reinreden. [...] Wir wollen vielleicht erstmal neue
Varianten testen und wir sagen es erstmal nicht.’ [...] Und hin und wieder bekommt man
dann eben doch was mit. [...] Da ist ein Misstrauen da. Das kam einige Male vor. Und
deswegen hatte man versucht, dann eben eher die Daumenschrauben anzudrehen
und zu sagen: 'lhr musst aber genau rapportieren, was ihr genau macht.' Und das hat
eher noch den kontraproduktiven Effekt gehabt“48°

“87 Interview C-HQ-9, Absatz 18.
488 Interview C-USA-12, Absatz 100.
489 Interview C-HQ-8, Absatz 20.
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In der Beziehung beider Teams in C-HQ und C-USA-SP spielt der
wahrgenommene Unterschied im Knowhow eine wichtige Rolle. Das Team C-
USA-SP sehe sich als Experte in dem technologischen Fachgebiet T. Die bisherige
Erfahrung des Headquarterteams werde nicht als solche anerkannt. So wirden
Vorschlage aus Deutschland oft als Intervention interpretiert und deren technische
Berechtigung kritisch geprift. Auf der anderen Seite erbrachte das amerikanische
Team nicht immer die gewiinschten Ergebnisse. So kommt es dazu, dass beide
Teams versuchen, ihren eigenen Beitrag herauszustellen und bei Schwierigkeiten
im Projekt die Schuld beim jeweils anderen Team zu suchen. -

,ES kommt manchmal so riber, so nach dem Motto: ,Ja, das ist die Firma, die
[technologisches Fachgebiet T] macht, und die haben wir gekauft und jetzt hat
[GAMMA] Knowhow [im technologischen Fachgebiet T]." Dass wir schon seit 15-20
Jahren im [technologischen Fachgebiet T]-Business drinne sind, das wird [von den
Leuten aus C-USA-SP] vielleicht nicht immer so erkannt. [...]

Hier in [C-HQ] ist es wiederum: ,Ja, die kommen an und glauben, sie kdnnen alles
besser.' Was wir kriegen, entspricht nicht unbedingt dem - Wir kriegen nichtimmer einen
Proof of Concept, ja? [...] Und natlrlich sucht jeder den schwarzen Peter beim
anderen.”4%0

I: ,Haben Sie den Eindruck, [...] dass dort driiben es wahrgenommen wird, dass [C-HQ)]
sich einmischt?*

X: ,Ja. Das glaube ich schon. [lacht] Das glaube ich schon. [..]
Manchmal habe ich das Gefiihl, dass einige Kollegen in [C-USA-SP] - ihr Verstandnis
ist: Sie miUssen das, was aus [C-HQ] kommt, noch einmal Uberprifen, ob das
wirklich das Beste ist. [...], weil vielleicht einige da driben sich als erfahrene [...]
Prozessentwickler ansehen. Das ist nicht immer unbedingt hilfreich.“49

Obwohl aufgrund der starken Interdependenz der Teams der Projekterfolg nur
durch enge Kollaboration erzielt werden kénne, verfolgten die Standorte jeweils
eigene Ziele. Wegen der engen Verzahnung der verwendeten Technologien seien
die Teams umso starker darauf bedacht, ihren eigenen Beitrag Klar

herauszustellen und von der Leistung des anderen Standorts abzugrenzen.

.Ich glaube, weil wir eben hier zwei Forschungsstandorte haben, wo ahnliche
Technologien eher sehr eng miteinander verzahnt genutzt werden, dass so jeder
seinen Home turf4®2 sucht: 'Das ist jetzt von mir und das ist von mir und deswegen bin
ich wichtig."493

»Alle Beteiligten wollen natiirlich auch zeigen: ,Das war mein Beitrag.‘ [...] Also, im
Prinzip ist es, wenn man es von auf3en betrachtet, vollkommen Quatsch. Im Prinzip
zahlt ja nur der gemeinsame Erfolg. Denn nur wenn alle an einem Strick ziehen in die
richtige Richtung, dann kénnen wir was bewegen. Und wenn wir meinen, nur unsere
eigenen Ziele zu erfiillen, wird das nicht funktionieren.*%

40 Interview C-HQ-9, Absatz 12.
41 Interview C-HQ-9, Absatz 45f.
492 Home turf = das eigene Fachterrain/ Heimspiel.
493 Interview C-HQ-9, Absatz 10.
4% Interview C-HQ-9, Absatz 18.
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Das Hauptproblem in der Zusammenarbeit zwischen C-HQ und C-USA-CP
bestehe darin, dass die Teams aufgrund mangelnden Vertrauens separate
Einzelziele verfolgten. Das Entwicklungsprojekt kdnne indes nur gemeinsam

gelingen.

~Was mir fehlt, ist eben dieses Gemeinschaftsgefihl. [...] Dieses Kastendenken: '‘Das
sind meine Ziele, die mache ich jetzt, und wenn ihr das nicht hinkriegt, dann musst
ihr halt besser werden.' - Ich Ubertreibe jetzt, um meinen Punkt klar zu machen. - Das
darf eigentlich nicht sein. Das muss immer klar sein: Egal, wer das schlechteste Glied
in der Kette ist, es wird dazu fihren, wenn wir das nicht stiitzen und wenn wir nicht
alles daransetzen, das zu starken, dann werden wir nicht erfolgreich sein.“49

.Ich denke, was wichtig ware, ware auf beiden Seiten erstmal Vertrauen aufzu-
bauen.“4%

Mit der Entsendung eines Expatriates mit guten personlichen Beziehungen ins
deutsche Headquarter erhofft man sich eine Verbesserung der Zusammenarbeit.
In der Tat sei diese in der Vergangenheit immer dann reibungsloser abgelaufen,
wenn den Teams erlaubt war zu reisen, vor Ort zusammenzuarbeiten und die
Beziehungen zu pflegen. Die Besuche hatten jeweils dazu geflihrt, dass die Teams
fur einige Zeit wieder auf ein gemeinsames Ziel zusteuerten. Die Entsendung des
Expatriates wird bislang positiv aufgenommen und man erwartet, dass sie sich

auch mittelfristig im Projektfortschritt niederschlagt.

“But every time we were allowed to travel and we went there and stayed a week with
them, we had a personal interaction, we had the full days together, everything went
well. And then we had a few months where these misunderstandings were a lot less
and we were working well towards a common target. Then it started to go downhill. [...]
And it was always the same. And then [again] we got some face time and things were
worked out and we moved towards the same target again.”%”

“I think what is going really well is that we decided to send somebody to the North
American region to [C-USA-SP] and to be there physically. So, | think this has improved
a lot on the interaction. We had a lot of misunderstandings with that site before. And that
has improved a lot. [...] | already know people here. [...] Personal relationships can
read out many misunderstandings.”%8

Die Zusammenarbeit zwischen dem Headquarter von GAMMA und dem
chinesischen Standort C-CN kennzeichnet sich durch den jingst erfolgten Ausbau
des Standorts als Forschungs- und Entwicklungszentrum und durch
Wissenstransfer von Deutschland nach China. In der betrachteten Produktsparte
wird das chinesische Team zurzeit noch stark aus dem Headquarter unterstitzt.

Waéhrend andere Sparten bereits seit Langerem eigene Entwicklungsarbeit in

4% Interview C-HQ-9, Absatz 22.

4% Interview C-HQ-9, Absatz 45f.
47 Interview C-USA-12, Absatz 100.
498 Interview C-USA-12, Absatz 86.
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C-CN durchfiihren, standen im untersuchten Bereich bislang lediglich
Kundenanpassungen von in Europa oder Amerika entwickelten Produkten im
Vordergrund. Kinftig soll C-CN jedoch auch in der untersuchten Produktsparte in
der Lage sein eigensténdig zu agieren. Folglich &hnelt die Zusammenarbeit der
Konstellation von Fallstudie B1 in einem friiheren Stadium.

Die Befragten am chinesischen Standort C-CN bewerten die Kooperation mit dem
Headquarter in Deutschland als sehr gut. Sie erhielten sehr viel Unterstiitzung.
Daruber hinaus leisteten deutsche Expats einen wichtigen Beitrag beim
Knowhowaufbau sowie bei der Schaffung von Netzwerken ins deutsche
Headquarter hinein. Zwar sei man in vielen Dingen noch von der Unterstitzung
aus Deutschland abhéngig, insbesondere was die Schnittstellen zu anderen
funktionalen Abteilungen wie Patentangelegenheiten und Produktregistrierung
angehe. Doch sei mit dem Kompetenzlevel auch das Selbstbewusstsein des
Standorts gestiegen. Auch das Problem der in China grundsatzlich héheren

Fluktuation gehe man durch gezielte Mitarbeiterentwicklungsprogramme an.

“[The relation is] very good. We have a lot of communication, they offer a lot of help
to us, help us to grow.”49°

.Fur mich ist [das Headquarter] immer hilfreich. Wann immer ich Informationen
brauche, [...] bekomme [ich] die Informationen. Manchmal lauft es nicht direkt Gber die
Mitarbeiter, dann lauft es eben tiber mich. Aber das ist véllig ok, dafiir bin ich auch hier.
Also insofern Unterstiitzung: ja. Haben wir immer. Wenn es darum geht, um die
Dominanz... Ja, wenn man mal ein bisschen tiefer in die ganzen Bereiche geht und sich
anschaut, wie ist das denn strukturiert, dann haben wir naturlich immer noch globale
Funktionen, die sind dann in [C-HQ] in den meisten Stellen beheimatet.“5°°

.Nicht alle Methoden hier in der Analytik haben wir natlrlich in [C-CN], wenn es
komplex wird, gehen wir nach [C-HQ].“5%t

,und indem jetzt mehr in der zentralen Forschung jetzt auch Leute da sind, auch langer
da sind, es sind mehr Funktionen in den letzten Jahren etabliert worden — [...] — steigt
natlrlich auch das Kompetenzlevel in Summe. Und da wirde ich sagen, dass auch
dieses Selbstbewusstsein am Standort deutlich gestiegen ist: 'Wir kénnen auch
selbst was machen."“592

Der einzige Kritikpunkt aus China an der Zusammenarbeit mit dem Headquarter
ist der Aspekt der Schnelligkeit. Man winsche sich teilweise schnellere
Ruckmeldung, vor allen Dingen aber flexiblere Prozesse, um rasch auf veréanderte

Marktanforderungen reagieren zu kénnen.

“First, | think we still would like their reply, response, to be faster. Because in China,
you know, the Chinese market changes very quickly. So if Europe or US cannot
change fast, we will probably fill this market. Even [when] customer give us their

499 Interview C-CN-4, Absatz 88.
500 Interview C-CN-1, Absatz 32.
501 Interview C-CN-1, Absatz 6.

%02 Interview C-HQ-7, Absatz 28.
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feedback or their request, if we cannot develop some product, give some reply to them,
maybe we probably will lose the customer or use the market. The speed is very
important.”503

.Insgesamt gab es immer so die Meinung in Asien: 'Alles immer [C-HQ] und muss
genehmigt werden und es ist kompliziert und es dauert zu lange.* Meine Erfahrung war
[...] Wenn man den Prozess versteht, erstens weif3, warum macht man das und
worauf kommt es an, dann weifl3 man auch, mit wem man spricht, geht das eigentlich
sehr schnell.”s%4

Die Zusammenarbeit der Regionen Asien-Pazifik und Nordamerika
untereinander ist weitaus weniger eng als mit dem deutschen Headquarter. Nicht
zuletzt aufgrund der Zeitverschiebung besteht hier ein geringerer Austausch. Vor
allen Dingen aber handele es sich um eine anders gestaltete Beziehung: Wahrend
die Beziehung zum deutschen Headquarter @hnlich der einer ,Mutter*® zu ihren
Kindern sei, stelle das Verhaltnis zwischen den Regionen eher ein briderliches
dar, bei welchem die eine Region ein geringes Verantwortungsbewusstsein
gegenuber der anderen habe. So erklarte ein Gesprachspartner aus dem Standort
C-CN, er musse sehr lange auf Riickmeldung aus Nordamerika warten. Obwohl
Asien auch dort einen attraktiven Markt darstelle, seien die amerikanischen
Kollegen priméar auf ihr regionales Geschéft konzentriert. Es komme immer wieder
zu unklaren Verantwortlichkeiten, weil man die Aktivitaten der anderen nicht

ausreichend kenne.

“‘Germany it's like our parent company. [...] It's like a parent-and-son-relationship. But
between the US and us, it's like a brother, you know. The relationship is different.
Sometimes they have lower responsibility to help us. You know what | mean?”506

,Mit den USA sind wir in den meisten Féllen Uber die globalen Plattformen verknupft.
Das ist fur Asien immer ein bisschen schmerzhaft, weil das immer spat abends ist.
Samtliche Meetings, die wir da haben, sind zwischen acht und zehn Uhr oder elf Uhr
abends. 507

“I still hope, each one can understand the responsibilities very well. Also can fulfill
their responsibility very well. And you know, our common target is to sell more
products to the market. So, if we cannot cover it very well, we will lose. We are a
team.“508

So stellt sich bei GAMMA die Vermeidung ,regionaler Silos“® als eine der

Herausforderungen im Zuge der Starkung der Regionen dar. Durch das Schaffen

503 Interview C-CN-4, Absatz 57.

504 Interview C-HQ-7, Absatz 47.

%05 Interview C-HQ-11, Absatz 57.

506 Interview C-CN-4, Absatz 46.

507 Interview C-CN-1, Absatz 38.

508 Interview C-CN-4, Absatz 59.

509 Interview C-HQ-10, Absatz 62; 70, Interview C-USA-3, Absatz 10 und Interview C-USA-5, Absatz 22.
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eigenverantwortlicher Regionen wachse die Gefahr, ,dass die globale Sichtweise
Uber die Zeit verloren geht.”®® Da jede Region spezifische Ziele verfolge,
entstinden Zielkonflikte zwischen regionalen und globalen Interessen.
Insbesondere sei die Zeitschiene in den Regionen deutlich kirzer. Bei
Markteinfihrung eines neuen Produkts seien die Regionen bestrebt, so schnell wie
moglich lokale Kundenanpassungen vorzunehmen. Die Angleichung an eine
gemeinsame globale Strategie komme dabei oftmals zu kurz. Auch kollidierten
teilweise regionale Zielvorgaben mit globalen Planungen.

“The region is often driven by shorter timelines, meaning that they try to take
something of the shelf and launch it to the customer. And sometimes they get global
launches quite late and then they adapt to their local needs without much interaction
with the global where it comes from.“1!

“If you have a KPI that says you need to sell this type of product, then you will push for
that and it doesn't matter if global headquarters say: ‘We have this new R&D product
that we would like you to sell.” And this is going to impact my KPI negatively, | am not
going to do it. And you have these claims everywhere with different local targets and
in that interface things explode.”512

Zurzeit sei GAMMA noch stark europaisch dominiert und die Zielkonflikte mit den
Regionen hielten sich in MaRen. Um kiinftig jedoch globaler zu agieren, sei es in
einem ersten Schritt notwendig, die Strukturen und Kompetenzen in den jeweiligen
Landern nach und nach auszubauen. In einem zweiten Schritt misse die
Vernetzung zwischen den Regionen gestaltet werden, um zu vermeiden, dass
,aus einem Silo zwei Silos“ °* entstiinden. Zu schaffen seien geeignete
organisatorische Strukturen, wie gemeinsame Berichtslinien innerhalb einer
globalen Einheit und einheitliche Prozesse, aber auch Kollaborationstools, wie

global zugéangliche Datenbanken.

-Wir sind zurzeit keine dramatisch globale Organisation. Eine Organisation die 80%
der Ressourcen in Europa hat, ist nicht global. [...] Im heutigen Setup funktioniert es,
SO wie es jetzt ist. [...] Es gibt jetzt nicht dramatische Zielkonflikte im Status quo.
Aber wenn ich sage, ok, ich méchte mal in Asien irgendwann mal so stark sein wie in
Europa, dafur brauche ich dann eine Organisation, die ahnlich stark ist wie in Europa.
Ich will die aber nicht nur fir Asien haben, sondernich méchte, dass sie global agieren
und praktisch einen Mehrwert fur Gesamt-[GAMMA] schaffen. Dann muss ich halt
diese Verlinkung schaffen, die heute nicht da ist. [...] Das Ziel ist ja, wie man immer
so schon sagt: 'nachhaltig zu wachsen.' [...] Da ist es eher so eine Transformation.
Aber in anderen Regionen missen wir Gberhaupt erstmal die Starke haben, die wir
hier haben, um dann auch Zukunft gestalten zu kénnen.*514

,und das heif3t logischerweise, dass wir da [in den Landern] auch die Organisation im
Prinzip aufbauen missen. Und [...] mit diesem Aufbau missen wir diese Vernetzung

510 Interview C-HQ-11, Absatz 51.
511 Interview C-USA-12, Absatz 66.
512 Interview C-USA-12, Absatz 22.
513 Interview C-HQ-10, Absatz 62.
514 Interview C-HQ-10, Absatz 64.
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im Prinzip verbessern. [...] Persdnlicher Kontakt ist ein Punkt. Aber auch das
organizational setup. [...] Moderne Medien kénnen helfen; Digitalisierung generell.
[...] Dass ich, wenn ich hier irgendeinen Test mache, das in eine Datenbank speise, wo
auch Kollegen in anderen Regionen Zugriff haben. Das hilft natirlich, auf jeder Ebene
die Verlinkung hinzukriegen. Und das ist auch absolut notwendig, ansonsten kann ich's
nicht machen. Ansonsten mache ich aus einem Silo zwei Silos. [...] Das ist eher
Regionalisierung, aber nicht Globalisierung.“51®

Unabdingbar, so alle Befragten, sei auRerdem der persdnliche Kontakt. Auch
wenn digitale Medien die Zusammenarbeit erleichterten, ersetzten sie nicht
regelmafige Besuche, in welchen technische Sachverhalte leichter diskutiert,
Seitengesprache gefiihrt und personliche Beziehungen aufgebaut wirden.
Mehrfach angefiihrt wurden in diesem Zusammenhang die in der Vergangenheit
abgehaltenen, jedoch aus Kostengriinden reduzierten globalen Workshops, in
welchen alle Personen der Einheit aus jeder Region zusammenkamen, um sich

auszutauschen.

.Globalisierung bedeutet schon, dass die Leute sich global sehen miissen. Anders
geht es nicht."516

»,dass wir uns regelmafig treffen missen eigentlich, auf der operativen Ebene auch.
Dass wir uns austauschen was da passiert. [...] Nicht nur Telefonkonferenzen. Der
Besuch ist das A und O.”5%7

“when you meet face-to-face, information is shared in a much better way“518

“So if you could write into your report that we should remember that people travel and
meet each other. [...] All the interactions with the video things, it's great[...]. But it does
not replace the travel. [...] Webex is fantastic if you travel.”s1®

“In the past [...] we would have global innovation meetings. Where you would get
everybody from the regions together in one place for a few days and we would have
innovations or brainstorming sessions; you might extend your trip by a few days to go
talk to other colleagues; you have side meetings where you share a lot of information;
you just develop those interpersonal relationships more; [...] Maybe we have to pick
those things up again.”>20

DarUber hinaus sehen die Befragten weiteren Verbesserungsbedarf in Sachen
Schnelligkeit, um auf die sich stetig wandelnden Anforderungen der Kunden
reagieren zu koénnen. Dies wirde durch die komplexen globalen Prozesse und
langsame  Entscheidungsfindung erschwert. Eine Harmonisierung der
Vorgehensweisen bei gleichzeitiger Verschlankung des administrativen Aufwands

sei wiinschenswert.

“Like if we want to launch a product or develop a new product, we can
[could/should] make the procedure shorter. In [GAMMA], if we want to do something,

515 Interview C-HQ-10, Absatz 62.
516 Interview C-HQ-10, Absatz 56.
517 Interview C-HQ-8, Absatz 18.

518 Interview C-USA-2, Absatz 14.
519 Interview C-USA-12, Absatz 104.
520 Interview C-USA-2, Absatz 70.
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you need all the people to agree. [...] Even if one person doesn't agree, it's difficult for
the project to move forward. So we need a lot of people to agree.”

“Yeah, you know, the one thing | always complain about is that we are too slow. And |
think it's beginning that we recognize that we are too slow. [...]

And so, part of the reason that we are slow is that we have all these systems and
processes in place that make us slow, right? [...]

And part of it is because we have a difficult time working collectively together,
globally to get all the information that we need to be successful. We also have a
lot of meetings [where things are quite floating down?] where we have so many people
informed and so many decisions makers in place, it just feels that a lot of times
things can drag or grind to a hold when it comes to progress.“52!

“getting some alignment from all the processes and | think we really definitely have
some space to do that better.”522

Insgesamt zeigen sich die Befragten aller Standorte aber weitestgehend zufrieden
mit der derzeitigen Kooperation. Uber die Jahre habe sich ein fruchtbarer
Austausch mit Gberwiegend klaren Verantwortlichkeiten entwickelt.

“I think that the people in [Produktsparte P] have worked together for many, many years.
We have had the opportunity to be together face-to-face quite often and different
activities. We interact quite often by phone. It's just a mutual trust that has been built
up over time. So | think very much is just about the people and people understanding
each other, being engaged and trusting each other. And as a result, it goes quite
smoothly.”s?3

Fallstudie C zeichnet sich durch eine komplexe Verschrankung der Aktivitaten
mehrerer Standorte aus, wodurch das erfolgreiche Teilen von Informationen in
der global verteilten Organisation eine der grof3ten Hirden darstellt. Im Vergleich
zu den anderen Fallstudien erfolgt der Wissenstransfer nicht nur vom Headquarter
in Richtung Regionen, sondern auch andersherum, wie im Falle der
amerikanischen Standorte. Diese beméangeln sogar den zu einseitigen
Wissensfluss und wiinschen sich mehr Informationen aus dem Headquarter.
Allgemein (berwiegt die sternenférmige, vom Headquarter ausgehende
Kommunikation mit vergleichsweise wenig Austausch zwischen den anderen
Standorten.

Neben dem Aspekt Wissenstransfer stellt die Vereinbarkeit regionaler und
globaler Interessen eine zentrale Herausforderung in der Zusammenarbeit der
Standorte dar. Je nach Intensivitat der Kooperation und der wechselseitigen
Abhangigkeit zeigen sich bei den Standortpaaren der Fallstudie unterschiedliche

Konfliktlinien. Diese werden in den nachfolgenden Kapiteln naher beleuchtet.

%21 Interview C-USA-2, Absatz 66.
522 Interview C-USA-3, Absatz 91.
523 Interview C-USA-3, Absatz 8.
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4.2.5. Team perception gaps und weitere Leitthemen der Einzelfallanalysen

In den vier Fallstudien arbeiten Entwicklungsstandorte in unterschiedlichen
Konstellationen zusammen: In Fallstudie A wird das Produkt zu einem bestimmten
Zeitpunkt von Standort A-D zum Standort A-CZ Ubergeben; in den Fallstudien des
Unternehmens BETA unterstiitzt die Entwicklung am Headquarter B-HQ die
dezentralen Entwicklungszentren und agiert als ,Coach“?* und ,Pate“?®; in
Fallstudie C kommen verschiedene Kooperationsmodelle zum Einsatz, vom mit B1
vergleichbaren Patenkonzept (wie im Falle der Kooperation des deutschen
Headquarters und des chinesischen Standorts C-CN) bis hin zur global verteilten
Produktentwicklung, bei welcher aus jeder Region eine Komponente geliefert wird
(vgl. die Kooperation des deutschen Headquarters und des amerikanischen
Standorts C-USA-P2).

Wie von einem arbeitsteiligen Kontext zu erwarten, nehmen die
Herausforderungen beim Teilen und Transferieren von Wissen eine prominente
Rolle in allen Fallstudien ein. Verstarkt wird dies durch unterschiedliche
Ausgangshiveaus der Teams in Bezug auf technisches Knowhow, fehlende
Erfahrung mit dem Produkt oder Fluktuation.

Das Dilemma der Autonomie der Standorte bei gleichzeitiger Restbindung an das
Headquarter oder die Leitentwicklung stellt ein weiteres wichtiges Thema in allen
Fallstudien dar. Dieses Spannungsfeld zeigt sich meist in der Schwierigkeit
Verantwortung vollstandig von einem Team zum anderen zu Ubertragen. Das
Vorhandensein eines Wissensgefalles zwischen den Teams erschwert die
Ubernahme und erfordert viel Unterstiitzung durch das erfahrenere Team, das in
der Regel am Headquarter sitzt. In dieser Ubergabephase treten oftmals
Einmischungskonflikte auf, wenn Standort und Headquarter nicht einer Meinung
dariber sind, inwieweit der ibernehmende Standort bereits in der Lage sei, die
Verantwortung vollstandig zu tragen. In der operativen Zusammenarbeit aul3ert
sich dieser Konflikt zumeist darin, dass entweder das unterstitzende Team den
Eindruck hat, es leiste viel mehr Support als geplant, oder sich das unterstitzte

Team kontrolliert fihlt und mehr Handlungsfreiraum winscht.

Interessante Unterschiede zeigen sich auch darin, wie auf verschiedenen Ebenen
die Rollenverteilung der Teams verstanden wird. Das in der Literatur diskutierte

Phanomen der perception gaps auf Managementebene war in allen Fallstudien

524 Interview B1-DEZ-CN-10, Absatz 70; Interview B2-DEZ-BG-27, Absatz 60.
525 Interview B1-HQ-2, Absatz 2; Interview B2-HQ-7, Absatz 18.
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nur mafig ausgepragt. Zwar gibt es teilweise unterschiedliche Ansichten, wie hoch
die Kompetenzen des Standorts im Einzelnen seien; Uber die grundsatzliche Linie
in der kinftigen Zusammenarbeit der Standorte besteht jedoch grundséatzlich
Einigkeit. Gleiches gilt fur regulére Teammitglieder ohne leitende Funktion, welche
ein Uberwiegend einheitliches Verstandnis der Kooperation mit inren Counterparts
des anderen Teams haben. Die gréRten Unstimmigkeiten zeigen sich allerdings
im mittleren Management, insb. bei Personen in Abteilungsleitungs- und
Projektleitungspositionen (vgl. v. a. Fallstudien A und B2). Auf dieser Ebene wird
die Frage nach der kunftigen Rolle des Standorts und einer Verlagerung der
Verantwortung sehr unterschiedlich bewertet.

Das Rollenverstandnis der Teams wird durch die Beziehung der Standorte
wesentlich  beeinflusst. Ausschlaggebend ist die auf Top-Management
beschlossene Form der Arbeitsteilung, die festlegt, welcher Standort fur welchen
Bereich zustandig ist und wer federfiihrend die Verantwortung tragt. Daraus ergibt
sich ein Abhangigkeitsverhaltnis zwischen den Teams, sowohl in Bezug auf
Entscheidungshoheit und finanzielle Ressourcen als auch hinsichtlich der durch
die Arbeitsteilung entstehenden Interdependenzen und der bereits
angesprochenen Unterschiede im Wissensstand der Teams. Aul3erdem geht aus
den Einzelfallstudien hervor, dass die historische Beziehung der Standorte deren
Rollenverstandnis pragt, wie bspw. im Fall der Rivalititen zwischen dem
ehemaligen Start-up Standort C-USA-SP und dem deutschen Headquarter.
Tabelle 7 listet die in den Fallstudien identifizierten Merkmale, die das
Rollenverstandnis der Teams beeinflussen, auf. Auf3erdem ist darin markiert,
inwiefern diese Aspekte in den einzelnen Fallstudien auftreten. Die Angabe ,x“

markiert eine schwache, ,X* eine starke Auspragung im jeweiligen Fall.
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TABELLE 7: MERKMALE, DIE DAS ROLLENVERSTANDNIS DER STANDORTTEAMS PRAGEN

Pragende Merkmale des Teamrollenverstéandnisses A |[Bl1|B2| C
g - Wandel von Zuarbeit zu Eigenverantwortlichkeit X X
'@ é Eigenverantwortlichkeit mit Unterstiitzung X
5 = Regionale Verantwortung X
S Weisungsbefugnis X | x| X | x
% finanzielle Ressourcen X | x| X | x
% Interdependenzen im Projekt X | X X X
§ Wissen X | X | X | X
& o Verlangerte Werkbank und Dienstleister X X
% % Lehrer-Schiler-Beziehung X X
'th:) @ Rivalitdten und starke Standortidentitat (Bsp. M&A) X

Folglich kann das Phanomen der perception gaps auch auf die Teamebene
Ubertragen werden. Team perception gaps (TPG) au3ern sich in den vorliegenden
Fallen darin, dass die Kompetenzen und der Reifegrad des Standorts
insbesondere im mittleren Management sehr unterschiedlich bewertet werden.
Dementsprechend entwickeln sich auch auseinandergehende Ansichten dariber,
inwieweit eine veranderte Aufgabenteilung inklusive Ubergabe der Verantwortung
vom Headquarter an den Standort implementiert werden kann und sollte.

Daraus wird deutlich, dass eine Veradnderung der Standortrolle wie in den
betrachteten Fallen, in welchen mehr Verantwortung vom Headquarter an den
Standort Gbertragen werden soll, auch eine Anpassung des Rollenverstéandnisses
auf Teamebene erfordert. Erfolgt dieser Wandel des Rollenverstandnisses bei den
beteiligten Teams oder auf verschiedenen Hierarchieebenen unterschiedlich

schnell, I6sen divergente Erwartungshaltungen (Einmischungs-)Konflikte aus.

Eine vergleichende Ubersicht wesentlicher Themen der vier Fallstudien bietet
Tabelle 8.
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TABELLE 8: LEITTHEMEN DER EINZELNEN FALLSTUDIEN

Fallstudie A

Fallstudie B1

Fallstudie B2

Fallstudie C

Beziehung der
Standorte

A-CZ war bisher eher
.verlangerte Werkbank®,
langsame Aufwertung.

,Lehrer-Schiler-Beziehung*
wandelt sich in Richtung hoher
Autonomie

B-DEZ-BG war bisher eher
Lverlangerte Werkbank®,
langsame Aufwertung.

Regionen haben recht hohe
Autonomie in ihrem Markt,

sind jedoch beim globalen
Portfolio, Budget und
strategischen Entscheidungen an
das HQ gebunden.

C-HQ und C-USA-P1.: relativ
unabhéangige Aktivitaten, guter
Austausch, Expertise in USA
C-HQ und C-USA-P2:
Interdependenz in globalen
Projekten, guter Austausch, recht
dominantes HQ

C-HQ und C-USA-SP: stark
interdependent, hohe Expertise
in USA, gewisse Rivalitat

C-HQ und C-CN: zurzeit noch
,Lehrer-Schuler-Beziehung*

perception gaps
im Management
des HQ und der
Standorte

Einigkeit im Management tber
Aufwertung der Standortrolle

Einigkeit im Management Uber
kiinftig hohe Autonomie im DEZ

Chinesisches Management
wiinscht sich schnelleren
Prozess.

Erst seit Kurzem Einigkeit im
Management Uber
Weiterentwicklung des DEZ

Bulgarisches Management
wiinscht sich schnelleren
Prozess.

Einigkeit im Management tGber
das Verhéltnis des HQ und der
Regionen

Interesse an mehr Autonomie im
amerikanischen Management

team perception
gaps

Rollen-
verstandnis im
Team

Unterschiedliche Ansichten, wie
reif der Standort ist und wie
schnell A-CZ mehr
Eigenverantwortung tragen kann

Einigkeit Uber mehr Autonomie in
Zukunft.

Hohes Selbstbewusstsein im
DEZ-CN. Trotzdem wird
Unterstitzung durch HQ zurzeit
als notwendig erachtet (mehr als
aus Sicht des Managements)

HQ-Team winscht sich z. T.
weniger unterstutzen zu mussen.

Grol3e Uneinigkeit tiber
Rollenverhéltnis

Unmut im bulgarischen Team,
Verhaltnis auf Augenhdhe
gewulnscht

Einigkeit Uber grundsétzliches
Verhéltnis

In konkreten Situationen
teilweise Uneinigkeit, wie viel
Einmischung durch HQ sinnvoll
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Wissenstransfer

Wissensfluss Uberwiegend von
A-D nach A-CZ; von A-CZ zuriick
eher vernachlassigt
Herausforderungen bei Transfer
von komplexem und implizitem
Wissen bei Produktiibergabe

Wissensfluss Uberwiegend von B-HQ ausgehend

Sternférmige Kommunikation mit B-HQ als Zentrum; wenig
Kommunikation zwischen den DEZ und nur auf Managementebene

Wissensfluss bei Nordamerika
stark in Richtung C-HQ;

bei Asien-Pazifik aus C-HQ nach
C-CN

Gefahr ,regionaler Silos*

Wissen a-p > Wissen a-cz

(in Bezug auf Technologie, Prozesse und Markt)

Wissen s-+Ho > Wissen s-pez-cn

(in Bezug auf Technologie und Prozesse)

Wissen s-Ho < Wissen B-pez-cN

(in Bezug auf den asiatischen Markt)

Wissen B-Ho > Wissen B.pez-BG

(in Bezug auf Technologie, Prozesse und Markt)

Wissen c-vg > Wissen c.usa

(in Bezug auf Prozesse und globalen Markt)
Wissen c-ng < Wissen c-usa

(in Bezug auf Technologie)
Wissen c-vo < Wissen c.-usa

(in Bezug auf regionalen Markt)

Wissen c-hg > Wissen ccn

(Technologie, Prozesse und globaler Markt)

Wichtigkeit personlicher Beziehungen und regelmafiger Besuche

Bedeutung von Zeit bei Aufbau eines Standorts und Knowhowtransfer

Fluktuation Grol3es Problem in A-CZ, Grolies Problem in DEZ-CN, Stabil Recht stabil sowohl in
v. a. in der Vergangenheit v. a. in der Vergangenheit Deutschland als auch den USA,;
aufgrund geringer Attraktivitat aufgrund lokaler Arbeitskultur in China wird durch gezielte
des Standorts (hohe Dynamik, Mitarbeiterentwicklung der
Gehaltsunterschied bei Wechsel, Fluktuation entgegengewirkt
hoher individueller Wille zur
Weiterentwicklung)
Aufkommende Unterschiedliche Bedeutung von Expats beim Unterschiedliche Wahrnehmung | Kollision regionaler Interessen
Themen Rahmenbedingungen der Teams | Wissensaufbau der Aufwertung der Standortrolle | mit der globalen Strategie

fuhren zu anderen Zielen.

Serienentwicklung stark von
Né&he zur Produktion gepragt

Verhaltensweisen wie
Vorschriftentreue werden
kulturell gedeutet, hangen aber
mit Rolle zusammen.

Bedeutung von Schnelligkeit im
asiatischen Markt

Unterschiedlich gutes Verhaltnis
je nach Abteilung; intensiver
Aufbau als Best Practice

Unterschied zwischen

DEZ-Management- und
Teamperspektive

auf verschiedenen Ebenen, insb.

Widerstand im mittleren
Management

Erlernte Hilflosigkeit als
Erklarung fur fehlende
Verantwortungsiibernahme

Unterschiede im Umgang mit
dem DEZ je nach Business Unit
am HQ

Umgekehrter Wissensaufbau im
HQ durch den Standort

Globales Organisationsdesign:
komplexere Strukturen in den
Regionen; Bedeutung der
Erreichung einer kritischen
Masse
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4.3. Representational gaps: Divergente Aufgabenverstdndnisse

in der standortverteilten Produktentwicklung

In allen Fallstudien zeigen sich Anzeichen dafiir, dass die Teams oftmals unter-
schiedliche Herangehensweisen in der Produktentwicklung haben, welche zu
grundsatzlichen Unstimmigkeiten zwischen den Standorten filhren. Des Weiteren
weisen die Aussagen der Befragten darauf hin, dass dies nicht nur mit
Unterschieden in der Landeskultur oder der Qualifikationsniveaus zusammen-

hangt, sondern mit der Rolle und der Beziehung der jeweiligen Standorte.

,Also, sie sehen ihre Aufgaben halt oft anders, wie wir sie sehen. Aber das ist, das
hat jetzt nichts mit Kommunikation oder so zu tun. Das ist halt eine Sichtweise von der
Rolle. Wie man die Rolle sieht und wie man eine Rolle wahrnimmt.“526

Dies wird auch durch die Analyse von Codelberschneidungen deutlich. Text-
passagen, die mit dem Code , T: Aufgabenverstandnis“ versehen wurden, erhielten
sehr haufig eine weitere Zuteilung zu den Obercodes , T: Standortbeziehung®, ,Wie
HQ wahrgenommen wird“ sowie ,T: Dilemma Autonomie vs. HQ-Bindung“ (vgl.
Abbildung 11).5%

Wie HQ wahrgenommen wird (139)

T: Standortbeziehung (769) T Dilemma Autonomie vs. HQ-Bindung (236)

@ 29 Den Markt verstehen (86)

84 33
T: Representational gap (ES)\
30
50\ //
] 33 ©]
T Aufgabenvs“rstandnis (290),

Kernzitat (247)
Erfahrung und Kompetenzen (111) / J| \
|

20 J 25

/ 15 ! L \@

] 16
|
| . o .
Kulturelle Unterschiede (119) JI T: Organization Design (197)
|

] 'f
@ Allg. Bewertung der Zusammenarbeit (266)
Event Logs (120)

Kommunikation (317)

ABBILDUNG 11: CODEUBERSCHNEIDUNGEN DES CODES ,, T: AUFGABENVERSTANDNIS"

526 Interview B2-HQ-13, Absatz 13.

527 Die Grafik zeigt alle Codes, mit denen der Code ,T: Aufgabenverstindnis* Uberschneidungen aufweist. Die
Dicke sowie die Zahl der Verbindungslinien zeigen die Haufigkeit an, mit welcher Textpassagen sowohl mit
dem einen als auch mit dem anderen Code versehen wurden. Auf3erdem ist hinter dem Codenamen die
Gesamtzahl an Codings angegeben, welche den Code zugewiesen bekamen.



Ergebnisse der empirischen Untersuchung 136

Im Folgenden wird daher der Zusammenhang zwischen Aufgabenverstandnis und
Standortrolle néher untersucht. Dafir werden zunachst in Abschnitt 4.3.1 die
Event-Log-Daten als erstes Indiz fur divergierende Aufgabenverstandnisse analy-
siert, bevor in Abschnitt 4.3.2 einzeln darauf eingegangen wird, wie das
Verstandnis in den jeweiligen Standortkonstellationen differiert. Daraufhin wird in
Abschnitt 4.3.3 dargelegt, wie der Entstehung von representational gaps in der

Zusammenarbeit von Entwicklungsstandorten vorgebeugt werden kann.

4.3.1. Erste Anhaltspunkte in den Event-Log-Daten

Der Hauptzweck der Event Logs bestand in der Identifikation von Situationen in
der operativen Produktentwicklung, in denen die Beteiligten ein Missverstandnis
wahrnehmen, sowie in der Vorbereitung der Interviews, in welchen die
aufgezeichneten Ereignisse eingehender erértert werden sollten. Die Analyse der
Event-Log-Daten an sich stand daher nicht im Mittelpunkt der Studie. Vielmehr
wurde sich auf die ausfuhrlichen Berichte tber die Event Logs konzentriert. Die
Frage nach dem Ausl6ser fur das Missverstandnis (Frage 5: "What caused the
confusion?") wurde jedoch graphisch ausgewertet, da sie Aufschluss dartber
liefert, welche Situationen Missverstandnisse in der standortverteilten
Zusammenarbeit ausgeldst hatten. Da in Fallstudie C zu wenig vollstandige
Fragebdgen fir eine aussagekraftige statistische Analyse aufgezeichnet wurden,
werden im Folgenden nur die Auswertung der Event Logs der Fallstudien B1 und
B2 diskutiert.5®

In Fallstudie B1 wurden sechs Event Logs nicht in die graphische Analyse
aufgenommen: Bei drei Event Logs handelt es sich nicht um rein
entwicklungsinterne, sondern um crossfunktionale Angelegenheiten; zwei Event
Logs beschreiben kein Missverstandnis, sondern lediglich eine Interaktion mit
einem Counterpart des anderen Standorts; bei einem anderen wurde ein
Positivbeispiel gelungener Kommunikation nach Vergessen eines Termins

aufgezeichnet.

528 Die 5er-Likert-Skala von Frage 5 wurde folgendermaRen in Zahlenwerte umgesetzt: 1 - strongly disagree; 2 -
disagree; 3 - partly agree; 4 - agree; 5 - strongly agree.

Im Folgenden werden die berechneten Durchschnittswerte im Text mit dem Symbol @ gekennzeichnet. In den
Grafiken werden sie als Zahlenwerte angezeigt.

Des Weiteren werden die Differenzen der Standortmittelwerte (als Betrag) mit dem Symbol Delta A angegeben.
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Die am haufigsten genannten Grunde fir Event Logs in Fallstudie B1 sind:
- "We had different views on how the task is supposed to be done." (3 3,2),
- "The other person did not fully understand my concerns.” (g 3,1),
- "There was some missing information." (& 3,1) (in grau in Abbildung 12).

What caused the confusion?

2,0
... we were both somehow confused. 3,4
2,6
2,4
... we had different priorities. 3,6
2,9
2,3
... we had different basic assumptions. 3,4
2,8
... we had different views on how the task is 2,5 40
supposed to be done. 32 !
. we had different views on who is 2,3 33
responsible for the matter. 27 ’
... the other person did not fully understand 2,7 36
my concerns. 31 w
| did not fully understand the concerns of the =2: 33
other person 2,7 !
2,4
We have little capacity to work on the issue. 2,0
2,2
2,4
There was some missing information. 3,9
31
2,5
There were some technical problems. 21
23
1 2 3 4 5
EB-HQ ©B-DEZ-CN mGesamt strongly partly strongly
disagree agree agree

ABBILDUNG 12: EVENT LOGS - FRAGE 5 - FALLSTUDIE B1
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Beim Vergleich der Antworten der Befragten im HQ und im DEZ-CN zeigen sich
jedoch einige Unterschiede. Im Allgemeinen fallen die Antworten der Teilnehmen-
den im Headquarter moderater aus. Bis auf die Fragen nach technischen Proble-
men und Kapazitdten sind immer mindestens 0,9 Punkte Unterschied zwischen
den Antworten der Befragten im Headquarter (blau) und im DEZ-CN (gelb).

Die groRten Diskrepanzen sind bei zwei der oben genannten Hauptgrinde
sichtbar, beide jeweils starker von chinesischer Seite wahrgenommen:

- "We had different views on how the task is supposed to be done." (A 1,5),
"There was some missing information.” (A 1,5).

Die hohe Bewertung des Punktes "fehlende Informationen" lasst sich dadurch
erklaren, dass das meiste Entwicklungsknowhow sowie strategische
Informationen, wie z. B. Produktdatenblatter, im Headquarter liegen. Daher ist das
chinesische DEZ auf den Informationsfluss von der Zentrale angewiesen.

Die Fragen beziglich Aufgabenverfolgung, Prioritaten, Grundannahmen und
Verantwortlichkeiten hingegen weisen auf unterschiedliche Herangehensweisen
und Aufgabenverstandnisse hin. Somit sind die wahrgenommenen Missverstand-

nisse ein erster Indikator fur das Vorhandensein von representational gaps.

In Fallstudie B2 sind die am haufigsten genannten Griinde fiir Event Logs:
"There was some missing information." (mit deutlichem Abstand der
Hauptgrund, @=4,2),

"The other person did not fully understand my concerns." (8=3,1) sowie
- "We had different basic assumptions." (d=2,9) (grau in Abbildung 13).

Beim Vergleich der Antworten des Headquarters (blau) und der Befragten im DEZ-
BG (grin) zeigen sich weniger starke Unterschiede als in Fallstudie B1. In
folgenden Aspekten weichen die Antworten jedoch deutlich voneinander ab:
"We had different views on how the task is supposed to be done." (deutlichste
Abweichung mit A 2,4, 6fter wahrgenommen auf bulgarischer Seite),
- "We had different views on who is responsible for the matter." (A=1,4),
- "l did not fully understand the concerns of the other person." (A=1,3) sowie

- "We were both somehow confused." (A=1,2).

Auch hier weist das Ankreuzverhalten beider Teams in Bezug auf die Aspekte
Aufgabenverfolgung, Prioritdten, Grundannahmen und Verantwortlichkeiten auf
die Existenz von representational gaps hin. Wie auch in Fallstudie B1 ist das
Antwortverhalten der Befragten am Headquarter moderater (geringerer Ausschlag

in Richtung "5 - strongly agree”). Lediglich das Item "fehlende Informationen” wird
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vom Headquarter besonders stark bewertet. Auf bulgarischer Seite hingegen steht
der Aspekt "unterschiedliche Vorgehensweise bei der Aufgabe" stark im
Vordergrund, dicht gefolgt von "fehlende Informationen" (& 3,7), "andere
Prioritaten" (d 3,7) sowie "andere Grundannahmen" (@ 3,6) und "beidseitige
Unklarheit"(@ 3,6). Somit scheint dort eine starkere Diskrepanz wahrgenommen

zu werden.

What caused the confusion?

... we were both somehow confused.

... we had different priorities.

... we had different basic assumptions. 3,6
2,9

... we had different views on how the task is

supposed to be done. 27 42

. we had different views on who is 2,3
responsible for the matter. 27

... the other person did not fully understand
my concerns.

w
wWow
[l V)

I did not fully understand the concerns of the
other person. 25

2,1

We have little capacity to work on the issue. 2,2

N
=

4,4
There was some missing information. :
4,2
2,5
There were some technical problems. 2,6
2,6
1 2 3 4 5
mB-HQ ®B-DEZ-BG ®mGesamt strongly partly strongly
agree agree agree

ABBILDUNG 13: EVENT LOGS - FRAGE 5 - FALLSTUDIE B2
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Vergleichende Betrachtung der Event-Log-Daten von B1 und B2:

Vergleicht man die Event-Log-Daten beider Fallstudien, ergeben sich einige

Gemeinsamkeiten. In beiden Fallen gibt es Anzeichen dafir, dass die Teams ihre

Aufgaben und Verantwortlichkeiten unterschiedlich verstehen und jeweils andere

Annahmen zugrunde legen. In beiden Fallstudien nehmen die Personen in den

dezentralen Entwicklungsstandorten die zu bewertenden Aspekte starker als die

Personen im Headquarter wahr. Dies verdeutlicht die bestehende Abhangigkeit

beider Standorte vom Headquarter, sowohl in Bezug auf Wissen als auch auf

Entscheidungsautonomie.

Interessante Unterschiede zwischen beiden Fallstudien gibt es bei der Bewertung

der Aspekte "fehlende Informationen" sowie "unterschiedliche Prioritaten".

Wahrend bei den anderen Aspekten keine gré3eren Abweichungen festzustellen

sind, ist bei diesen Fragen eine grof3e Differenz sichtbar (A=1,1 bezlglich der

Informationen; A=0,8 im Falle der Prioritaten; vgl. Abbildung 14).

- In Fallstudie B1 (gelb) stehen die verschiedenen Prioritaten im Vordergrund.
Dieser Punkt geht auch sehr deutlich aus den Interviews hervor, auf welche im
Abschnitt 4.3.2 vertieft eingegangen wird. Wahrend das chinesische DEZ
Schnelligkeit als hdchste Prioritdt ansieht, pocht das Headquarter auf

Genauigkeit und Qualitat.

- In Fallstudie B2 (grin) dominiert hingegen der Aspekt "fehlende
Informationen”. Interessanterweise war dies der vom Headquarter mit Abstand
am starksten gewichtete Aspekt, starker auch als auf bulgarischer Seite. Offen
ist, auf welcher Seite die Information fehlten. Zum einen kénnte es sich auf die
Informationslage im DEZ beziehen. In diesem Fall ware der Mangel an
Informationen &hnlich wie in B1 darauf zurlickzufiihren, dass das DEZ auf
Informationsfluss aus dem Headquarter angewiesen ist. Zum anderen kénnten
die Teilnehmenden aus dem Headquarter ihren eigenen Informationsmangel
und den Wunsch nach mehr Kommunikation durch das DEZ signalisieren.
Diese veranderte Wahrnehmung in der Kommunikation zwischen Headquarter
und Standort wird auch in der Literatur beschrieben: Mit zunehmender
Eigenstandigkeit eines Standorts sinkt dessen Kommunikationsbedurfnis.
Wohingegen er selbst der Auffassung ist, gentigend Informationen an das
Headquarter weiterzugeben, fihlt sich dieses nicht ausreichend informiert und

reagiert mit starkerer Kontrolle.5®

529 ygl. Asakawa 2001, S. 752.
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What caused the confusion?

0,2
... we were both somehow confused. | I2,268
0,8
... we had different priorities. | 12,9
| 2,1
) ) ] 0,2
... we had different basic assumptions. | I2,289
... we had different views on how the task is 0.5 1 3.2
supposed to be done. [27
. we had different views on who is 0.0 1 27
responsible for the matter. | 2’,7
... the other person did not fully understand L_0.0 1 3.1
my concerns. | 3.1
| did not fully understand the concerns of the B_02 1 27
other person. [ 2,5
] ) ) 01
We have little capacity to work on the issue. I|2212
L]
1,1
There was some missing information. | 3.1 42
) 0,2
There were some technical problems. | 2|,32 6
0 1 2 3 4 5

m Differenz ©mB1l-Gesamt @©B2-Gesamt

ABBILDUNG 14: EVENT LOGS - FRAGE 5 - VERGLEICH B1 UND B2

Tatsachlich treffen beide beschriebenen Erklarungsansatze in sechs der elf
Event Logs, bei welchen Headquarterpersonen ,fehlende Informationen® mit
,agree“ und ,strongly agree“ angekreuzt hatten, zu. In zwei dieser Falle>*° bittet
eine Headquarterperson um ein Statusupdate aus dem DEZ, was von anderen
Beteiligten als — wenn auch schwache — Form von Intervention wahrgenom-

men wird. Bei den anderen vier Event Logs®®! beschreiben die Interviewten,

530 ygl. Event Logs EL-B2-14 und EL-B2-10.
%31 ygl. Event Logs EL-B2-1, EL-B2-2, EL-B2-5 und EL-B2-19.
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die Situation habe mit dem absichernden Verhalten des DEZ-BG und der Ab-
hangigkeit vom Headquarter zu tun. Somit lassen sich aus diesem Unterschied
im Ankreuzverhalten bereits einige Rickschlusse auf die Beziehung der Stand-
orte schlieRen.

4.3.2. Standortspezifische Interpretationen der Aufgaben und Rollen

Anhand der Event Logs aus den Fallstudien B1 und B2 werden bereits
abweichende Perspektiven der jeweiligen Teams sowie Unterschiede zwischen
den Fallstudien erkennbar. Die Interviews geben einen tieferen Aufschluss tber
das jeweilige Aufgabenverstandnis der Standorte und dariber, wodurch
Diskrepanzen ausgeltst werden.

A | Am Standort A-CZ galten andere Denkmuster als in A-D.532

B1 | "We have different ways to do the same thing. So we have different [unv.] how
to solve the problem.“533

B2 | ,Also, sie sehen ihre Aufgaben halt oft anders, wie wir sie sehen.534

C | ,Die Sichtweise ist immer ein bisschen anders.”s3

Nachfolgend werden die spezifischen Reibungspunkte der jeweiligen Standort-
konstellationen dargelegt. In Anlehnung an die von Cronin/Weingart 2007
verwendeten Dimensionen goals and goal hierarchy, assumptions, elements und
operators werden die Ziele, die Zielprioritdten und die Annahmen sowie die darauf

basierenden konkreten Vorgehensweisen untersucht.

4.3.2.1. Differenzen im Aufgabenverstandnis: Fallstudie A
Im Zuge der Diskussion Uber die Verantwortungstibernahme werden in Fallstudie
A die Vorschriftentreue und die Prozessorientierung am Standort A-CZ kritisiert.
Wahrend einige Personen am Standort A-D kulturelle und historische Erklarungen
dafur finden, erklaren andere, es sei vollkommen nachvollziehbar, dass in der
Serienentwicklung unterschiedliche "Handlungsmuster"* und "Denkmuster"s%’
vorlagen. Dieses Verhalten sei eng mit ihrer Rolle verbunden. Da die
Entwicklungsabteilung des Standorts A-CZ stark an die Fertigung gebunden ist,

sei man vorrangig daran interessiert, den Fertigungsprozess stabil zu halten.

532 paraphrase. vgl. Interview A-D-35, Absatz 64.
533 Interview B1-DEZ-CN-14, Absatz 8.

534 Interview B2-HQ-13, Absatz 13.

535 Interview C-HQ-6, Absatz 36.

536 Interview A-D-13, Absatz 136.

37 Interview A-D-35, Absatz 64.
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Erhalte man aufgrund einer verfrithten Ubergabe vom Standort A-D ein nicht fertig
entwickeltes Produkt, brachte dies Probleme in der Serie mit sich. Daher poche
man auf die strikte Einhaltung des Ubergabeprozesses.>3®

Des Weiteren betrachte man das Produkt aus zwei unterschiedlichen Richtungen:
Wahrend man am Standort A-D Kontakt zu den Kunden habe und daher die
Kundenanforderungen an das Produkt im Vordergrund stiinden, sehe man in der
Serienentwicklung vorrangig die Perspektive der Fertigung. So verfolgten die
beiden Entwicklungsabteilungen aus Sicht einiger Befragten nicht dieselben
Ziele, sondern Entwicklungsziele auf der einen, Fertigungsziele auf der anderen
Seite. Dadurch ergeben sich fur beide Standorte jeweils unterschiedliche
Prioritaten. Wahrend die Leitentwicklung die bestmdgliche Erfiilllung der Kunden-
anforderungen im Blick hat, sieht die Serienentwicklung einen reibungslosen
Produktionsablauf als oberste Prioritat.53°

Somit beschreiben die Interviewten einen Zusammenhang zwischen den
separaten Aufgabenstellungen der Teams und den Differenzen Uber die
Herangehensweisen in der Produktentwicklung. Die beschriebenen Probleme
seien vor allen Dingen dem Umstand geschuldet, dass die Serienentwicklung
meist nur als ausfihrende Hand und verlangerte Werkbank agiere. Es fehlten nicht
nur technische Kompetenzen, sondern auch das Verstandnis fiir die Kunden- und
somit die Produktanforderungen.>

Tabelle 9 fasst die wesentlichen Elemente der Beziehung beider Standorte, die zur
Bildung teils widersprichlicher Auffassungen der Aufgabe der jeweiligen Teams
fuhren, zusammen. Es wird deutlich, dass die Teams nicht einmal in der
grundsétzlichen Zielvorstellung Gibereinstimmen. Die Prioritaten weichen so stark
voneinander an, dass sie in einem gewissen Widerspruch zueinander stehen.
Aufgrund des unterschiedlichen Ausgangswissens gehen die Teams aul3erdem
von anderen Grundannahmen aus. Folglich kann man von einer deutlich

ausgepragten representational gap sprechen.

538 ygl. Interview A-D-13, Absatz 136-142; Interview A-D-35, Absatz 64; Interview A-CZ-31, Absatz 84; Interview
A-D-7, Absatz 22.

539 ygl. Interview A-D-13, Absatz 136-142; Interview A-D-35, Absatz 64; Interview A-CZ-31, Absatz 84; Interview
A-D-7, Absatz 22.

540 ygl. Interview A-D-10, Absatz 65.
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TABELLE 9: UNTERSCHIEDE IM AUFGABENVERSTANDNIS (FALLSTUDIE A)

(INHALTE IN ANLEHNUNG AN SEUS ET AL. (2020, S. 336)
DARSTELLUNG IN ANLEHNUNG AN SEUS/WEISSENBERGER-EIBL (2020), S. 3101)

Kooperation der Standorte A-D und A-CZ

Rollen-und | "Verlangerte Werkbank"
Aufgaben-
verteilung

- Spater Einbezug der Serienentwicklung in den
Entwicklungsprozess
- Fehlendes Hintergrundwissen zur Produkthistorie in A-D

Hierarchischer Unterschied

- Leitentwicklung als die "richtige" Entwicklung und Tragerin der
Produktverantwortung vs. Serienentwicklung als ausfiihrende Kraft

Unterschiedliche Aufgabenstellung

- Entwicklung bis zur Serienreife in Deutschland;
Anderung und Qualitat in Tschechien

- Leitentwicklung vorrangig in Kontakt mit Kunden;
Serienentwicklung vorrangig in Kontakt mit Fertigung

- Eingeschréankter Handlungsspielraum in der Serie

Kompetenz- | Urspriinglich Niedriglohnstandort A-CZ

unterschied | . Kompetenzlevel am Standort A-CZ als niedriger wahrgenommen:
Schwierigkeiten erfahrenes Personal anzuziehen und zu halten

- Keine vollstéandige Verantwortungsubertragung nach A-CZ, da die
Leitentwicklung immer wieder einspringt

resultierendes Aufgabenverstandnis

und Ausmalf der representational gap

Verstandnis wq Starke RG Verstandnis a-cz
Ziel Entwicklungsziele: Entwicklungsziele =
- Erfillung der Kunden- Fertigungsziele:
anforderungen e - Stabiler Prozess in
- Fristgerechte Ubergabe der Serie
des Produkts - Wenig Qualitats-
probleme

Prioritaten - production for design:
Prioritat des Zeitplans
und der Kunden-
anforderungen

- design for production:
Prioritat der Prozess-
stabilitat und Ferti-

gungsanforderungen

Fehlende Informa-
tionen flhren zu
falscher Interpretation
der technischen
Anforderungen.

- Wenn ein unreifes
Produkt Ubergeben
wird, liegt es in der
Mitverantwortung der
Leitentwicklung diese
Probleme zu
beheben.

Annahmen - Alle notwendigen Infor-
mationen sind in den
schriftlichen Ubergabe-
dokumenten enthalten.

- Nach Ubergabe des
Produkts kann es von
der Serienentwicklung
unabhéngig betreut
werden.

uswiyeuuepunis aydljpalyasiaiun pun
ualellIolLd apuayals Japureulanz yonidsispipn wi
yoia|Bsbunxaap 1yoiu 9jaiz
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4.3.2.2. Differenzen im Aufgabenverstandnis: Fallstudie B1
Auch in Fallstudie B1 zeigen die Interviews, dass die Teams unterschiedliche
Perspektiven in der Produktentwicklung haben. Am deutlichsten wird dies in
Sachen Geschwindigkeit. Aus Sicht des chinesischen Standorts agiert das
Headquarter zu langsam, sowohl in Bezug auf individuelles Feedback bei
Ruckfragen als auch bei allgemeinen Prozessen und Entscheidungen.>*

"But if we talk about weak parts, all people here, we think they are too slow."542

"We always just ask questions and we want the feedback immediately. But at least
two weeks, three weeks or one month, then the colleagues will finally give us
feedback.">43

"we are more flexible and sometimes want to be faster. We always feel working
together with German is a little bit slower, but to develop some customer product of our
own, then is really - we can decide."54

"[Something that always occurs] is maybe the behaviour. The different behaviour for
China and headquarters. In China, we always want it - even the boss - fast. The
schedule, we must meet the schedule. But headquarters' colleague maybe don't care
about the schedule, they always focus on their product."5®

Im Entwicklungsalltag wirken sich diese unterschiedlichen Ansichten in puncto
Geschwindigkeit auch auf die Bewertung der Prioritdten aus. Dies geht
exemplarisch aus der Interviewpassage zu Event Log EL-B1-21 hervor (vgl.
Tabelle 10). Darin beschreibt eine Person des chinesischen DEZ, die Teams
hatten grundsétzlich unterschiedliche Herangehensweisen im
Entwicklungsprozess. Im DEZ schlage man vor, einen ersten Designvorschlag
anhand einer groben Simulation zu entwerfen. So kbnne man rasch vorgehen und
Feedback des Designs einarbeiten. Im Headquarter sei man hingegen der
Auffassung, dass von vornerein mit hoher Genauigkeit simuliert werden musse.
Aus chinesischer Sicht verlangsame dies jedoch unnétig den Prozess.

So haben die beiden Teams unterschiedliche Prioritaten: Wéahrend man im
Headquarter den Prozessrichtlinien folgt und auf Sorgfalt setzt, legt man im DEZ-

CN den Schwerpunkt auf Geschwindigkeit.

541 ygl. Interview B1-DEZ-CN-8, Absatz 145; Interview B1-DEZ-CN-6, Absatz 65; Interview B1-DEZ-CN-14,
Absatz 3; Interview B1-HQ-21, Absatz 44.

542 Interview B1-DEZ-CN-6, Absatz 65.

543 Interview B1-DEZ-CN-7, Absatz 2.

544 Interview B1-DEZ-CN-12, Absatz 22.

54 Interview B1-DEZ-CN-10, Absatz 86.
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TABELLE 10: BEISPIEL UNTERSCHIEDLICHER HERANGEHENSWEISEN (B1)

(IN ANLEHNUNG AN SEUS/WEISSENBERGER-EIBL (2020), S. 3101)

verschiedener Zielhierarchien

Unterschiedliche Vorgehensweisen im Entwicklungsprozess als Resultat

“B: We have different ways to do the same thing. So we
have different [?] how to solve the problem.

I: So, in [the event log] you said you wanted to do the rough
mesh and first get to talk to the designer. And headquarters
wanted you to make it slowly.

B: Yes, more precise. [...] From my side, we just wanted to do
roughly the simulation and roughly simulation and | showed
the results to the designer, they can get a reaction how to
organize the design. [...] So from my side, we consider the
thing as a whole. But you know at headquarters, they do the
simulation, they have graduated from university and they do
the simulation. They don't do the design. They don't have so
[much] design experience. [...] But here we are more focused
on the project, you know. | think the Chinese, it's another...
Like when the Germans do something, you make a very
detailed and everything planned, planned, and maybe
several years ago you have the plan... [laughs] [...]

But in China, we don't do, you know. China is developing and
changes so quickly. One product for three years, it's very
long. Also, the customer needs maybe one month or two
months to say [one/want?] to the product. If we get a finer
mesh, you need a longer simulation time. [...]

Sometimes we didn't make it more precise because the
designer changes something. If you use the older model, the
simulation result is not good. So from our [work here?] it should
have been the designer and ask [way?] approve together. He
has a rough 3D-model, we have a rough result, he gets a
better 3D-model and have higher accuracy and in the final
product, we will test it. If sometimes for the final product, we
will do some higher accuracy.

I: But headquarters says: 'Please do it differently.'? And what
do you do then?

B: They just say: ‘Every simulation result should be really
well.’ [laughs] ‘Should be higher accuracy.’ Because
[incomprehensible] in headquarters, people like it more if
you are expert in simulation, if you show the raw result,
people will follow you. Result may be [to] have some damage
in peoples' lives, you need a response for this. [laughs] [...]

| have also worked here for almost five years. | think a lot of
the German people, a lot of people are experts in one area,
like simulation. A lot of colleagues have worked for more than
ten years or their whole life to do the simulation. But in China,
we more like see the whole system.”546

Unterschiedliche
Herangehensweisen

Grobe Simulation
vom DEZ gewollt,
HQ verlangt héhere
Genauigkeit.

Im chinesischen DEZ
betrachtet man das
System als Ganzes
und ist auf den
Kunden konzentriert.

Im HQ will man alles
detaillierter.

Hoher Marktdruck in
China

Schnelligkeit als
oberste Prioritat im
DEZ

Genauigkeit und
Risikominimierung
als Prioritat im
Headquarter, da
hohe Sicherheits- &
Qualitatsstandards.
Im HQ spezialisiert
man sich oft in einem
einzigen Bereich und
geht dort bis ins
kleinste Detail.

%46 Interview B1-DEZ-CN-14, Absatz 8-27. Die gesamte Passage ist mit den Codes , T: Aufgabenverstandnis/ Qualitat
vs. Schnell: HQ will alles genauer & bremst aus.” sowie , T: Representational Gap* codiert. Teilpassagen sind zuséatzlich
mit weiteren Codes versehen: ,Kulturelle Unterschiede/ Chinesen sehen eher das Ganze®, ,Erfahrung®, ,T: Dilemma
Autonomie vs. HQ-Bindung/ Griinde fiir notwendige Autonomie®, ,Den Markt verstehen/ Hohe Dynamik des
chinesischen Markts*, , T: Aufgabenverstandnis/ Sicht auf Prozesse/ Chinesische Kundensicht fordert andere Prozesse”.
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Fur diese gegensatzlichen Perspektiven gibt es mehrere Ursachen, teils externer,
teils interner Natur. Die externen beziehen sich auf die Marktperspektive. Zum
einen stellt der européische Markt fur das Headquarter den Referenzmarkt dar,
der weitaus konservativer ist als der chinesische. In China ist der Markt kurzfristig
orientiert und erfordert eine schnelle Produktauslieferung. Auf3erdem bestellen
chinesische Kunden nicht nur eine Komponente, sondern ganze Systemldsungen,
und das in hohen Stiuickzahlen. Folglich herrschen eine hohe Dynamik und starker
Druck im chinesischen Markt. Im Headquarter fehle manchmal das Verstandnis fur

diese Marktanforderungen.

“They don't know the details of our project. It's totally new and they will maybe
[spend] more time to know and to learn about the new project. Because they are far
away and they don't know the production that is used and why we design it this
way."s47

,Also ich kann es nur nahelegen, dass man mal hierherkommt und sich die Welt
anguckt. Weil die tickt einfach komplett anders. Die Kunden sind anders, die
Mentalitat ist anders und auch wie das ganze ablauft, ist nicht vergleichbar mit Europa.
[...] Was die Kollegen nicht so richtig verstanden haben, ist einfach wie es hier... wie
der Markt ist. Die Dynamik, die Schnelligkeit [...] Und wir haben Projekte... ein
deutscher Kunde kauft halt 1.000 [Stiick] und ein chinesischer kauft halt 20.000, 30.000
[Stiick]. Einer."548

Abgesehen von diesen marktbezogenen Aspekten liegt die globale
Produktverantwortung am Headquarter, welches somit eine andere
Risikowahrnehmung hat. BETA erhebt traditionell einen hohen Qualitatsanspruch,
den das Headquarter bemiht ist weltweit aufrecht zu erhalten. Dadurch legt das
HQ mehr Wert auf Einhaltung der Prozesse und Grindlichkeit bei der Entwicklung.

"And also at the beginning they don't [have] such kind of sense of urgency. [...] we
really [have] pressure. And we have to mov[e] fast. So we are pushed by our
customers. But actually like headquarter, [...] they already have these kind of
processes, and - but of course they think in a more systematic way, more logical
way. [...] Butin a country like China so the situation is totally different. So, where
normally here the products don't need such long life, you know."54°

“They worry about the wrong decision. They want to prepare everything and then
make a decision. But [when] we prepare something, we want to make an evaluation
and then to make a decision.”>%0

"Also [in Deutschland] verstecke [ich] mich hinterm Prozess und sage: 'Nee, ich
brauche das und das. Dann mache ich.' Und zu sagen: 'Okay, ich habe dich verstanden.
Ich kann jetzt soweit gehen. Dann brauche ich die Information.' Dann geht der [andere]
aber schonmal los. Also die... das fehlt mir so bisschen aus deutscher Sicht. Deswegen
heil3t es auch: 'Headquarter is too slow.' Ja und nein. Ist grenzwertig zu betrachten.
Wenn sie streng nach Prozess gehen, sind sie nicht zu langsam. Weil sie dirfen
noch nicht loslaufen. Aber im Endeffekt, wenn sie loslaufen wirden und kriegen

547 Interview B1-DEZ-CN-7, Absatz 13.

548 Interview B1-DEZ-CN-8, Absatz 139.
549 Interview B1-DEZ-CN-12, Absatz 24.
550 Interview B1-DEZ-CN-10, Absatz 88.
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[danach] hier die Information, waren sie ja im Ziel in Zeit. Aber sie laufen halt erst los,
wenn sie alles haben. Da ist die Halfte der Zeit aber schon rum. Und dann sind sie die
Zeit hintendran fertig."55!

Eine interne Ursache fur die Entwicklung eines uneinheitlichen Aufgabenverstand-
nisses liegt auBerdem in der Teamorganisation. Die Teams im Headquarter sind
klar in Funktionsbereiche unterteilt. Im Gegensatz dazu erfillen die Designer im
chinesischen Entwicklungszentrum viele verschiedene Aufgaben. Dadurch
betrachte man die Sache mehr ,als Ganzes" und nicht nur aus einer Spezialisie-
rung heraus. Die unterschiedlichen Organisationsstrukturen im Headquarter und
im DEZ verstarken daher die Unterschiede.

Tabelle 11 fasst die unterschiedlichen Standortperspektiven auf die Aufgabe
zusammen. Im Vergleich zu Fallstudie A sind sich die Teams im grundsatzlichen
Ziel, der Produkteinfiihrung im chinesischen Markt, einig, obgleich sich die
Zielhierarchie unterscheidet (Qualitat VS. Schnelligkeit). Die
Aufgabenverstandnisse sind somit nicht grundlegend inkompatibel. Dennoch
bieten die Diskrepanzen in den Prioritdten und Annahmen Reibungspotenzial im
Produktentwicklungsalltag, sodass man von einer leichten Form der

representational gap sprechen kann.

5! Interview B1-DEZ-CN-8, Absatz 145.
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TABELLE 11: UNTERSCHIEDE IM AUFGABENVERSTANDNIS (FALLSTUDIE B1)

(IN ANLEHNUNG AN SEUS/WEISSENBERGER-EIBL (2020))

Kooperation B-HQ und B-DEZ-CN

Markt-
perspektive

Konservativer europaischer
Markt mit niedrigen
Absatzzahlen und magiger
Geschwindigkeit

Fokus auf Einzelkomponenten
Produktverantwortung und
BETA-Qualitétsversprechen

- Chinesischer Markt mit hohen
Absatzzahlen und starker
Dynamik als Referenzpunkt

- Fokus auf Systemlésungen, die
als Gesamtanwendung verkauft
werden

Team-
organisation

Getrennte Teams fur
Simulation und Design
Personen spezialisieren sich in
einem Bereich und bleiben
jahrelang dort.

- Teams tUbernehmen
unterschiedliche Aufgaben, von
Simulation bis zu Design.

- Hohe Fluktuation und Wechsel
von Verantwortlichen

resultierendes Aufgabenverstandnis

und Ausmal der representational gap

Verstandnis g-1o

Leichte RG

Verstandnis g-pez.cn

Ziel

Produkteinfihrung im
chinesischen Markt
unter Befolgung der
hohen BETA-
Qualitatsstandards

Prioritaten

Qualitat wichtiger als
Geschwindigkeit

Annahmen

Prozesse sind zu
befolgen.

Prozesse bendtigen
eine gewisse Zeit, weil
diverse Funktionen im
HQ eingebunden
werden mussen.

uswiyeuuy alepue
pun uarelLIoLd apuayslaomae yoops|

- Schnellst mégliche
Produkteinfuhrung im
chinesischen Markt

- Geschwindigkeit hat
hochste Prioritat.

- Liefertermin missen
eingehalten werden.

- Risiko einer Verspatung
muss minimiert werden.

- Prozesse durfen nicht
zu lange dauern.

‘181z saya18|b yoljzyespunio

4.3.2.3. Differenzen im Aufgabenverstandnis: Fallstudie B2

Auch bei Fallstudie B2 geht aus der Einzelfallanalyse hervor, dass die Teams im
Headquarter und im bulgarischen Entwicklungszentrum nicht immer die gleiche
Ein grundsatzlicher
das DEZ-BG sei

Fertigbarkeit und niedrige Kosten wirden vor Produktanforderungen und Qualitét

Vorgehensweise verfolgen. Vorwurf vonseiten des

Headquarters lautet, zu fertigungsorientiert. Einfache

gestellt. Insgesamt mangele es am Verstandnis fir das Gesamtprodukt und den
Kundennutzen (vgl. Abbildung 15).
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Memo 92: Wieder so ein Fall: Es wird Aber dieser Qualitatsanspruch, den wir an unsere Produkte

auf das Kulturelle bezogen. Liegt aber haben, wird nicht immer erkannt. \Warum muss das jetzt so sein?
u.a. daran, dass HQ die Kost- und . . .
Qualitatsverantwortung hat. Das macht es doch eigentlich nur teuer. Ja? Auf der anderen Seite

sind wir halt eine Firma mit unseren Produkten, die nicht jeden
Kunden persénlich kennt. Sondern unsere Produkte die verkaufen
wir zwischen Aquator, Richtung Siidpol und Nordpol, iberall hin.
Und dann muss das halt in allen Lebenslagen funktionieren, ja? Und
das ist oftmals ein Problem, dass dieses Verstandnis da fehit.
Warum wir das so machen. Sie haben teilweise recht. Ja, man
konnte es auch giinstiger machen. Oder billiger. Oder anders.
T hepresartarionsl gep Aber das reicht dann halt nicht. Weil dann kommt doch wieder
Wie bei ALPHAwird es auf die Kultur geschoben irgendein Fall, wo es ausfallt. Und bei uns lauft dann die QS-
Maschinerie los und- und missen dann sémtliche Nacharbeiten
dann da durchdrehen. Und das méchten wir natiifich vermeiden.

beiden Seiten. Das ist wichtig.

ABBILDUNG 15: CODIERTE PASSAGE ZU FEHLENDEM QUALITATSVERSTANDNIS
(INTERVIEW B2-HQ-14, ABSATZ 7)

Ahnlich wie in Fallstudie A werden hinter dieser Fertigungs- und
Kostenorientierung teilweise kulturelle Mentalitédtsunterschiede angefuhrt. Im
Verlaufe der Interviews wird jedoch deutlich, dass verschiedene Aspekte der
Standortrolle damit im Zusammenhang stehen.

Erstens nimmt das Team im bulgarischen Entwicklungszentrum eine Doppelrolle
als Entwicklung und zugleich Fertigungsunterstiitzung ein. Dies bedeutet eine

Doppelbelastung in ihren Aufgaben.

“‘Nevertheless, it is a personal opinion, | see that [DEZ-BG] works as an arm from the
production plant [...] and not really independent from the production plant.”552

wJetzt [...] haben wir zwei, mindestens zwei Rollen. Als Entwickler und als Support
hier fur die Produktion. Die Idee ist, wenn wir eines Tages uns trennen sozusagen, als
[DEZ]. Also diese Hilfe fir die Produktion so viel wie méglich, dass wir mehr oder weniger
wie die Kollegen in Deutschland sind.”>53

,Das Problem in [DEZ-BG] ist manchmal auch, dass die Kollegen dann von
Produktionsproblemen betroffen sind und dann sich irgendwas anderes widmen. [...]
[In der Produktion Probleme zu beheben], die Rolle haben sie indirekt auch”554

Vor allen Dingen aber muss das Team den Spagat zwischen Fertigungs- und
Entwicklungsinteressen meistern. Es handele sich um einen systeminharenten
,Konflikt zwischen HQ und Werk“®, aus welchem sich unterschiedliche Priori-
taten und zwei verschiedene Herangehensweisen ergeben: Prozessorientierung

vonseiten des Headquarters und Produktionsorientierung vonseiten des DEZ.

%52 Interview B2-HQ-3, Absatz 19.

%53 |Interview B2-DEZ-BG-20, Absatz 57.
54 Interview B2-HQ-8, Absatz 7;11.

%55 Interview B2-HQ-6, Absatz 13.
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L#Also es gibt immer wieder so einen klassisch auftretenden Fall. Ich nenne den mal den
Konflikt zwischen HQ und Werk. Also wir sind halt ein Stick weit mehr
prozessgetrieben und die Jungs in [DEZ-BG] sind mehr produktionsgetrieben. Und
der Konflikt ist natirlich im System angelegt.*5%

Zweitens fehlt dem DEZ-BG der direkte Marktzugang, da jeglicher Kundenkontakt
Uber das Headquarter lauft. Auch die Kost- und Qualitatsverantwortung liegt in
Deutschland. Somit erklart sich die kurzfristige Orientierung an den
Fertigungskosten im DEZ, das aus Sicht des Headquarters kein ausreichendes
Verstandnis fir die ,[BETA]-Qualitat**" aufweist.

,Die Kollegen [im HQ] kennen sich, wie gesagt, viel mehr mit den Produkten [aus]. Und
die haben manchmal auch die Kommunikation direkt mit dem Kunden. Die wissen, was
die wollen sozusagen. Bei uns, bei dem Team-. Die [Produkte X] sind aus meiner Sicht
kompliziert als Ganzes. Und fiir mich fehlt diese Information, sozusagen.”>%8

,Den Bulgaren fehlt halt direkter Marktzugang. Wir in [B-HQ] haben den Zugang zu
den Kunden. Und klar, [...] die liefern an [uns] und das war es dann. Und was dann mit
den Produkten so passiert, interessiert sie weniger und kénnen sie auch nicht so wissen,
weil die halt nicht direkt bei dem Kunden sind, ja.”55°

,<dieses Verstandnis da fehlt. Warum wir das so machen. Sie haben teilweise recht.
Ja, man kdnnte es auch gunstiger machen. Oder billiger. Oder anders. Aber das reicht
dann halt nicht. Weil dann kommt doch wieder irgendein Fall, wo es ausfallt. Und bei
uns lauft dann die [Qualitatssicherungs]maschinerie los"5¢°

Aus diesem Grund falle es dem Headquarter zufolge den Personen im DEZ-BG
oftmals schwer, Dinge systematisch zu analysieren und daraus
Schlussfolgerungen zu ziehen. Ahnlich zur Fallstudie A fiihrten am bulgarischen
Standort lickenhafte Informationen und fehlendes Verstandnis des

Gesamtkontexts zu Mehrarbeit und unzufriedenstellenden Ergebnissen.

,B: Womit die sich auch manchmal sehr, sehr schwer mit tun. Ein Fazit formulieren.
I: Woran liegt das lhrer Meinung nach, dass sie sich schwer tun mit einem Fazit?

B: Die haben das Big Picture oft nicht. [...] Irgendwann kriegen die was auf den Tisch.
Die kennen die Vorgeschichte meist nicht so. Und wissen auch nicht das Ziel
genau. Und dann geht es in drei, vier, finf, sechs Schleifen. Sehr unzufrieden[stellen]d
fur alle Beteiligten. Und ja, und hinterher stellt man immer wieder fest: Die hatten mal
vorher ein bisschen mehr Infos [haben sollen].“561

Drittens wird die Harmonisierung der Herangehensweisen beider Standorte in
mehrfacher Hinsicht durch Prozess- und Organisationsstrukturen erschwert:
Zum einen kommt es zu einer regelmafigen Veranderung der Prozesse, zu denen

allerdings oftmals erst mit Verzogerung Schulungen im DEZ angeboten werden.

556 Interview B2-HQ-6, Absatz 13.

57 Interview B2-HQ-9, Absatz 23.

558 Interview B2-DEZ-BG-20, Absatz 79.
59 Interview B2-HQ-2, Absatz 8.

560 Interview B2-DEZ-BG-14, Absatz 7.
%61 Interview B2-HQ-11, Absatz 11-13.
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Dadurch liegt es haufig in der Verantwortung einzelner Teammitglieder, das
jeweilige Gegeniiber auf den aktuellen Stand zu bringen.

Zum anderen zeichnet sich das bulgarische DEZ durch die Besonderheit aus, dass
es mit mehreren Business Units im Headquarter zusammenarbeitet. Da die
Vorgehensweisen im Headquarter nicht einheitlich sind, sieht sich das bulgarische

Team mit unterschiedlichen, teils widersprtchlichen Anforderungen konfrontiert.

,und dann gibt es oft so als zweite Ebene die Konfliktlinie, dass wir neue Prozesse,
neue Verfahren, manchmal neue Vorgaben umsetzen miissen und aber die Kollegen
in [DEZ-BG] davon noch gar nichts wissen und sich davon dann noch mehr
gegangelt fuhlen, weil sie berhaupt keine Information dazu kriegen. Und auf einmal
heiflt es: ,Ihr misst jetzt aber das nach dem und dem Standard machen oder musst das
und das dokumentieren. 562

,und wir sind praktisch das einzige [DEZ], das mit allen [Business Units] arbeitet. [...]
Das macht die ganze Kommunikation und das Verstandnis schwierig, weil, wir miissen
uns auf die unterschiedlichen Vorstellungen und Qualitdten anpassen. Also in jeder
Business Unit ist die Organisation oder die Struktur anders. Andere
Vorstellungen, andere Erwartungen.“563

Tabelle 12 fasst die wesentlichen Elemente der Beziehung beider Standorte, die
zur Bildung teils widerspriichlicher Auffassungen der Aufgabe in den jeweiligen
Teams fuhren, zusammen. Da der bulgarischen Entwicklung das Ubergeordnete
Bild fehlt, orientiert es sich an Fertigungszielen. Somit gehen die Ziele und
Prioritdten der Teams auseinander, weswegen man von einer deutlich

ausgepragten representational gap sprechen kann.

%62 Interview B2-HQ-6, Absatz 13.
%63 Interview B2-DEZ-BG-19, Absatz 39.
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TABELLE 12: UNTERSCHIEDE IM AUFGABENVERSTANDNIS (FALLSTUDIE B2)

Kooperation B-HQ und B-DEZ-BG

perspektive

Rollen- und | "Verlangerte Werkbank"

Aufg{:\lben- - Fehlendes Hintergrundwissen zur Produkthistorie im B-DEZ-BG

verteilung - DEZ oftmals nur ausfuhrende Kraft; HQ hat mehr zu sagen.
Doppelrolle
- Problembehandlung in Produktion als zusatzliche Aufgabe im DEZ
- Produkt wird im DEZ eher aus Fertigungssicht betrachtet.

Markt- Fehlender Kundenkontakt im B-DEZ-BG

- Keine direkte Kommunikation der Kundenanforderungen

Kompetenz-
unterschied

Urspr. Niedriglohnstandort

- Gutes technisches Knowhow im DEZ, aber wenig Erfahrung im
Projekt- und Produktmanagement

- Keine vollstandige Verantwortungsibertragung nach B-DEZ-BG, da
das HQ immer wieder einspringt

Team-
organisation

Unterschiedliche Organisationsstrukturen in HQ und B-DEZ-BG

- Verschiedene Business Units im Headquarter greifen auf das
gleiche Team im DEZ zu.
- Prozessénderungen werden spéat ans DEZ vermittelt.

resultierendes Aufgabenverstandnis

und Ausmalf der representational gap

Verstandnis g-Ho Starke RG Verstandnis s pez-sc
Produkts
4
Prioritaten - Qualitat und — - Stabiler Prozess aus
Kundenzufriedenheit - 3 3 Werkssicht
- Prozessrichtlinien im 3 § 3 |- Geringe Kosten
Entwicklungsprojekt = 3
o8B 3 T
Annahmen - Marktanforderungen =S¢ Q |- Widerspriichliche
sind bekannt. 25 5 3 Annahmen, da
- DEZ-BG sollte in der 2oN 2 unterschiedliche
Lage sein 33 ‘5"- e Vorgehensweisen in
eigenstandiger zu g % o CBD verschiedenen
handeln. ®Oo2 o Business Units
22 a
=
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4.3.2.4. Differenzen im Aufgabenverstandnis: Fallstudie C

In Fallstudie C sprechen die Befragten ebenfalls von Unterschieden im fachlichen
Aufgabenverstandnis. Wegen der geringen Anzahl Teilnehmender wird im
Folgenden von einer Unterscheidung des jeweiligen Aufgabenverstéandnisses pro
Standort abgesehen. Die in den anderen Fallstudien identifizierten Einflussgrof3en
finden sich allerdings auch im untersuchten Bereich GAMMAS wieder.

"Jeder ist nattrlich von seinem Tagesgeschaft gepragt mit den Kunden, mit denen er
tagtaglich unterwegs ist. Und da gibt es natirlich auch in jeder Region auch etwas
unterschiedliche Trends, mal so fachlich gesehen."564

Eine wichtige exogene Ursache stellen auch bei GAMMA Unterschiede der
regionalen Markte dar. Ahnlich wie in Fallstudie B1 spielt die Marktdynamik im
Falle des chinesischen Standorts C-CN eine grofRe Rolle. Ein zusatzlicher markt-
bezogener Faktor ergibt sich in der klassischerweise stark regulierten
Chemiebranche durch heterogene Gesetzesgrundlagen in den jeweiligen
Regionen.

Die grof3ten Abweichungen bestehen jedoch in den grundsétzlich verschiedenen
Anwendungsweisen der Produkte. Tatsachlich werden in den Regionen die
Produkte in unterschiedlicher Form und oftmals unter Einsatz anderer Maschinen
verwendet. °%° Folglich ergeben sich von Land zu Land variierende Anforderungen
an die Produkte. Dariiber hinaus treten auch regionale Unterschiede in den
Arbeitsweisen in der Entwicklung auf. Beispielsweise werden unterschiedliches

Equipment oder alternative Messverfahren verwendet.

“in different regions, they actually have different approaches to how they treat [the
problems our product is made for]. [...] Yeah, [the approaches in the development of the
product are different] because of the ‘go to market’, exactly. The market uses different
formulations and then the way the actually get sold into the [consumers] or into the field
operates differently as well. So there is a disconnect there because the markets are
so different.”>66

“Wahrend die Amis dann gesagt haben: 'Aha, Du warst aber noch nicht in dem Markt.
Bei uns macht man das anders."567

564 Interview C-HQ-7, Absatz 35.

%65 Zur lllustration ein fiktives Beispiel ,Anwendungsfall geriebener Kase“: Kase kann auf unterschiedliche Arten
zerkleinert werden: durch Hobelbewegung an einer flachen Reibe, durch Kurbeln einer runden Trommel oder
ggf. durch Pressen, ahnlich einer Knoblauchpresse. Ware GAMMA Késelieferant und kennzeichneten sich
verschiedene Lander durch unterschiedliche ,Kasereibkulturen®, ergaben sich daraus jeweils spezifische
Anforderungen an den Kése, bspw. in Bezug auf Konsistenz oder Form.

Als weiteres Beispiel fir den Einfluss von Rahmenbedingungen ist der Friihstiicksbelag ,Nutella“. Da in
verschiedenen Landern unterschiedliche Brotsorten (bspw. Baguette vs. Vollkornbrot) gegessen werden und
zum Schmieren mal zum Loffel, mal zum Messer gegriffen wird, weist die Konsistenz der Streichcreme
nationale Unterschiede auf.

%66 Interview C-USA-3, Absatz 10-12.

%67 Interview C-HQ-6, Absatz 14.
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“Am Anfang war ganz einfach bei technischen Themen das Verstandnis ein total
unterschiedliches. Wenn man Uber ein und dieselbe Formulierungstype geredet hat,
hat man zwar die Formulierungstype vor Augen gehabt. Aber wie man Performance
testet, aber welche Anspriiche man - von Stabilitat angefangen bis Aufbereitung - fur
die ganze Performance, wurden stellenweise ganz andere Kriterien angelegt. Das hat
in dem einen oder anderen Fall sicherlich auch damals zu tun, dass der amerikanische
Markt oder die amerikanischen Kunden ein kleinwenig etwas anderes verlangen.”s8

.Testmethoden. Da werden einfach - Die haben ein anderes Equipment. Dann wird
mit einem anderen Gerat z. B. die PartikelgréRenverteilung bestimmt, dann haben Sie
einen anderen Wert." 569

“We have different laws and regulations in each region.”57°

.In China we are fast, we emphasize the speed. In Europe, the market is very stable.
In one industry, maybe only two or three players. Usually, they are not very aggressive.
So [...] they have also low pressure. But in China it's different. In China the market
changes very fast. In one industry, sometimes there are a lot of players. And each player
is very aggressive. So [...] if we cannot reply to the customer very fast, it is very easy
to lose the market, lose the customer.“571

Hinzu kommen GAMMA-interne Ursachen. So unterscheiden sich die
Organisationsstrukturen und Berichtslinien im Headquarter und den
Regionen. Beispielsweise ist das amerikanische Management der betrachteten
Produktsparte P auch noch fir weitere Produktsparten zustandig, die im
Headquarter in einer separaten Abteilung entwickelt werden. Gleiches gilt fir den
chinesischen Standort, wobei dort alle Aktivitdten gebiindelt laufen und nicht wie
in den USA an verschiedenen Standorten. Somit sind die Zustandigkeiten deutlich
verschrankter. Auerdem wirken sich diese unterschiedlichen Strukturen auf die
Prozesslandschaft aus. So gibt es bislang keine Harmonisierung der Prozesse, da
die einzelnen Produktsparten im Headquarter in getrennten Abteilungen
organisiert sind. Darliber hinaus werden Prozesse in den Regionen meist spéter

umgesetzt, was zu einer unterschiedlichen Vorgehensweise der Teams fiihrt.

»Strukturen in den Regionen sind manchmal deutlich komplexer. Nicht ganz so
straight forward wie in [C-HQ)], das ist s0.“572

.Man sieht es daran, dass die neue Prozesse stellenweise mit Jahren Verspéatung
einfiihren oder, einflihren ist falsch: leben. Und dass auch nach zwei Jahren Fragen zu
Prozessen, die vor zwei Jahren in [C-HQ] eingefiihrt wurden, bei uns routinemafig
laufen, und plétzlich Fragen kommen: 'Ach, muss man das so machen?' - 'Jaaa, muss
man schon seit zwei Jahren."573

“getting some alignment from all the processes and | think we really definitely have
some space to do that better.”>74

%68 Interview C-HQ-6, Absatz 12.

%69 |nterview C-HQ-6, Absatz 26.

570 Interview C-USA-3, Absatz 10.

571 Interview C-CN-4, Absatz 130.

572 Interview C-CN-1, Absatz 2.

573 Interview C-HQ-6, Absatz 44.

574 Interview C-USA-3, Absatz 91; 95.
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Allgemein weisen die Regionen haufig eine kleinere TeamgroRe als im
Headquarter auf. Folglich Ubernehmen die Teammitglieder teilweise mehrere
Funktionen, wohingegen in C-HQ jeweils eine andere Person verantwortlich ist.
Daraus ergibt sich in den Regionen auch ein héherer Druck zur Priorisierung von
Aufgaben. So beschreibt eine Person in den folgenden Textpassagen die haufig
auftretende Konfliktlinie, vonseiten des Headquarters wirden andere Aktivitaten
priorisiert. Aufgrund der begrenzten Ressourcen am amerikanischen Standort
weiche seine Auffassung der Prioritaten jedoch ab.

“But it is basically down to him having his own idea of what is more important when
| think differently. I think other things are more important and because of my limited
resources and because | am trying to manage things not only here but globally, | have
to make these decisions about what is important or not.”>">

“I really have to be very careful about how to spend my resources. [unv.] [C-HQ], many
times, they have a much bigger team with much bigger resources and many times,
we just have one person that is entirely working on [product type X]. Part of it has to do
with that, meaning that [person C-HQ-8] is accustomed to one person having one [X]
project and generating a lot of data very quickly, but | don't have that luxury. | have to
spread out my resources and think about what is most important. [Person C-HQ-8] has
the tendency to want to do everything and have all the answers; where | have a different
opinion: | want to only do what is needed and necessary and to collect the data | think
is most critical and nothing else.”57¢

Unterschiedliche Prioritdten ergeben sich auch aus dem Spannungsfeld
regionaler und globaler Interessen. Insgesamt sei man am Headquarter starker
auf den ,globalen Blickwinkel trainiert“*’’. Im Gegensatz dazu seien die Regionen

in ihrem Aufgabenverstandnis weiterhin durch regionale Auftrage gepragt.

“‘Bei der Entwicklung ist sicherlich hier in Europa bei den Leuten mehr das
Verstandnis fur die Welt zu entwickeln. Aber ich sage jetzt bewusst: mehr. Weil das
Bewusstsein der Amis ist auch schon global. Aber das hat weniger mit den Leuten in
meiner Gruppe zu tun, als die Auftrage, die die zur Entwicklung vom Marketing
bekommen, vom amerikanischen Marketing. Die Auftrage sind starker amerikanisch.“578

,Wir sind in [C-HQ] sicher mehr auf diesen globalen Blickwinkel trainiert, aber wir
sind auch nicht frei davon auch héaufig die europdaische Brille zu haben und an die
Assets zu denken, die wir hier haben.“57°

Zusammengenommen fihren diese Aspekte dazu, dass die standortverteilten
Teams teils abweichende Vorstellung tber die Rahmenbedingungen sowie die

genaue Vorgehensweise haben. Insgesamt stellen diese Differenzen, nicht zuletzt

575 Interview C-USA-2, Absatz 46.
576 Interview C-USA-2, Absatz 48.
577 Interview C-HQ-7, Absatz 35.
578 Interview C-HQ-6, Absatz 38.
57 Interview C-HQ-7, Absatz 35.
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aufgrund der relativ hohen regionalen Autonomie, jedoch keine groRReren

Hindernisse in der Zusammenarbeit dar.

“Die haben immer noch Diskrepanzen. Wenn der eine sagt: 'Das ist ein Milliliter." Dann
sagt der andere: 'Ja, aber ein Milliliter ist fiir meine europaischen Kunden viel zu
viel." Aber das sind Kleinigkeiten, die wird man immer haben. Das ist nicht nur
Zeitverschiebung, das ist halt - Die Sichtweise ist immer ein bisschen anders. Aber
der Kern der Sache, wenn man da Uber dasselbe Ziel oder das Verstandnis, was
hinten rauskommen soll, hat. Das kriegt man dann schon hin.”580

Allerdings entstehen gewisse Spannungen, sobald auf der Ubergeordneten
Zielebene regionale und globale Interessen kollidieren. Folglich ist die Abstimmung
des globalen und der regionalen Produktportfolios entlang einer gemeinsamen
Ziellinie entscheidend, um inkompatible Aufgabenverstandnisse zu vermeiden.
Tabelle 13 fasst die gewonnenen Erkenntnisse fur Fallstudie C zusammen.

TABELLE 13: UNTERSCHIEDE IM AUFGABENVERSTANDNIS (FALLSTUDIE C)

Kooperation der funf betrachteten Standorte GAMMASs

Markt- Marktspezifische Produktanforderungen
perspektive

- Unterschiede, wie die Produkte eingesetzt werden
Laborausstattung

- Unterschiede in den verwendeten Geraten und Messverfahren
Requlierungen
- Unterschiedliche gesetzliche Rahmenbedingungen

Marktdynamik
- Unterschiedlich starker Handlungsdruck

Team- Organisationsstrukturen

organisation | . Komplexere Verflechtung in den Regionen

- Kleinere Teams und geringere Ressourcen in den Regionen
- Spatere Einfilhrung neuer Prozesse

resultierendes Aufgabenverstandnis

und Ausmalf der representional gap

Unterschiede im jeweiligen Aufgabenverstandnis, jedoch keine grundlegenden

Inkompatibilitaéten (schwach ausgeprégte representional gap)

- Uberwiegende Ubereinstimmung in Bezug auf die {ibergeordneten Ziele

- Teils Zielkonflikte aufgrund unterschiedlicher regionaler und globaler Prioritéten

- Deutliche Unterschiede in den konkreten Vorgehensweisen (Tests, Mengen,...),
die jedoch dank regionaler Autonomie keine gréReren Probleme verursachen.

- Kleinere Schwierigkeiten durch heterogene Prozesse und unterschiedliche
organisatorische Strukturen, da teils gegenlaufige Priorisierung der Ziele.

%80 |Interview C-HQ-6, Absatz 36.
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4.3.3. Vorbeugung von representational gaps

Um eine Angleichung des jeweiligen Aufgabenverstandnisses zu erreichen, sind
intensive Kontakte zwischen den Teams ndétig. Dabei ist es wichtig, die jeweiligen
Probleme vor Ort (bspw. in der Produktion oder an spezifischen Prifstdnden) zu
verstehen. Erst durch den engen Austausch auf operativer Ebene gelingt es den
Teams, gemeinsame Grundannahmen und einheitliche Vorgehensweisen zu
entwickeln.

Zur Harmonisierung der Vorgehensweisen erweisen sich regelmafiige Jours
fixes im standortverteilten Team, haufige Besuche sowie gemeinsame physische
Projektkickoffs oder globale Workshops, in denen die Teams aus mehreren
Standorten zusammenkommen und sich auch in einem informellen Rahmen

kennenlernen und austauschen kdnnen, als Best Practices.

Bl | “B: Yes, yes, [in headquarters, they] try to understand where we follow this or
this... We also feel the headquarters concerns. [...]

I: When this happened, headquarters said: 'Please do it more precisely.', did you
do another simulation?

B: Yeah, yes. We also did another simulation. [...] | think both of us we have our
considerations. So we just work for the company, not for [person]. They said also
right; from our side, we think also right. But we need to match the two together
because, you know, we are at a long distance. Also the language, a lot of times we
have misunderstandings.

I: But the person from the other side, do you think he or she did understand what
you wanted? And he understood why you wanted it roughly?

B: Yeah, yes. | mean, for two months we have had meetings every day. So we
are changing. Most of us are changing. | think maybe because of this [less,
lack?] of communication, maybe half year later we can both consider each
other.”58!

B2 | “B: With some of development department, we have a cooperation more than
20 years let's say. And they know very well our difficulties. Some of the new
departments, some of the new area of production, in [B-DEZ-BG] we are pretty
new there. And they have difficulties at the moment to understand our problems.
I: Okay. And how can you improve this?

B: It always improves once developments come here in [B-DEZ-BG] and to see
our real problems.”582

C | ,Was sehr stark zu so einem Verstandnis beitragt, wenn man die Regionen mal
besucht. Also, sich einfach mal ein Bild machen kann, unter welchen
Bedingungen arbeiten die denn vor Ort.“583

,dass wir uns regelméaRig treffen missen eigentlich, auf der operativen Ebene
auch. Dass wir uns austauschen was da passiert. [...] Wir missten uns mehr
treffen. Wir missten uns auch haufiger [I: Personlich?] - Absolut. Nicht nur
Telefonkonferenzen. Der Besuch ist das A und O."584

,Das beste Tool dafir war eigentlich, dass die Leute sich persdnlich kennen.
Dass man so R&D-Workshops [... veranstaltet]. [...] Wenn Leute sich kennen, ist

%81 Interview B1-DEZ-CN-14, Absatz 18-27.
%82 |nterview B2-DEZ-BG-17, Absatz 45-47.
%83 Interview C-HQ-11, Absatz 57.

%84 Interview C-HQ-8, Absatz 18.
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es einfach; wenn Leute sich nicht kennen, ist es kompliziert. [...] Das reicht dann
nicht, so Kontaktpunkte immer nur Gber das Senior Management laufen zu lassen.
Weil diese Detailarbeit ist ja nicht Aufgabe des Senior Managements. Und
deswegen missen Sie auf allen Ebenen diese Kontakte herstellen.“585

Eine weitere Methode ist eine Form der partnerschaftlichen Projektkooperation, in
der beide Teams gemeinsam die Projekt- und Produktanforderungen definieren.
Durch dieses Vorgehen sind die Teams verpflichtet, einen intensiven Abgleich
ihres Kenntnisstands zu vollziehen und sich Uber ihre impliziten Annahmen

bewusst zu werden.

.Sich vor Ort zu besuchen] war sicherlich eine Methode. Die andere Methode war
ziemlich brutal: Ich hab ein Projekt gestartet, wo die beiden - oder die vier -
zusammenarbeiten mussten. [...] Die hatten einfach eine Aufgabe [...]: Ok, wir wollen
einen neuen [X] entwickeln, das war Marketingwunsch. Und dann habe ich einfach
gesagt: 'Ok, dann legt ihr mal fest, was wirklich die Erfordernisse fiir so ein Produkt sind.’
Jhr waren in dem Fall ein Mitarbeiter hier, ein Laborleiter, und ein Laborleiter in den
USA mit seinem Team. Und ich habe gesagt: 'Ich will nicht zwei verschiedene, ich will
eine Festlegung haben. Bitte gleicht euch an und sagt mir dann...'

Das hat anderthalb Jahre gedauert. Im Nachhinein muss man sagen, das war eine
sehr fruchtbare Arbeit. Jetzt wissen beide, worliber sie reden, wenn sie Uber das
Thema reden.”586

.Das Vorprojekt, das war anderthalb Jahre, wo wir die Methoden abgeglichen
haben. Und das ist dann irgendwas, was da dann rausgekommen ist: Ja, die sehen das
immer noch anders und die interpretieren manches auch anders, aber prinzipiell machen
alle das Gleiche."%87

,=Haufig wird heutzutage kaum mehr die Zeit fir sowas gegeben. Weil das waren im
Prinzip anderthalb Jahre, wo die beiden, ich sag mal, ein Drittel ihrer Zeit, ich sag mal,
am Kennenlernen des Themas gearbeitet haben. Das wird haufig nicht mehr gesehen,
dass man fir Aufbau von Expertise auch bezahlen muss.“588

»,We don't have enough of these cross-regional project teams. [...] | think there would
be a better perspective of what the expect- what the market needs are in the other
regions. Because we tend to understand our regional needs very well and we too
frequently try to translate that to other regions without really understanding”8°

Dieses in der Standortkooperation zwischen C-HQ und C-USA-P1 beschriebene
Vorgehen habe sich trotz der notwendigen Zeitinvestition zu Beginn des Projekts

ausgezahlt, da die Teams nun ein einheitliches Verstandnis der Aufgabe hatten.

Zusétzlich zur Angleichung der Arbeitsweisen ist es jedoch notwendig, dass ein
einheitliches Verstdndnis des Ubergeordneten Ziels vorliegt. Wie sich in den
Fallstudien zeigt, konnen sich Zielkonflikte daraus entwickeln, dass Teams

unterschiedliche Prioritaten setzen. Folglich ist es die Aufgabe des Managements,

%85 Interview C-HQ-10, Absatz 52.

%86 Interview C-HQ-6, Absatz 28-30.
%87 Interview C-HQ-6, Absatz 14.

%88 Interview C-HQ-6, Absatz 32.

%89 |nterview C-USA-5, Absatz 44-48.
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fur eine einheitliche Zieldefinition zu sorgen. Den Befragten zufolge seien
standortspezifische Leistungsindikatoren (KPI) oftmals die Ursache fir das
Verfolgen getrennter Ziele. Stattdessen solle die Zusammenarbeit der Standorte
vielmehr am gemeinsamen Projekterfolg gemessen werden. Ferner missten dabei
die jeweiligen Marktanforderungen, wie bspw. eine kirzere Zeitschiene in

schnelllebigen Markten, berticksichtigt werden.

A | Am Standort A-CZ agiere man anders, weil die Ziele verschieden seien.
Solange man keine gemeinsamen Ziele habe, wirde man unterschiedliche
Themen verfolgen. Vordergriindig sei die Entwicklung und erfolgreiche Produktion
eines Produkts zwar ein gemeinsames Ziel. Letztendlich koexistierten jedoch
unterschiedliche Ziele, namlich die des Fertigungs- und die des
Entwicklungsstandorts, die im Widerspruch zueinander stiinden.5%

B1 | ,Durch gemeinsame Zielsetzungen, also, dass man nicht den Erfolg des [DEZ]
misst, oder der einzelnen BU, sondern den, in unserem Fall den [Projekt]erfolg,
ja? Und das geht nur gemeinsam. Da kdnnen wir uns rithmen mit dem Erfolg, den
wir innerhalb dieses Prozesses in China hinkriegen, und die genauso mit unserem
hier.”51

B2 | ,Dann gibt es gar keine Diskussion druiber, wer jetzt die Vorentwicklung macht oder
wer die Idee reinbringt, sondern das ist dann einfach- man merkt: Aha, man ist ein
gemeinsames Team. Und man hat das gemeinsame Ziel. Und den Erfolg
kénnen wir uns auch dann teilen."5%2

C | “It's the regions and the business units. It's the way we are structured. Who wants
what and who has what KPlIs. [...] If you have a KPI that says you need to sell this
type of product, then you will push for that and it doesn't matter if global
headquarters say: ‘We have this new R&D product that we would like you to sell.’
and this is going to impact my KPI negatively, | am not going to do it. And you have
these claims everywhere with different local targets and in that interface things
explode. And this is something we see a lot."5%

4.4. Konzeptionelle Zusammenfuhrung der Erkenntnisse

Die vorangegangene Analyse verdeutlicht, dass die Rolle eines Standorts sowie
seine Beziehung zu einem anderen sowohl Aufgaben- als auch Rollenverstandnis
der untersuchten Teams pragen. Nachfolgend werden zunachst die in Kapitel 4.3
identifizierten Aspekte, die beschreiben, auf welche Weise sich die Standortrolle
auf das Aufgabenverstandnis von Entwicklungsteams auswirkt, diskutiert.
Daraufhin wird dargelegt, wie sich auf operativer Ebene ein Rollenverstandnis
bildet. Abschliel3end werden diese Erkenntnisse in ein Modell zur Erklarung von

Konflikten in der operativen standortverteilten Produktentwicklung tberfuhrt.

5% paraphrase. vgl. Interview A-HQ-13, Absatz 139-142.
59 Interview B1-HQ-26, Absatz 22.
592 Interview B2-HQ-14, Absatz 26.
5% Interview C-USA-12, Absatz 22.
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Entstehung von representational gaps in der standortverteilten Produktentwicklung

Das Aufgabenverstandnis von Teams beschreibt, wie die Mitglieder ihre Aufgabe
verstehen, d. h. was die Aufgabe aus ihrer Sicht beinhaltet und auf welche Art und
Weise sie zu erledigen sei. Wie aus den Interviews hervorgeht, entwickeln die
untersuchten  Entwicklungsteams  partiell  widerspriichliche  Aufgaben-
verstandnisse. Ziele, Prioritdten und Annahmen der Teams weichen an einigen
Stellen merklich voneinander ab. In Abschnitt 4.3.2 wurde dies auf verschiedene
Merkmale in Zusammenhang mit der Standortrolle zurickgefiihrt und
insbesondere den Bereichen ,Marktperspektive“, ,Wissensstand und
Kompetenzen® sowie “Teamorganisation“ zugeordnet (vgl. Tabelle 9, 11, 12 und
13).

Tabelle 14 fuhrt die identifizierten Merkmale, die das Aufgabenversténdnis eines
Standorts pragen, zusammen. AulB3erdem weist sie aus, inwiefern diese Aspekte
in den einzelnen Fallstudien auftreten. Die Angabe ,x“ markiert eine schwache, , X"

eine starke Auspragung im jeweiligen Fall.

TABELLE 14: MERKMALE, DIE DAS AUFGABENVERSTANDNIS DER STANDORTTEAMS PRAGEN

Pragende Merkmale des Teamaufgabenverstandnisses A |B1|B2| C
Grolde, Geschwindigkeit und Dynamik des Markts X | x| X
_g Globale vs. regionale Ausrichtung des Produktportfolios X x | X
g_ Direkte Kundenbeziehung X X
g_ Gesetze und Regulierungen X X
E Marktspezifische Produktanforderungen X X
Entwicklungsmethoden und -materialien X X | X
F Grundqualifikation der Teammitglieder X
% g Relative Erfahrenheit des Teams X | X | X | X
§ qé— Produktkenntnisse und Wissen zur Historie X | X | X | x
'(;2 < Prozesserfahrung, auch mit anderen Funktionsbereichen X | X | X
- Relative Teamgrol3e und verfiigbare Kapazitaten X X | X
£ "% Berichtslinien und Organisationsstrukturen X | X | X
E g Spezialisierungsgrad der Teams X | X
S Einheitlichkeit von Prozessen X1 X | X
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Die Marktperspektive nimmt einen entscheidenden Einfluss darauf, welche Ziele
und Prioritdten der Standort fir sich definiert, da der Markt mal3geblich die
Produktanforderungen bestimmt und sich wesentliche Rahmenbedingungen aus
der Wettbewerbssituation ergeben (z. B. Geschwindigkeit).

Der Wissensstand und die vorhandenen Kompetenzen im Team wirken auf
mehreren Ebenen auf das Aufgabenverstandnis ein, da sie die Grundlage fur das
Bilden von Annahmen darstellen. So sind ahnliches Produkt- und Marktwissen
eine Voraussetzung dafir, dass zwei kooperierende Teams ihr Verstandnis des
gewiinschten Projektergebnisses angleichen. Des Weiteren tragt ein gleiches
Prozessverstandnis dazu bei, die Vorgehensweisen der Teams zu harmonisieren.
Weniger starke Auswirkungen auf die Ubergeordneten Ziele, wohl aber auf die
Vorgehensweisen und Prioritaten haben Merkmale der Teamorganisation. Wie die
Interviews verdeutlichen, kénnen Unterschiede in der Teamorganisation
Diskrepanzen in den Arbeitsweisen der Teams auslésen.

Das in Abbildung 16 dargestellte Modell fasst die beschriebenen Mechanismen
zusammen. Gepragt durch seine Rolle entwickelt jeder Standort ein eigenes
Aufgabenverstandnis. Weicht dieses zu stark von der Auffassung des
kooperierenden Standorts ab, weil beispielsweise andere Ziele definiert und
priorisiert werden, kann man in Anlehnung an Cronin/Weingart 2007 von einer
representational gap sprechen. Gegenséatzliche Vorgehensweisen und

Zielkonflikte sind das Ergebnis.

Standortrolle A _>| Marktperspektive l_’ Aufgabenverstandnis (AV,)
* Griindungsjahr und -grund = Ubergeordnetes Ziel
* Produktportfolio —>| Wissensstand und Kompetenzen l—b « Zielpriorisierung

» Markt (Bedeutung, Dynamik)

* Kompetenzen —>| Teamorganisation

= Annahmen zur Vorgehensweise

\

— — —
Representational Gap

~

Entstehung einer Representational Gap, / - - \
wenn AV, und AVy inkompatibel ceQensawéﬁzﬁ(::f[ﬁl(fgenswel5$
—

— — —
Standortrolle B _>| Marktperspektive l_’ Aufgabenverstandnis (AVg)

= Grindungsjahr und -grund = Ubergeordnetes Ziel
= Produktportfolio —>| Wissensstand und Kompetenzen l—p L

= Zielpriorisierung
= Markt (Bedeutung, Dynamik)

= Annahmen zur Vorgehensweise
* Kompetenzen —>| Teamorganisation |—>

ABBILDUNG 16: MODELL: ENTSTEHUNG VON REPRESENTATIONAL GAPS IN DER
STANDORTVERTEILTEN PRODUKTENTWICKLUNG
(EIGENE DARSTELLUNG)
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Entstehung von team perception gaps in der standortverteilten Produktentwicklung

Das Teamrollenversténdnis beschreibt, wie Personen im operativen Produktent-
wicklungsalltag die Aufgabenverteilung zwischen den Standorten verstehen. Es
beinhaltet ein Verstandnis der Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten sowie
daraus abgeleitete Erwartungshaltungen an das andere Team. Dartber hinaus
umfasst es, wie die Teams die Rolle ihres eigenen Standorts im Vergleich zum
anderen wahrnehmen. Je nach Hierarchieebene kann es unterschiedlich
ausgepragt sein.

Im Rahmen der Einzelfallanalysen wurde das Auftreten von team perception gaps,
d. h. unterschiedliche Auslegungen der Standortrollen und der Aufgabenteilung,
als eine Ursache von Konflikten in der standortverteilten Produktentwicklung auf-
gedeckt. Abbildung 17 beschreibt die Entstehung inkompatibler Rollenverstand-
nisse in der Standortkooperation anhand der in Abschnitt 4.2.5 identifizierten, das
Rollenverstandnis pragenden Merkmale (vgl. Tabelle 7 auf Seite 132).

Beziehung Standort A zu Standort B Rollenverstandnis (RV,)
* Aktuelle giltige Aufgabenteilung —» Wahrnehmung der eigenen Rolle

. i . » Einschatzung der eigenen Fahigkeiten im
Abhangigkeit von B bzgl. Vergleich zum anderen Team

» finanzielle Ressourcen

. . = Einschatzung der Bedeutung der eigenen
* Interdependenzen im Projekt Fahigkeiten fur das Unternehmen

= Wissen .
—» Auslegung der Aufgabenteilung

»  Weisungsbefugnis
= Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten

* Historische Bezieh
istorische Beziehung » Erwartungshaltungen an den anderen Standort

\d

— — —

-~ —~
Team Perception Gap
Entstehung einer Team Perception Gap, . . o . . )
wenn RV, # RV, Unklare Veranhpvortllchke!ten (Einmischungskonflikte u.&.)
Inkompatible Erwartungen
~ -~ -
. — . e — —
Beziehung Standort B zu Standort A Rollenversténdnis (RVg)

= Aktuelle giltige Aufgabenteilung —»| Wahrnehmung der eigenen Rolle

L . » Einschatzung der eigenen Fahigkeiten im
= Abh keit Abzgl.:
angigkelt von g Vergleich zum anderen Team

* finanzielle Ressourcen
) . » Einschatzung der Bedeutung der eigenen
* Interdependenzen im Projekt Fahigkeiten fur das Unternehmen
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—» Auslegung der Aufgabenteilung
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ABBILDUNG 17: MODELL: ENTSTEHUNG VON TEAM PERCEPTION GAPS IN DER
STANDORTVERTEILTEN PRODUKTENTWICKLUNG
(EIGENE DARSTELLUNG)
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Des Weiteren wurde festgestellt, dass die Bedeutung des Standorts sowie seine
kunftige Rolle auf verschiedenen Hierarchieebenen unterschiedlich ausgelegt wird
(vgl. Abschnitt 4.2.5). Dies kann insbesondere bei einer Veré&nderung der
Verantwortlichkeiten durch Managementbeschluss hervorgerufen werden.
Entscheidend dabei ist, dass bei einem Wandel der Standortrolle eine Anpassung
des Rollenverstandnisses notwendig ist. Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
mussen nun anders organisiert und ein neues Verstandnis der Arbeitsteilung
zwischen den Teams gebildet werden. Dieser Wandel im Rollenverstandnis erfolgt
jedoch schrittweise Uber einen langeren Zeitraum. Vollzieht er sich an den
jeweiligen Standorten sowie auf unterschiedlichen Hierarchieebenen zeitversetzt,
entstehen inkompatible Erwartungshaltungen hinsichtlich der Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten.

Abbildung 18 bildet die durch
managementgetriebene Verdnderung der Standortrolle hervorgerufenen team

Entstehung einer derartigen, eine

perception gaps ab.

Veranderung der Standortrolle

durch Beschluss des MNU-Managements

——

- =~

7 N

Wandel des
Rollenverstandnisses (RV, neu)

Veranderte Wahrmehmung der
eigenen Rolle

Neuausrichtung in der Art der
Aufgabenteilung

Team Perception Gap \

' Unklare Verantwortlichkeiten
\Inkompatible Erwartungen /

N 7

-~

Entstehung einer Team Perception Gap,
wenn RVA heu # RVE alt

Keine parallele Anpassung des
Rollenverstandnisses (RVg ,1)

ABBILDUNG 18: MODELL: ENTSTEHUNG VON TEAM PERCEPTION GAPS DURCH

WANDEL DER STANDORTROLLE
(EIGENE DARSTELLUNG)
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RG und TPG als Barrieren in der operativen standortverteilten Produktentwicklung

Representational gaps wie auch team perception gaps erweisen sich als
wesentliche Ursachen von Kommunikations- und Koordinationsproblemen. Das
abschlieRende Modell integriert die vorangegangenen Abbildungen und bietet
somit eine mogliche Erklarung fur das Aufkommen von Ziel- und Rollenkonflikten
in der operativen standortverteilten Produktentwicklung, die sich durch
gegensatzliche Prioritdten und inkompatible Erwartungshaltungen aufern (vgl.
Abbildung 19).

—

Standortrolle A \ Standortrolle B

»  Grindungsjahr und -grund Aufgaben- | “Represent)| Aufgaben- »  Grindungsjahr und -grund
verstandnis Gaps verstandnis

* Produktportfolio * Produktportfolio

) /v Standort A wenn I Standort B v\ .
» Markt (Bedeutung, Dynamik) (AV,) \AVA #AVg (AVg) \ » Markt (Bedeutung, Dynamik)
» Kompetenzen \; / = Kompetenzen
o mm mm mm m e = o =
I Zielkonflikte 1
L Rollenkonflikte |
Beziehung zu Standort B 'a \ Beziehung zu Standort A
» Aktuelle Aufgabenteilung / \ = Aktuelle Aufgabenteilung
* Abhéngigkeit von B bzgl.: Rollen- Team_ Rollen- = Abhéangigkeit von B bzgl.:
= finanzielle Ressourcen \ verstandnis Peg:s;"’"\ verstandnis / » finanziele Ressourcen
= [nterdependenzen im Standort A wenn , Standort B * Interdependenzen im
Projekt 7 (RV,) RV, # RV (RVg) '\ Projekt
= Wissen * Wissen
= Weisungsbefugnis * Weisungsbefugnis
» Historische Beziehung \ / » Historische Beziehung
p

ABBILDUNG 19: FINALES MODELL: RG UND TPG ALS URSACHEN VON PROBLEMEN IN
DER OPERATIVEN STANDORTVERTEILTEN PRODUKTENTWICKLUNG
(EIGENE DARSTELLUNG)
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V. Diskussion der Ergebnisse

AbschlieBend werden die Ergebnisse der Arbeit diskutiert. Zunachst wird das
methodische Vorgehen reflektiert (Kapitel 5.1). Daraufhin werden Implikationen fir
Forschung (Kapitel 5.2) und Praxis abgeleitet (Kapitel 5.3).

5.1. Kritische Wirdigung des methodischen Vorgehens

Da jedes methodische Vorgehen mit Einschrankungen verbunden ist, werden die

Limitationen dieser Arbeit im Folgenden kritisch diskutiert.

5.1.1. Limitationen in Bezug auf das Forschungsdesign

Auch wenn das qualitative Mehrfallstudiendesign sich als zielfuhrendes Vorgehen
fur die Beantwortung der Forschungsfragen erwiesen hat, ergeben sich daraus
gewisse Limitationen. Diese betreffen zum einen das Vorgehen bei der
Fallauswahl, zum anderen die Verallgemeinerung der Ergebnisse.>%

In Bezug auf die untersuchten Unternehmen ist anzumerken, dass es sich jeweils
um in Deutschland ansassige MNU handelt. Die Ursachen hierflr sind
forschungspragmatischer Natur. Aus Grinden der Zuganglichkeit wurden in
Deutschland tatige Unternehmen angesprochen. Zwar war ein Hauptsitz in
Deutschland keine Voraussetzung fiir die Ansprache; dennoch traf dies auf die
meisten der kontaktierten Firmen zu. In der Forschungsliteratur gibt es zahlreiche
Hinweise darauf, dass sich der kulturelle Kontext sowohl des Stammlands (home
country) als auch des Standorts (host country) unterschiedlich auf diverse
organisationale Aspekte im MNU auswirken kann.®®® Folglich ist nicht
auszuschlieen, dass der Fokus auf deutsche MNU und die Auswahl von
Standorten in einzelnen Landern Einfluss auf die empirischen Ergebnisse
genommen haben kénnte.

Hinsichtlich des Samples ist aul3erdem anzumerken, dass die untersuchten
Fallstudien einen unterschiedlichen Detailgrad aufweisen. Wahrend in den
Fallstudien A, B1 und B2 jeweils eine grofRe Anzahl an Personen befragt wurden,
nahmen in Fallstudie C lediglich zwolf Personen an der Untersuchung teil. Die
Kooperation der Standortpaare konnte lediglich auf der Basis von jeweils zwei bis
drei Gesprachen beurteilt werden. In Fallstudie A wurde die Zusammenarbeit

zweier Standorte im Detail untersucht; aufgrund der Gréf3e des Unternehmens und

594 ygl. Patton 1990, S. 181; Yin 2009, S. 38f; Eisenhardt 1989, S. 547.
5% ygl. bspw. Schollhammer 1971; Heenan 1979; Lee/Gaur 2013; Tian/Slocum 2014.
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die Vielfalt an Produktsparten lasst sich jedoch kein Ruckschluss auf den
grundsétzlichen Ablauf standortverteilter Produktentwicklung bei ALPHA ziehen.
Den hochsten Detailgrad weist die Untersuchung im Unternehmen BETA auf. Der
unmittelbare Vergleich zweier Fallstudien sowie die enge Zusammenarbeit der
Forscherin mit Ansprechpartnern der Zentralabteilung erlauben einen tiefen
Einblick in die grundsatzliche Herangehensweise des Unternehmens bei der
Koordination seiner standortverteilten Entwicklungsaktivitaten.

Die detaillierte Fallanalyse verschiedener Standortkonstellationen bereichert den
Stand der Forschung insofern, als dass sie einen Vergleich unterschiedlich
gearteter dyadischer Standortbeziehungen sowie die Betrachtung einer
netzwerkartigen Zusammenarbeit in Fallstudie C erlaubt.>®® Ebenfalls positiv
hervorzuheben ist die Tatsache, dass verschiedene Hierarchieebenen befragt
werden und somit ein umfassenderes Bild von Standortkooperationen als nur bei
Einbezug des Top-Managements erzeugt wird.

Grundsatzlich kénnen in Fallstudiendesigns nur eine vergleichsweise geringe
Anzahl an Fallen mit jeweils spezifischen Eigenschaften untersucht werden.
Aufgrund der fehlenden statistischen Reprasentativitat ist keine automatische
Verallgemeinerung der Ergebnisse moglich. Eine Ubertragbarkeit der Ergebnisse
(transferability>®”) ist nur unter Beriicksichtigung eines vergleichbaren analytischen
Kontexts moglich.>® Um die Vergleichbarkeit der Fallstudien innerhalb dieser
Arbeit zu ermdglichen, wurde im Zuge des gezielten Samplings auf die Ahnlichkeit
der Falle, bei gleichzeitiger Diversitat, geachtet (vgl. hierfir Kapitel 3.3.5). Zwar
bietet die Betrachtung drei verschiedener Branchen einen Grund zur Annahme,
dass die Erkenntnisse auch fir andere multinationale Technologieunternehmen
Gultigkeit besitzen kénnten. Dennoch sind fiir die Uberprufung der Ergebnisse

weiterfuhrendere Studien nétig.

5.1.2. Reflexion des qualitativen und interpretativen Methodenansatzes
In dieser Arbeit wurde auf die Verwendung zweier qualitativer Methoden
zurlickgegriffen. Auch wenn die Kombination aus Tiefeninterviews und Event
Sampling Methodology so ausgewahlt wurde, dass die Nachteile der einen

Methode mithilfe der anderen reduziert werden, konnte sich in kiinftigen Studien

5% ygl. Hoenen/Kostova 2015, S. 106; Menz et al. 2015, S. 661; Schulte Steinberg/Kunisch 2016, S. 107—109.
%97 Guba/Lincoln 1982, S. 246f.
598 ygl. Lincoln/Guba 1985, S. 298; Yin 2009, S. 15.



Diskussion der Ergebnisse 168

eine weiterfiihrende Triangulation der Methoden, beispielsweise unter Einbezug
guantitativer Befragungen, als zielfiihrend erweisen.

Der Dissertation ist eine interpretative Herangehensweise zugrunde gelegt, um der
subjektiven Konstruktion von Sinn durch die Befragten Rechnung tragen zu
konnen. Mit diesem Ansatz geht einher, dass auch die Aktivitat der
Theorieentwicklung als inharent konstruiert betrachtet werden muss. Folglich
stellen die Ergebnisse dieser Arbeit eine Interpretation durch die Forscherin dar,
welche wiederum auf den Interpretationen der Studienteiinehmenden beruht.5°
Zwar wurden diverse, in Kapitel 3.4.3.1 beschriebene Mal3nahmen zur Herstellung
von dialogical intersubjectivity getroffen. Dennoch ist anzumerken, dass die
Ergebnisse nicht frei von der Voreingenommenheit der Forscherin wahrend der
Erhebung sowie der Analyse der Daten sein konnen.5®

Insgesamt erwies sich das qualitative Vorgehen jedoch als zweckgemalf3, um ein
Tiefenverstandnis der verschiedenen Standortkooperationen zu erlangen. Als
besonders wertvoll stellte sich dabei die Berlcksichtigung mehrerer
Hierarchieebenen heraus.®®® Auch war es dadurch mdglich, den auf
unterschiedlichen Ebenen nicht synchronen Wandel im Rollenversténdnis zu
beobachten. Wie auch Asakawa (2001) feststellt, lasst sich ein solcher Prozess
und die dabei auftretende zeitliche Verschiebung leichter anhand qualitativer

Methoden erfassen.692

5.1.3. Kritische Wirdigung der Event-Sampling-Methode®®

Methodisch brachten die Event Logs mehrere Vorteile: Erstens dienten sie den
Teilnehmenden als Einfuhrung in die Studie. Dank der zweiwdchigen Event-Log-
Phase konnten die Teilnehmenden vor den Interviews die Zusammenarbeit mit
den Kolleginnen und Kollegen des anderen Standortes reflektieren. Mehrere
Teilnehmende hatten Notizen vorbereitet, eine Person brachte sogar eine
Folienprasentation mit. Wahrend der Interviews erwéhnten die Teilnehmenden oft
ungefragt die Event Logs. Zweitens verstanden die Teilnehmenden die Methode
im Allgemeinen gut und fanden es einfacher, sich mit Hilfe der Event Logs an
Details der Situation zu erinnern. Tabelle 15 zeigt eine Auswahl von Zitaten, die

diese Vorteile verdeutlichen.

59 ygl. Schitz 1954, S. 267.

800 Fur eine Diskussion des researcher bias in qualitativen Studien vgl. Chenail 2009, S. 16.

601 ygl. Daniel 2010, S. 249. Siehe dazu auch Abschnitt 5.2.2.

602 ygl. Asakawa 2001, S. 754.

603 Der nachfolgende Abschnitt ist angelehnt an die Veroffentlichung Seus/Weissenberger-Eibl 2020.
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TABELLE 15: ANWENDBARKEIT UND WIRKSAMKEIT DER METHODE

(IN ANLEHNUNG AN SEUS/WEISSENBERGER-EIBL (2020), S. 3094)

Interviewzitate, welche den Nutzen der Methode unterstreichen

I: “So you were one month in the headquarters.”

B: “Yes. One month. But this | put here [zeigt auf Event Logs],
it's not the special cases, it's just like the common. | think very
common, because the culture is very different. Sometimes we
have different culture, we have different ways to do the same
thing. So we have different [unv.] how to solve the problem.”

[Erklarung des Event Logs, in welchem es um unterschiedliche
Vorstellungen tber die Genauigkeit des ersten Designentwurfs
geht. 81

I: “So you said, things like this often happen.”
B: “Yeah, yeah, yeah.”6%4

Interviewter spricht
ohne Aufforderung
Uber die Event
Logs.

Aufgezeichnetes
Event Log
beschreibt typische
Situation und
Aspekte von
representational

gaps.

I: “If you had had a situation, what kind of situations would you
have recorded? Do you have anything from the past in mind
where you say: 'This would have been an event log situation.

"

B: “It probably would have maybe involve a misunderstanding
related to an expectation or a goal. Perhaps a
misunderstanding on a timeline, which can frequently be an
issue that is experienced on a project. Again, | would say, a lot
of our relationships [...], it's usually, | would say, related to not
well defined expectations.”605

Gutes Verstandnis
der
Ausldsesituation

Aspekte von
representational

gaps.

B: ,Also ich habe jetzt keine so Logs ausgefillt, gell, weil, ich
habe nichts Schlechtes in den letzten zwei Wochen, das ist
fur mich zu kurz. Hatten Sie mich ein paar Wochen vorher
gefragt, hatte ich echt eine tolle Sache gehabt. Auch jetzt direkt
an einem Produkt, das mich betrifft, hatte ich das berichten
kénnen. Aber jetzt war ich auch ein paar Tage letzte Woche
krank. Aber auch da ware nichts passiert. Also in den letzten
zwei Wochen liefen gut.”

[25' spater, am Ende des Interviews]

I: \Was gibt es denn sonst noch an Aspekten, die ich jetzt noch
nicht angesprochen habe, wo Sie sagen: Das sollte vielleicht
noch auf den Tisch gebracht werden? Oder das sollte ich
vielleicht in [DEZ-BG] auch nochmal nachfragen?*

Interviewter spricht
ohne Aufforderung
Uber die Event
Logs.

Grinde fur das
Nichtsenden von
Event Logs

- kurzer Zeitraum,
- keine Vorfalle,

- Krankheit.

804 Interview B1-DEZ-CN-14, Absatz 7-28.
805 Interview C-USA-5, Absatz 59f.
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B: ,Das fallt mir eigentlich so nichts ein. Also wie gesagt, zurzeit
lang lauft es eigentlich eher gut. Ich habe auch nichts
gefunden, ich habe gerade Uberlegt, ich habe gerade etwas von
friher eintragen missen, gell. Ich glaube das war auch nicht
der Gedanke, oder? (I: Ja genau. Es war mehr so-.) Zwei
Wochen sollte die Statistik dann sein-?*

I: ,Ja, genau [...].

B: ,Ich finde das gut. Ich habe es nicht vergessen. Ich wollte es
so machen. Also das war wirklich nicht der Grund. Ich habe mit
[Person B2-HQ-2] oft gegenliber dann: '‘Was sollen wir denn
heute schreiben?'“606

[Anm. d. V.: In dieser Arbeitsgruppe wurden kein einziges Event
Log aufgezeichnet. Die Teilnehmenden sprachen von einer sehr
guten Zusammenarbeit.]

Gutes Verstandnis
der Methode und
Bereitschaft des
Teilnehmers.

Event Logs dienten
als Vorbereitung fur
das Interview.

B: Es ist insgesamt schon ein komplexes Thema und durch die
zehn Jahre... Muss halt auch sagen, ich kann mich natrlich
nicht an alles erinnern und die Erinnerung ist immer ein
bisschen positiver, als was man es hier denkt.6%

Event Logs als
Gedachtnisstitze
minimiert den
Memory Bias.

B: [Frage zum Event Log] ,Ach so, ja, ich Uberlege gerade was
das war. [Schaut auf das Event Log] Aber ich weil3 wieder,
worum es ging.“608

Event Logs als
Gedachtnisstlitze.

B: Aber das dauert ja auch nicht lang. Und es ist ja nicht, dass
jeder jeden Tag stundenlang jeden Tag telefoniert. Aul3er Herr
XY. [lacht] Der hat bestimmt zwanzig Zettel gehabt. [...] Nein, das
ging ja relativ fix. Das ist eigentlich funf Minuten, zehn Minuten,
ist das eigentlich fertig. Das passt.“6%°

Methode wird nicht
als zeitaufwendig
empfunden.

Drittens erfullten die Event Logs eine gesprachsoéffnende Funktion und dienten als
thematischer Anker wéhrend des Interviews. In einigen Interviews machte der
Gesprachsanteil, in dem Uber die Event Logs geredet wurde, zwischen 20% und
30% aus. Das Gesprach Uber konkrete Situationen half den Teilnehmenden, Gber
die Zusammenarbeit mit dem anderen Standort zu sprechen. Haufig brachten die
Teilnehmenden bei der Erlauterung der Event-Log-Situationen selbst wichtige
Aspekte zur Sprache. Ohne dass die Forscherin darum bat, sprachen die
Teilnehmenden Themen dem Interviewleitfaden insb. das

aus an,

Aufgabenverstandnis, die Erwartungen an die Kolleginnen und Kollegen am

806 Interview B2-HQ-9, Absatz 15;64-67.
807 Interview B1-HQ-23, Absatz 70.

808 Interview B2-HQ-1, Absatz 11.

809 Interview B1-HQ-5, Absatz 74-76.
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anderen Standort sowie das eigene Rollenverstandnis. Damit wurde das Ziel
erreicht, die Sicht der Teilnehmenden auf die eigene Aufgabe einzufangen und sie
gleichzeitig dafur zu sensibilisieren.

Das Ubergeordnete Ziel der Event Logs war es, typische Probleme in der
Projektzusammenarbeit zwischen den beiden Standorten zu identifizieren und
aufzuzeichnen. Wie in Kapitel 4.3 beschrieben, wurden einige Situationen erfasst,
in denen die Teams der beiden Standorte ein unterschiedliches
Aufgabenverstandnis, insbesondere eine inkonsistente Zieldefinition und
-hierarchie sowie unterschiedliche Ansétze in der Produktentwicklung aufweisen.
Auch wurde mehrfach die gleiche Situation von verschiedenen Personen
beschrieben oder eine Abfolge von Events aufgezeichnet.®’® So konnten Griinde
fir Missverstandnisse nachvollzogen und representational gaps im operativen
Produktentwicklungsalltag nachgewiesen werden.

Insgesamt war der Rucklauf an Event Logs zufriedenstellend. Anzumerken ist,
dass Personen auf hoherer Managementebene seltener Event Logs
zurticksendeten. Dies lasst sich zum einen durch die nétige Zeitinvestition, zum
anderen durch die Tatsache erklaren, dass diese Personen weniger im operativen
Projektgeschehen involviert sind. Insgesamt hatten die Mehrheit der
Teilnehmenden die Methode gut verstanden und sie in ihren Arbeitsalltag
integriert. Allerdings wurden auch mehrere Situationen aufgezeichnet, welche die
Triggerbedingungen nicht erfillten. Dies waren zum einen Events, die aul3erhalb
des Erhebungszeitraums stattgefunden hatten. In den meisten Fallen waren sich
die Teilnehmenden Uber diesen Umstand bewusst und gaben an, die Situation
dennoch aufgezeichnet zu haben, da sie ein aus ihrer Sicht gutes Beispiel
darstellte oder ansonsten nichts vorgefallen war. Zum anderen bezogen sich
einige Event Logs auf nicht entwicklungsinterne oder nicht standortverteilte
Angelegenheiten. Beispielsweise wurden auch Situationen in Kooperation mit
anderen Funktionen wie Einkauf oder Produktion aufgefiihrt. Besonders haufig
missinterpretiert wurde die Voraussetzung fir das Aufzeichnen in der Fallstudie
B1. Esist anzunehmen, dass dies vor allen Dingen auf die sprachliche Barriere mit

den chinesischen Teilnehmenden zurlickzufihren ist.

610 Dje gleiche Situation beschreiben die folgenden Event Logs: EL-B2-3, EL-B2-4 und EL-B2-5 sowie EL-B2-10
und EL-B2-11. Folgende Event-Log-Situationen wurden in weiteren Interviews angesprochen: EL-B1-14 im
Interview B1-HQ-2 sowie EL-B1-14 in Interview B1-HQ-2. Um Situationen, die miteinander in Verbindung
stehen, handelt es sich bei EL-B2-1 und EL-B2-19 sowie bei EL-B2-13 und EL-B2-15. vgl. Anhang 4.
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So stellt die Unscharfe der Triggerbedingung auch in der vorliegenden
Untersuchung die grof3te Limitation der Event Sampling Methodology dar. Da die
Gefahr besteht, dass die Teilnehmenden die Ausldsebedingung unterschiedlich
auslegen, ist dieses Verfahren nicht dazu geeignet, statistisch valide Daten zu
erheben. Folglich kdnnen die Event Logs nicht alleinstehend analysiert werden,
sondern beddurfen einer kritischen Prifung. Die Abwéagung durch die Forscherin,
inwiefern die aufgezeichneten Situationen in die weiterfiihrende Analyse
aufgenommen werden, muss als Limitation dieser Arbeit angefiihrt werden.

Des Weiteren gaben mehrere Personen an, dass der Zeitraum recht kurz gewesen
und daher wenig vorgefallen sei. Daher ware in weiterfihrenden Untersuchungen
Zu erwagen, ob eine langere Erhebungsperiode infrage kéme. Gleichzeitig
missten hierfir Vorkehrungen getroffen werden, um das Commitment der
Studienteilnehmenden Uber den gesamten Zeitraum aufrecht zu erhalten. Zu
empfehlen ware die physische Anwesenheit der forschenden Person(en), um die
Qualitat der Event-Log-Daten zu erhdéhen. Dies gilt insbesondere fir die
Durchfuhrung der Kick-offs. Die Tatsache, dass es der Forscherin aus
Geheimhaltungs- und Reisegriinden nicht mdglich war, wahrend der Event-Log-
Erhebung an den jeweiligen Standorten physisch anwesend zu sein, stellt folglich

eine methodische Limitation in dieser Arbeit dar.

5.2. Implikationen fir die Forschung und weiterer Forschungsbedarf

Die vorliegende Arbeit untersucht die Zusammenarbeit zwischen standortverteilten
Produktentwicklungsteams im Kontext von Headquarter-Standort-Beziehungen.
Indem sie auseinandergehende Auffassungen des Aufgaben- sowie des
Rollenverstandnisses als Ursachen von Ziel- und Rollenkonflikten identifiziert,
erlaubt die Arbeit ein besseres Verstandnis von Kommunikations- und
Koordinationsproblemen im operativen Produktentwicklungsalltag kooperierender
Standorte. Die gewonnenen Erkenntnisse tragen in mehrfacher Hinsicht zum
Stand der Forschung bei, sowohl inhaltlich-konzeptionell als auch beziglich der

betrachteten Analyseeinheiten.

5.2.1. Konzeptionelle Beitrage der Arbeit

Entstehen von representational gaps in Headquarter-Standort-Beziehungen

Die Arbeit adressiert die identifizierte Forschungslicke an der Schnittstelle shared
understanding und headquarter-subsidiary relations. Bislang wenig erforscht ist

die Fragestellung, wie Teams im Kontext von Headquarter-Standort-Beziehungen
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ein gemeinsames Verstandnis ihrer Aufgaben entwickeln kdnnen. Die
gewonnenen Erkenntnisse leisten hier einen wichtigen Beitrag zu einem besseren
Verstandnis zugrundeliegender Wirkmechanismen, auf welche Weise die Rolle
des Standorts das Aufgabenverstandnis von Teams und somit die alltagliche
Zusammenarbeit pragt.%!* Dabei erweist sich das Phanomen der representational
gaps als ein aussagekraftiger Erklarungsansatz fir das Auftreten von Konflikten in
der operativen Projektzusammenarbeit von Standorten im multinationalen
Unternehmen.

Mit der Standortrolle erweitert die Dissertation den Forschungsstand zu shared
understanding in multinationalen Unternehmen um einen bedeutsamen Aspekt.
Zusatzlich zu den bisherigen Untersuchungen des Effekts gemeinsamer Sprache
betrachtet sie das Rollenverhaltnis der kooperierenden Teams und bietet somit
Aufschluss dartber, wie die Identifikation mit einer bestimmten Gruppe und das
Rollenverhéltnis zwischen Teams die Entwicklung von shared understanding

beeinflussen kdnnen.512

Entstehen von team perception gaps in Headquarter-Standort-Beziehungen

Ein weiterer Beitrag konzeptioneller Natur ist die Beschreibung der sog. team
perception gaps. Die Arbeit transferiert damit das bereits erforschte Phanomen der
perception gaps — die unterschiedliche managementseitige Einschatzung der
Fahigkeiten eines Standorts und die Bedeutung seiner Rolle im MNU — auf die
Teamebene.®® Das Konzept der team perception gaps tragt somit dem Umstand
Rechnung, dass sich nicht nur auf Managementebene, sondern auch auf anderen
Hierarchieebenen unterschiedliche Auffassungen tber die Rolle eines Standorts
bilden kénnen. Dabei weist die vorliegende Untersuchung nach, dass diese
Differenzen in der Rollenwahrnehmung einen entscheidenden Einfluss auf die
Zusammenarbeit standortverteilter Teams ausuben, indem sie inkompatible
Erwartungshaltungen in Bezug auf die genaue Arbeitsteilung zwischen den
Gruppen hervorrufen.

Wie die vorliegende Untersuchung zeigt, spielen team perception gaps
insbesondere bei der Weiterentwicklung eines Standorts eine wichtige Rolle. Dies
steht in Einklang mit den Erkenntnissen von Asakawa (2001), dass sich eine

Anpassung der Rollenwahrnehmung nicht von jetzt auf gleich realisiert. Vielmehr

611 vgl. Liao et al. 2012, S. 228; Seus et al. 2020.
612 ygl. Reiche et al. 2015; Tenzer/Pudelko 2012; Liao et al. 2012, S. 228f.
613 ygl. Birkinshaw et al. 2000; Asakawa 2001; Daniel 2010.
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vollziehen sich die Verédnderungen in der Sicht auf die Rolle des Standorts
schrittweise. Erfolgt der Erwartungswandel in dieser Phase des Umbruchs zeitlich
versetzt, ergeben sich Widerstande in Bezug auf die Neugestaltung der
Zusammenarbeit, wie sie bspw. in Fallstudie B2 besonders wahrgenommen
wurden.®* Das Konzept der team perception gaps bietet somit vielversprechende
Moglichkeiten, um den sich wandelnden Charakter von Headquarter-Standort-

Beziehungen vertiefend zu erforschen.®®

5.2.2. Differenzierung der Analyseeinheiten in der HQ-Standort-Forschung

Obwohl die Bedeutung der Unterscheidung von Untereinheiten in der
Vergangenheit hervorgehoben wurde, betrachten vorhandene Untersuchungen
sowohl das Headquarter als auch die Standorte tiberwiegend als eine Gesamtheit.
In der Dissertation wurde daher ein erster Schritt dahingehend unternommen, den
Blick auf verschiedene Analyseeinheiten in Headquarter-Standort-Beziehungen zu

lenken.

Berticksichtigung der Teamebene

Die Untersuchung des Stands der Headquarter-Standort-Forschung ergab, dass
empirische Studien hauptsachlich auf die Einschatzungen des Top-Managements
zurtickgreifen. Personen in mittleren Filhrungspositionen oder gar regulare
Teammitglieder werden selten bis gar nicht in die Forschung eingebunden.5%® Die
Arbeit greift die Forderungen nach einer Verlagerung der Aufmerksamkeit auf
niedrigere Ebenen der Analyse auf.6’

Ein entscheidender Beitrag der Dissertation ist daher, die Teamebene in den
Fokus zu stellen. Indem die Zusammenarbeit von Standorten nicht auf
strategischer Ebene, sondern im operativen Projektalltag betrachtet wurde,
konnten wichtige Erkenntnisse uber die téglichen Herausforderungen in

multinationalen Unternehmen auf der Mikroebene gewonnen werden.

Unterschiede zwischen Hierarchieebenen sowie zwischen Arbeitsgruppen

Obwohl anerkannt wurde, dass eine uniforme Betrachtung ,des" Headquarters und

,2des” Standorts zu kurz greift, iberwiegt eine solche aggregierte Beschreibung in

614 ygl. Asakawa 2001, S. 752-754.

615 ygl. Asakawa/Aoki 2016, S. 208.

616 ygl. Schmid/Daniel 2011; Koveshnikov et al. 2017; Ambos et al. 2018. s. auch Kapitel 2.2.4.
617 ygl. Piaskowska-Lewandowska et al. 2015, S. 88f.
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der Forschung zu headquarters-subsidiary relations.5?® Die Dissertation bietet
hierfur Ansatzpunkte in zweierlei Hinsicht:

Eine wichtige Erkenntnis aus der empirischen Studie war die Feststellung, dass
Personen verschiedener Hierarchieebenen unterschiedliche Perspektiven auf die
Zusammenarbeit der Standorte besitzen. Bemerkenswert war, dass sich die aus
der Forschungsliteratur bekannten Spannungen auf der Managementebene in
Grenzen hielten und Autonomiebestrebungen der Standorte einvernehmlich
ausgehandelt wurden. Stattdessen Ubertrugen sich die Verédnderungen im Zuge
der Standortweiterentwicklung auf die mittlere Managementebene, wahrend
wiederum auf der Teamebene eine Uberwiegend einheitliche Sicht auf die
Zusammenarbeit dominierte. Folglich unterstreicht die Studie die Notwendigkeit
einer Differenzierung unterschiedlicher Hierarchieebenen.

Daruiber hinaus konnten bedeutende Unterschiede zwischen einzelnen
Arbeitsgruppen  aufgedeckt werden. Diese traten sowohl zwischen
Unterabteilungen als auch zwischen Business Units auf. Wahrend einige Teams
von wenig Konflikten berichteten, zeichneten andere ein aulRert negatives Bild der
Kooperation. Zurlckgefiihrt werden konnte dies einerseits auf die Dauer der
bestehenden Zusammenarbeit, aber auch auf die Intensivitdt des Aufbaus.
Andererseits zeigte sich, dass die Bedeutung des Standorts durch ,das*
Headquarter von Business Unit zu Business Unit unterschiedlich eingestuft wurde.
Somit stellte sich heraus, dass die Rolle eines Standorts im Headquarter — wie
auch die Sicht ,des” Standorts auf ,das“ Headquarter — nicht immer einheitlich

wahrgenommen wird.

Zusammenfassend folgt fur die International-Management-Forschung, dass eine
differenziertere Konzeptualisierung der Zusammenarbeit zwischen ,dem*
Headquarter und ,dem“ Standort erforderlich ist. Die Berticksichtigung der
Perspektiven einzelner Teammitglieder und Untereinheiten erlaubt dabei ein
tieferes Versténdnis der Komplexitat von Headquarter-Standort-Beziehungen in

multinationalen Unternehmen.5°

5.2.3. Weiterer Forschungsbedarf
Die gewonnenen Erkenntnisse dieser Arbeit bieten verschiedene Ansatzpunkte fiir

darauf aufbauende Untersuchungen, welche an dieser Stelle kurz erdrtert werden.

618 ygl. Ambos et al. 2018; Nell et al. 2017.
619 ygl. Piaskowska-Lewandowska et al. 2015, S. 88f; Ambos et al. 2018.
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Vertiefung der Erkenntnisse zu representational gaps in HQ-Standort-Beziehungen

Ein erster AnknUpfungspunkt ergibt sich in der Vertiefung des entwickelten
Erklarungsmodells zur Entstehung von representational gaps in der
standortverteilten Produktentwicklung. Identifiziert wurden verschiedene das
Aufgabenverstandnis pragende Merkmale in den Dimensionen
~Marktperspektive®, ,Wissensstand und Kompetenzen“ sowie ,Teamorganisation®,
wobei letztere weder erschopfend noch untereinander hierarchisiert sind. Fir ein
besseres Verstandnis der genauen Wirkzusammenhange sind weiterfiihrende
Analysen wuinschenswert. Somit koénnte nicht nur die Vollstandigkeit der
Dimensionen, sondern auch ihre wechselseitige Beziehung zueinander untersucht
werden. Insbesondere die Frage, welche dieser Dimensionen den starksten
Einfluss auf die Bildung eines Aufgabenverstandnisses hat, erscheint hierbei
forschungswirdig. Es ist denkbar, dass dies u. a. vom Auftrag des Standorts
abhangt. So ware beispielsweise zu erwarten, dass das Aufgabenverstandnis von
Teams an einem Standort mit einem klaren MarkterschlieBungsauftrag besonders
durch die Marktperspektive gepragt wird. In diesem Zusammenhang kénnten
vorhandene Standorttypologien hinzugezogen werden, um Aussagen uber die
Bedeutung der einzelnen Dimensionen zu treffen.52°

Weitere Forschungsmadglichkeiten ergeben sich aus dem Ausmalf3 der jeweiligen
representational gap. Es bedarf weiterer Untersuchungen, um zu verstehen, in
welcher Hohe shared understanding im Kontext von standortverteilter
Produktentwicklung vorliegen muss, um keine Konflikte in der Zusammenarbeit
auszulésen. Es ist davon auszugehen, dass dies davon abhéngt, wie
interdependent die kooperierenden Standorte in ihrer Arbeit sind und inwieweit sie
autonom voneinander agieren konnen.®?! Der Stand der Forschung im Bereich
shared understanding konnte dazu herangezogen werden, um flr
Standortbeziehungen mit unterschiedlichem Interdependenz- und Autonomiegrad
spezifische Empfehlungen zu erarbeiten, welche Art von Wissen in welchem
Umfang geteilt werden muss, um keine inkompatiblen Aufgabenverstandnisse in

der standortverteilten Produktentwicklung hervorzurufen.

620 ygl. White/Poynter 1984; Jarillo/Martinez 1990; Birkinshaw/Morrison 1995.
621 ygl. Firth et al. 2015, S. 815.
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Vertiefung der Erkenntnisse zu team perception gaps

Das aus dieser Arbeit hervorgegangene Konzept der team perception gaps leistet
einen wertvollen Beitrag fur die Headquarter-Standort-Forschung, da es zum
ersten Mal die Wahrnehmung von Standortrollen auf der Teamebene untersucht.
Da dieses Konzept einmalig erforscht wurde, sind weitere Untersuchungen
notwendig. Zunachst sollte Uberprift werden, inwieweit die bisherigen Kenntnisse
Uber perception gaps auf der Managementebene, sowohl hinsichtlich der
Ursachen als auch der Folgen, tbertragen werden konnen.%?? Die deutlichsten
team perception gaps, die in dieser Arbeit in den Fallstudien A und B2
nachgewiesen werden konnten, resultierten beispielsweise aus dem durch das
Management angestoRenen Wandlungsprozess der Standortrolle. Eine andere
Form der Entstehung kdnnte ein einseitiges Autonomiebestreben des Standorts
sein. Hierbei wére zu untersuchen, auf welche Weise sich die Rollenwahrnehmung
im Management auf die Teammitglieder Ubertrédgt und welche Faktoren dafir
ausschlaggebend sind.

Eine weitere vielversprechende Fragestellung ist, wie Teams in der alltaglichen
Zusammenarbeit damit umgehen, wenn Wahrnehmungsdifferenzen zwischen
Management und Teamebene innerhalb eines Standorts vorliegen. In Ansétzen
konnte dies sowohl in B1 als auch B2 beobachtet werden: Wohingegen das
jeweilige Standortmanagement bestrebt war, mehr Produktverantwortung
Ubertragen zu bekommen, schatzten viele Teammitglieder die Fahigkeiten noch
nicht als ausreichend ein und praferierten eine Fortfiihrung der bisherigen
Zusammenarbeit. So kann es innerhalb eines Standorts zu Spannungen zwischen
der Standortleitung und den Mitarbeitenden kommen. Auch die Entstehung sowie
die Konsequenzen einer solchen team-management perception gap gilt es naher
zu erforschen.

Bisher stellt es eine Herausforderung flr die Forschung dar, dem Umstand, dass
Standortbeziehungen einem stetigen Wandel unterzogen sind, vollstandig
Rechnung zu tragen.®?® Vor dem Hintergrund einer sich stetig wandelnden Rolle
von Standorten stellen team perception gaps daher einen wichtigen
Untersuchungsgegenstand dar, da sie es erlauben, die Veranderungen in der
Rollenwahrnehmung auch auf der Mikroebene zu betrachten. Dabei sollte auch

das Zusammenspiel von representational gaps sowie team perception gaps naher

622 ygl. Tabelle 2 auf Seite 26.
623 ygl. Asakawa/Aoki 2016, S. 208.



Diskussion der Ergebnisse 178

untersucht werden. So stellt sich die Frage, ob beide zwangslaufig gemeinsam
auftreten oder ob das eine meist als Folge des anderen zu Tage tritt. Eine mdgliche
Annahme ware, dass Wahrnehmungsdifferenzen im mittleren Management sich
Uber kurz oder lang auch in inkompatiblen Aufgabenverstédndnissen auf der
regularen Teamebene auswirken, da diese durch ihre Vorgesetzten andersartige
Prioritaten vermittelt bekommen und darauf aufbauend unterschiedliche
Herangehensweisen entwickeln.

Mechanismen zur Angleichung von Aufgaben- und Rollenverstandnissen

Zu guter Letzt sollte sich das Forschungsinteresse auf die Erforschung von
Mechanismen, mithilfe derer eine Angleichung von Aufgaben- und
Rollenverstandnissen erreicht werden kann, richten.

Erste Methoden zur Harmonisierung des Aufgabenverstandnisses wurden in
Abschnitt 4.3.3 vorgestellt. Darunter fallen beispielsweise die gemeinsame
Erarbeitung der Produktanforderungen sowie die  Angleichung der
Entwicklungsmethoden zu Beginn eines Projekts, aber auch gemeinsame
Workshops, bei welchen die Teams sich liber andere Themen als die laufenden
Projekte austauschen koénnen. Darlber hinaus kdnnte das von Firth et al. (2015)
vorgeschlagene frame-of-reference-Training, bei welchem die Teams sich an
einem etablierten Bewertungsstandard orientieren koénnen, auf die
standortverteilte Produktentwicklung Gbertragen werden.

Im Allgemeinen stellt die empirische Studie diesbeziglich die Bedeutung des
kontinuierlichen Austauschs der Teams auf allen Hierarchieebenen deutlich
heraus. Dabei sind auch regelmafRige Besuche unerlasslich, da sie im Rahmen
eines informellen Austauschs das Schaffen gegenseitigen Vertrauens
ermoglichen, was auch in der Literatur als zentrale Voraussetzung fur die
erfolgreiche Koordination standortverteilter Aktivitdten und fir den Wissenstransfer
zwischen Teams unumestritten ist.%?* Die Entwicklung und Erprobung konkreter
Methoden zur Konvergenz der Teamwahrnehmungen sind jedoch erforderlich.
Insbesondere fir die Angleichung des Rollenverstandnisses sind bislang keine
Methoden aus der Literatur bekannt. Folglich besteht hier besonderer

Forschungsbedarf.

624 ygl. Verburg et al. 2013, S. 77; Millar/Choi 2009, S. 395-397; Krogh/Kohne 1998, S. 243.
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5.3. Implikationen fir die Praxis

Die Dissertation liefert wichtige Erkenntnisse fir Entscheidungstrager und Team-
mitglieder in der standortverteilten Produktentwicklung. Um den Transfer der
wissenschaftlichen Erkenntnisse in die unternehmerische Praxis zu ermdglichen,
werden abschlieRend die Implikationen fir die Gestaltung von Standort-
beziehungen sowie die Neudefinition und Weiterentwicklung von Standortrollen
diskutiert.

5.3.1. Auswirkungen der Standortstrategie auf den Entwicklungsalltag antizipieren
Standortverteilte Produktentwicklung gehort zum Alltag von multinationalen
Technologieunternehmen.  Dennoch  werden  die  Auswirkungen  der
Standortstrategie auf den Projektalltag bislang kaum reflektiert. Wie aus den hier
untersuchten Fallstudien hervorgeht, schlagt sich die Strategie eines Standorts
jedoch deutlich in der operativen Zusammenarbeit standortverteilter Teams nieder,
da diese abweichende Vorstellungen der Aufgaben entwickeln kénnen. Dariiber
hinaus bergen unterschiedliche Perspektiven auf die Verantwortlichkeiten und
Rollenverteilung ein hohes Potenzial flir Auseinandersetzungen. Resultierende
Informationsverluste und Konflikte stellen einen zeit- und kostentreibenden Faktor
in der Produktentwicklung dar.

Um derartigen Ziel- und Rollenkonflikten vorzubeugen, ist es erforderlich, fiir eine
Harmonisierung der Aufgaben- und Rollenverstandnisse der Teams zu sorgen. Ein
Bewusstsein dariiber, dass Teams auseinandergehende Vorstellungen und
Erwartungen entwickeln kdnnen, stellt dabei den ersten Schritt dar.

"if people who do not understand each other at least understand that
they do not understand each other, then they understand each other
better than when, not understanding each other, they do not even
understand that they do not understand each other."%%

Eine Explizierung des eigenen Aufgabenverstidndnisses muss (ber einen
intensiven Austausch der Teams erfolgen. Neben laufenden Absprachen im
Projektalltag gehéren dazu auch regelmafiige physische Besuche, wéhrend derer
technische Sachverhalte leichter diskutiert werden konnen und informelle
Gesprache den Aufbau vertrauensvoller personlicher Beziehungen erlauben.
Insbesondere ein erstes Treffen des Projektteams bei Projektstart ist forderlich fur
die Kommunikation im Team. Darlber hinaus ermdglichen globale Innovations-

workshops den projektungebundenen Austausch der Entwicklungsabteilungen.

625 Ichheiser 1949, S. 37.
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Unklare Verantwortlichkeiten erweisen sich als wichtige Ursache von
Koordinationsproblemen in der standortverteilten Produktentwicklung. Dies tritt vor
allen Dingen bei ungleich verteilten Verantwortlichkeiten auf. Zurtickzufihren ist
dies unter anderem darauf, dass die Teams unterschiedliche Vorstellungen davon
haben, bis wohin ihre eigenen Verantwortlichkeiten reichen und welche Aufgaben
durch das andere Team erledigt werden sollen. Folglich stellen die genaue
Definition und Aufteilung der Arbeitspakete wichtige Stellhebel zur Vermeidung
derartiger Schnittstellenkonflikte dar. In den in dieser Arbeit untersuchten Fallen
wurden Probleme insbesondere durch fehlende Informationen ausgeldst, wenn ein
Produkt von einem Team zum anderen uUbergeben wird. Eine unmittelbare
Einbindung der Ubernehmenden Arbeitsgruppe bei Projektbeginn erwies sich
hierbei als unabdingbar, um Probleme im spateren Projektverlauf zu vermeiden.
Somit kann bei starken Abhéngigkeiten im Projekt auf eine enge Zusammenarbeit
der Standortteams nicht verzichtet werden. Bei einer Zusammenarbeit mit geteilter
Verantwortung hingegen kann ein hoher Grad an Konsens durch einen Abgleich
der Herangehensweisen und die gemeinschaftliche Definition der
Produktanforderungen zu Beginn erreicht werden.

Essenziell fur eine erfolgreiche standortverteilte Produktentwicklung ist das Teilen
gemeinsamer Ziele. Die Koexistenz separater KPI pro Standort rufen
unterschiedliche Prioritaten der Teams hervor und kdnnen somit schwerwiegende
Zielkonflikte verursachen. Stattdessen muss gewahrleistet sein, dass die
Standorte am gemeinsamen Projekterfolg gemessen werden.

Folglich sollten die Verantwortlichkeiten und die Form der Zusammenarbeit
derartig  ausgestaltet werden, dass inkompatible  Aufgaben- und

Rollenverstandnisse vermieden werden.

5.3.2. Aufbau und Weiterentwicklung von Entwicklungsstandorten
Wichtige Implikationen leiten sich auch in Bezug auf den Aufbau eines neuen
Entwicklungsstandorts ab. Die untersuchten Falle verdeutlichen die Notwendigkeit
einer intensiven Betreuung von neuen Entwicklungsteams. Diese erforderliche,
meist durch das Headquarter erfolgende Arbeit wird jedoch selten in einer
Kostenrechnung abgebildet.

Die Neugriindung eines Entwicklungsstandorts verlangt eine mehrjahrige intensive
Betreuung. Auch bei raschem Personalaufbau muss damit gerechnet werden,
dass die individuellen Lernkurven der Personen am neu gegriindeten Standort
flacher als an einem etablierten Standort sind, da sie dort nicht auf die Expertise

anderer erfahrener Teammitglieder zuriickgreifen konnen. Zusatzlich kann
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Fluktuation in der Aufbauphase aufgrund niedriger L6hne, einer geringen
Attraktivitat der Region oder einer kulturell bedingten Wechselmentalitat den
nachhaltigen Aufbau einer kollektiven Wissensbasis erschweren. Somit bleibt die
Unterstutzung durch das Headquarter oder einen erfahrenen Standort bis zur
Erreichung einer kritischen Masse an erfahrenen Personen unerlasslich.

Wie die untersuchten Félle zeigen, erreichen neue Entwicklungsstandorte, die eine
intensive Betreuung durch ein erfahrenes Team erhalten haben, eine schnellere
Eigenstandigkeit. Als Best Practices erweisen sich hier eine hohe Prasenz vor
Ort — sowohl durch Reisen als auch durch entsendetes Personal —, Schulungen
neuer Teammitglieder am erfahrenen Standort sowie die Zuweisung direkter
Ansprechpartner. Diese intensive Begleitung von Anfang an reduziert auf lange
Sicht den Personaleinsatz, der andernfalls bei Einspringen des erfahrenen Teams
in kritisch verlaufenden Projekten anfallt.

Folglich sollte dieser Personaleinsatz zu Beginn einkalkuliert und ausreichend
Kapazitat am betreuenden Standort reserviert werden. Dariliber hinaus muissen
Anreizsysteme entwickelt werden, um das Team am erfahrenen Standort zum

Teilen ihres Wissens zu animieren.

Vorauszudenken ist auRerdem die mittel- bis langfristige Entwicklungsperspektive
eines Standorts. Um einen Reifegrad zu erreichen, bei welchem der Standort
eigenverantwortlich Aktivitaten durchfuhren kann, muss neben technischem
Knowhow auch Prozesswissen transferiert werden. Dies beinhaltet Prozesse im
Bereich Projekt-, wie auch Produktmanagement bis hin zu spezifischen Funktionen
wie bspw. Patentwesen, ohne welche der Standort weiterhin von einem anderen
abhangig bleibt. Gleiches gilt fir Marktwissen: Erhalt der Standort keinen direkten
Marktzugang, weil Kundenkontakt bspw. tiber das Headquarter abgewickelt wird,
kann kein eigeninitiatives Marktagieren erwartet werden. So ist es nicht nur eine
Frage des technischen Reifegrads, sondern ob ein Standort als Ganzes dazu be-
fahigt wird, eine selbststandige Entwicklungsrolle im Unternehmen einzunehmen.
Die vorliegende empirische Studie verdeutlicht die Herausforderungen im Zuge
einer Weiterentwicklung der Standortrolle. Soll ein Standort kinftig mehr
Verantwortung Ubernehmen, missen die Entwicklungsteams ihre Auffassungen
bezuglich der Arbeitsteilung anpassen. In dieser Umbruchsphase muss nicht nur
darauf geachtet werden, dass der Wechsel der Verantwortlichkeiten klar
kommuniziert und sauber vollzogen wird, sondern auch dass die
Erwartungshaltungen schrittweise angeglichen und die Rollen neu eingenommen

werden.
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.Man muss den Leuten sagen: ,Ihr miusst Giber den Tellerrand rausschauen. Und ihr
habt da damit auch mehr Verantwortung.‘ Und das ist einfach die Rolle, die da sich
verandert. [...] Das geht nicht von heute auf morgen per E-Mail und drei Power-

Point-Prasentationen.“626

526 Interview B2-HQ-7, Absatz 50.
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VI. Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit widmet sich den Ursachen von Kommunikations- und
Koordinationsproblemen in der operativen standortverteilten Produktentwicklung.
Genauer betrachtet sie die Frage, wie sich die Beziehung kooperierender
Standorte auf den Projektalltag von Entwicklungsabteilungen auswirkt. Mithilfe
eines qualitativen multi-methods Mehrfallstudiendesigns wurden empirische Daten
in drei multinationalen Technologieunternehmen aus den Branchen Automobil,
Automatisierungs- und Steuerungstechnik sowie der chemischen Industrie
erhoben. Anhand von insgesamt vier Fallstudien konnten Ziel- und
Einmischungskonflikte auf inkompatible Aufgaben- und Rollenverstandnisse
zurtckgefihrt werden.

Die Dissertation leistet einen wichtigen wissenschaftlichen Beitrag im
Forschungszweig der headquarters-subsidiary relations und liefert auf3erdem
bedeutsame Erkenntnisse flr Entscheidungstrager in Unternehmen in Bezug auf
die Gestaltung von Standortbeziehungen sowie die Neudefinition und
Weiterentwicklung von Standortrollen.

Die Abbildung der Entstehung von Zielkonflikten in der standortverteilten
Produktentwicklung stellt den ersten Beitrag dar. Dabei wurde nachgewiesen, dass
Entwicklungsabteilungen ausgehend von ihrer Standortperspektive ein eigenes
Verstandnis der Aufgabe entwickeln. Gehen bei kooperierenden Teams die
Ansichten dariiber, was die konkrete Aufgabe beinhalte und wie diese am besten
Zu lésen sei, zu weit auseinander, entstehen sogenannte representational gaps.
Diese ,Licken* zwischen den Aufgabenverstandnissen dufern sich darin, dass die
Teams unterschiedliche Ziele definieren, andere Priorititen setzen und
gegensatzliche Herangehensweisen in der Ausfihrung der Aufgabe verfolgen.
Meinungsverschiedenheiten und Zielkonflikte sind die Folge.

Zweitens wurde ermittelt, wie sich das Verhaltnis und die Rolle der Standorte auf
den Entwicklungsalltag auswirken. Die Art und Weise, wie Teams zusammen- oder
einander zuarbeiten, schafft Abhéngigkeiten. Diese wiederum verstetigen das
Rollenverhéaltnis. Hier wurde gezeigt, dass Einmischungskonflikte als Folge
inkompatibler Rollenverstandnisse, sog. team perception gaps, entstehen.
Entwickeln Teams unterschiedliche Vorstellungen von der Bedeutung ihres
Standorts sowie von dessen Kompetenzniveau im Vergleich zum kooperierenden
Standort, fuhrt dies zu auseinandergehenden Auffassungen, welches Team fur

was zustandig ist und bis wohin die eigenen Befugnisse reichen. Diese
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uneinheitliche Auslegung der Aufgabenteilung &ufert sich in Einmischungs-
konflikten und inkompatiblen Erwartungshaltungen.

In diesem Zusammenhang wurde eine durch das Management veranlasste
Veranderung der Standortrolle als ein mdglicher Ausloser von team perception
gaps identifiziert. Diese entsteht dadurch, dass die Anpassung des
Rollenverstandnisses nicht immer zeitgleich bei den beteiligten Parteien erfolgt.
Insbesondere wurde festgestellt, dass hier die Ansichten auf verschiedenen
Hierarchieebenen stark auseinandergehen konnen. Folglich bietet die
Berticksichtigung von Untergruppen einen signifikanten Mehrwert fur die Analyse
von Headquarter-Standort-Beziehungen, da sowohl das Headquarter als auch die
Standorte bislang zumeist als aggregierte Gesamtheit betrachtet werden und
dadurch der Vielschichtigkeit von Standortkooperationen nicht ausreichend
Rechnung getragen wird.

Standortverteilte Produktentwicklung ist allgegenwartige Praxis in multinationalen
Technologieunternehmen. Dennoch stellt die Koordination verteilter Entwicklungs-
aktivitaten MNUs vor bleibende Herausforderungen. Indem die vorliegende Arbeit
Headquarter-Standort-Beziehungen nicht nur auf Managementebene, sondern im
Projektalltag betrachtet, tragt sie zu einem besseren Verstandnis wesentlicher
Konfliktherde in der Zusammenarbeit mehrerer Standorte bei. Die Dissertation
liefert somit bedeutsame Erkenntnisse, sowohl fur die International-Management-

Forschung als auch fir die unternehmerische Praxis.
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Anhang

Anhang 1: Interviewleitfaden

Leitfaden Vorstudie

Eingangsfragen:

— Ablauf erklaren, Einverstandnis Tonbandaufnahme
— Bitte stellen Sie sich kurz vor und beschreiben Sie Ihr Aufgabengebiet?
— Welche Rollen haben Sie grundséatzlich in den Projekten inne?

Projektablauf:

Arbeitsteilung und Verantwortlichkeiten
—  Wie und durch wen wird eine Aufgabenteilung vorgenommen?
o Welche Abstimmungsprozesse mussen hier vorausgehen?

o Wie wird z. B. die Entscheidung der Verlagerung von
Arbeitspaketen getroffen?

— Sind die Verantwortlichkeiten klar?
o Werden sie so gelebt wie vorgesehen?

o Gibt es ,Einmischungskonflikte", z.B. nach Ubergabe von Standort
A-HQ nach Standort A-CZ?

— Wie wird die Ubergabe vollzogen?

o Genlgt die bisherige Reifegradprifung oder misste man weitere
Kriterien heranziehen?

— Wer interagiert mit anderen Abteilungen (sowohl andere FUE als auch
Produktion in A-CZ, Marketing, Controlling 0.4.)?

o Ist das explizit vorgesehen/festgeschrieben oder ,passiert es
einfach (woméglich je nach Person)?

Abhéangigkeiten und Zielkonflikte
—  Wie wird mit Interdependenzen umgegangen?

o Werden fir bestimmte Teilaufgaben extra Schnittstellen-
Funktionen besetzt und/oder Review-Treffen geplant?

— Wie gehen Sie mit Zielkonflikten um?
o Werden diese in Inrem Team antizipiert?

— Wie stark ist die Aufgabenbewaltigung von den jeweiligen Personen im
Projekt abh&ngig?

o Welche Rolle spielen dabei die Vernetzung und die Ausnutzung
personlicher Spielrdume?
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Kommunikation

Art, Haufigkeit und Bewertung der Kommunikation
—  Wie kommunizieren Sie grundséatzlich untereinander?
o Wer spricht mit wem?

o Geschieht dies sowohl hierarchielibergreifend als auch auf
Arbeitsebene/bilateral?

o Mit welchem Medium geschieht die Kommunikation (face-to-face,
e-mail, Telefon, ...; je nach Bereich...)?

— Nehmen Sie Sprachbarrieren in der Kommunikation wahr?

— Nehmen Sie in lhrer Arbeit haufig internationale und/oder fach-
bereichsspezifische Mentalitatsbarrieren bei der Arbeitsweise wahr?

o Wie gehen Sie damit um?

Wissenstransfer

— Haben Sie den Eindruck, dass bei Ihnen/in lhrer Abteilung (kodifiziertes
und nicht-kodifiziertes) Wissen bei einer Ubergabe gut transferiert werden
kann? Oder geht dabei manches verloren?

o Wie wird Wissen bei Ihnen grundséatzlich gesichert und verfolgt
(mindlich/schriftlich), gibt es Leitfaden? Gibt es ein gemeinsames
Wording?

o Wie nehmen Sie das Wissensmanagement in lhrer
Abteilung/lhrem Team/bei sich selbst wahr? Funktioniert
Wissensmanagement auch standortiibergreifend?

Fehler- und Fihrungskultur
—  Wie wird mit Fehlern umgegangen?
o Gibt es da Unterschiede in Standort X?

— Wie wirden Sie die Fiihrungskultur beschreiben? Ist sie fiir
standortverteilte Projekte angemessen?

Abschluss: Erfolgsfaktoren und Barrieren

— Was sind lhrer Einschatzung nach Voraussetzungen fiir den Erfolg eines
standortverteilten Projekts? Wo liegen die Herausforderungen?

— Welche Kompetenzen muss ein Mitarbeiter in der standiibergreifenden
Projektzusammenarbeit mitbringen?

— Wo sehen Sie strukturelle Probleme, an welcher Stelle hakt es immer
wieder? Im Hinblick auf vergangene Projekte: Was lief gut, was lief
weniger gut? Wie haben Sie/lhr Team auftretende Probleme bewaltigt?
Welche Problemldsestrategien kommen immer wieder zur Anwendung?
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Leitfaden Hauptstudie

Einstieg

- Ablauf des Interviews erklaren, Einverstandnis Tonband einholen

- Wairden Sie kurz vorstellen, wie genau Sie mit Standort X
zusammenarbeiten und fUr was Sie zustandig sind?

o Seit wann arbeiten Sie schon mit dem Standort X zusammen?
o Haben Sie oft Kontakt mit den Kollegen? Regelmafig/ bei Bedarf?
o Sind Sie oft in X vor Ort? Kommen die Kollegen oft her?

Event Logs

Starten wir mit dem Ruckblick auf die vergangenen zwei Wochen.

Ausflllverhalten erfragen
- Vorab: Hat das mit den Event Logs geklappt, wussten Sie, wann ein
Event Log aufgezeichnet werden soll?

o War Zeitraum von zwei Wochen ok? Zu lang? Langer?

- Sie haben besonders viele/ recht wenige Situationen aufgezeichnet. Liegt
dies daran, dass gerade viel ansteht/ es derzeit besonders ruhig war?

- Herausfinden, ob sie irgendetwas aufgezeichnet haben.
o keine Schuldgefuihle/ Rechtfertigung nétig
o Dient dazu, dass ich es beim nachsten Mal besser erklaren kann.

Einzelne Events rausnehmen und nachfragen
Wirde gerne auf einige Situationen, die Sie beschrieben haben, eingehen:

- Fragen zu eigenen Logs:
o Konnten Sie erlautern, was dort passiert ist?
o Passieren solche Situationen 6fter?

- Logs von anderen Personen:
o Ein Kollege beschreibt.... Erinnern Sie sich?
Wie haben Sie die Situation wahrgenommen?
o Passieren solche Situationen 6fter?

Aufgabenverstandnis, Rollenverstandnis, Standortverhaltnis

Eigener Standort
- Wie verstehen Sie lhre Aufgabe/ die Aufgabe Ihres Standorts?

- Wie haben Sie das Gefuhl versteht Standort X lhre Aufgabe?
- Was glauben Sie wird von Ihnen erwartet?
Kdnnen Sie diese Erwartungshaltungen nachvollziehen?

Der andere Standort
- Welches Selbstverstéandnis haben aus Ihrer Sicht die Kollegen am
Standort X?

- Wie sehen Sie den Standort X?
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o Haben Sie manchmal das Gefuhl, dass Standort X sich in Ihre
Angelegenheiten einmischt? /
Sehen Sie oft den Bedarf zu intervenieren, dem Standort unter die
Arme zu greifen? Wie wird das von den Kollegen dort aufgefasst?

o Nehmen Sie Unterschiede in der Qualifikation der Kollegen wahr?

Beziehung der Standorte
- Nehmen Sie eine Art "Wir-hier_Die-da-driiben"-Denken wahr?
Wie wirden Sie die Beziehung der beiden Standorte beschreiben?
- Hat da eine Veranderung der Beziehung stattgefunden? (z. B.
Kompetenzaufbau)
- Aus lhrer Sicht: Wie sollte sich das Verhéltnis der beiden Standorte
weiterentwickeln?

Beziehung zwischen DEZ/ Regionen
- Arbeiten Sie mit anderen DEZ, kénnen Sie da vergleichen?
- Gibt es Kommunikation zwischen den DEZ?
- Nehmen Sie Konkurrenz zwischen den DEZ wahr?

Zusammenarbeit allgemein

- Im Hinblick auf vergangene Projekte mit Standort X: Was lief gut, was
weniger gut?

o Gibt es strukturelle Probleme? Wo hakt's aus lhrer Sicht am
haufigsten? Wann sind aus lhrer Sicht die grof3ten Hindernisse in
der Zusammenarbeit?

» Uneinigkeit zu genauem Vorgehen

» Aufgabenverstandnis

» Qualifikation/ Kompetenz der Kollegen
»= Hierarchie

»  Fluktuation

»= Technologisch

» Arbeitsmentalitat

= Sprache

o Haben Sie ein Beispiel, was Sie in der Vergangenheit mal daran
gehindert hat, gute Arbeit zu machen? (technisch und menschlich)

o Wie haben Sie/lhr Team auftretende Probleme bewaltigt? Welche
Problemlgsestrategien kommen immer wieder zur Anwendung?

- Was benétigen Sie, um lhre Aufgabe gut zu machen? / um besser zu
kooperieren mit dem anderen Standort?

- Wunsch: Gibt es aus lhrer Sicht Rahmenbedingungen, die verbessert
werden kénnten?

- Gibt es etwas, was Sie den Kollegen driiben gerne mal sagen/ klarstellen
wirden? Oder etwas, was Sie sich schon immer mal gefragt haben:
Warum macht Ihr das so und so/ warum fragt Ihr immer das und das?

- AbschlieRend: Wirden Sie gerne noch etwas erganzen?
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Anhang 2: Event-Log-Template

AIT

Karlsruhe Institute of Technalogy

Event-Log

The event-log allows you to record interactions with the other site in which you perceive a misunderstanding
has happened. This can be a meeting, a personal conversation, a phone call or an e-mail after which you feel
confused about the situation or the behaviour of the person of the other site.

Please fill out the event-log as soon as possible after the event and send it to me.

Please use a separate event-log for every event.
Feel free to fill it out in German or Englizh.

Your answers are only accessible to me. No personal data will be published or shared with the comopany.

Mame:
Date and time of the event:

1. Please describe briefly the context of the event.

Mature of the contact (phone, e-mail, in person, ..}

Who initiated the contact?

Involved persons (Mame or pseudonym, function, department)
Duration

Project status (if relevant)

2. What was the content of the event?
e.g. clanfication on technical issues; approaching deadline; a task in progress..

yes no
3. Did you try to clarify the situation? D D

Ja. If no, do you intend to do so later on? |:| |__-|

3b. If yes, how did you (try to) clarify the situation?
e.g. questions, explanation, escalation...




Anhang 207

IT “

Karlsruhe Institute of Technalogy

4. What was the result of the situation?

strongly - partly strongly
disagree disagree agree agres agree

In my point of view, we could clarfy |:| |:| |:| |:| D

the situation.

| had the impression that everybody I:' l:' D D l:‘

agreed on how to proceed next.

| escalated the situation. I:' l:' l:' l:' l:'

5. What caused the confusion?
partly strongly

strongly dis
disagree Isagres agree agres agree

There were some technical problems. I:' l:' l:' l:'

There was some missing information.

We hawve litle capacity to work
on the issue.

OO O
OO O
OO O
OO O
Od oo

| did not fully understand the concerns
of the other person.

| had the impression that. ..

.. the other person did not fully
understand my concems.

. we had different views on who is
responsible for the matier.

.. we had different views on how the
task is supposed to be done.

.. we had different basic
assumptions.

_.. we had different priorities.

OO0O000O0
ODOdoon
OO0 o0Oon
OO 0000
OO0 OO0 00

... we were both somehow confused.

Other:

6. What different views did you have?
Where did you perceive a misunderstanding?

Thank yau! Click hers to send the evant log.
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IT

Karlsrube Institute of Technology

Explanations on the event-log

The study is part of my PhD project at Karsruhe Institute of Technolegy under supervision of Prof. Dr. Marion
A. Weissenberger-Eibl. | work on communication and coordination problems between distributed R&D teams.
| am particularly interested in the relationship between cooperating sites and their role and task understanding.

What kind of events shall | record with an event log?

The event-log allows you to record interactions with the other site in which you perceive a misunderstanding
has happened. This can be a meeting, a personal conversation, a phone call or an e-mail after which you feel
confused about the situation or the behaviour of the person of the other site.
Such a situation could concemn for example things like:

- different views concerning the next steps

- unclear rezponsibilities

- izsues with information transfer

- divergent expectations about task fulfilment

When am | supposed to fill out an event log?

Please fill out the event log as shortly after the event as possible. If you have little time during the day, write a
short memo and finish the event log at the end of the day. The memo ensures that you will not leave out any
details when filling out the event log later on.

How should I fill out the event log?

Please fill out the event log as honestly and completely as possible. This is very important for the scientific
analysis of the data. Of course you are free to decide at any time, what kind of information you want to give.
Do | have to provide information about involved persons?

The more detailed the information, the better the analysis of the data. Information about invclved persons
helps me to relate events that happen with the same people to one another. If you rather not give names, you
can use abbreviations or code names.

How are the event logs analysed?

The event logs you fill in stay with me and will not be sent to anyone in the company. No personal
information will be disclosed. The analysis follows high standards of scientific research and generalized re-
sults are used as findings for my dissertation.

For any questions, please free to contact me at any time,

Your participating in my study makes a valuable confribution to my research project.
| thank you in advance for your support!

Kind regards,
Fanny Seus
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Anhang 3: Beschreibung und Verteilung der Obercodes (Hauptstudie)

Codename

Beschreibung und ausgewahlte Subcodes (Spiegelstriche)

Bespielcodierungen

T: Representational gap

Unterschiedliche Definitionen der Aufgabe, die darauf
zurlckzufiuihren sind, dass die Standorte unterschiedliche
Rollen und daher unterschiedliche Perspektiven haben.
vgl. auch Cronin/Weingart 2007

- GAEO - Goal gleich, aber AEO nicht

- T & IV! Aufgabenverstandnis anders, weil Sichtweise von
Rolle anders

- Verstandnis muss sich erst nach und nach bilden.

- Angleichung Verstandnis durch standardisierte Prozesse
- Unterschiedliche Sicht durch unterschiedliche Historien

- GAP zw. Team- Management-Role-Perception

"Am Anfang war ganz einfach bei technischen Themen das Verstandnis ein total
unterschiedliches. Wenn man uber ein und dieselbe Formulierungstype geredet hat,
hat man zwar die Formulierungstype vor Augen gehabt. Aber wie man Performance
testet, aber welche Anspriiche man - von Stabilitat angefangen bis Aufbereitung -
fur die ganze Performance wurden stellenweise ganz andere Kriterien angelegt. Das
hat in dem einen oder anderen Fall sicherlich auch damals zu tun, dass der
amerikanische Markt oder die amerikanischen Kunden ein kleinwenig etwas
Anderes verlangen” (Interview C-HQ-6, Absatz 12)

"Dass zum Beispiel die Konstrukteure in China vielleicht von der Simulation was
Anderes erwarten als die Konstrukteure in Deutschland von uns erwarten und wir
naturlich mit unserem Bild an die Sache herangehen, was wir haben und das muss
nicht unbedingt mit dem Bild in China Uibereinstimmen. [...] Wir in Deutschland sind
da eher so penibler und genauer einfach, weil es einfach auch um [Serien und]
Produkte geht, um irgendwelche Serien und Produkte, die tiber lange Zeit eingesetzt
werden, wo man eben lieber auf Nummer sichergeht, dass da alles super lauft. Und
in China mehr so ein Projektgeschéft ist, wo es eher um Geschwindigkeit geht und
wenn es mal Pi-mal Daumen doch nicht klappt, ist es nicht so schlimm. [...] Da sehe
ich haufig auch einen Konflikt, dass andere Sachen gefordert sind oder andere
Arbeitsweisen gefordert sind [...] Und da passen manchmal eben auch diese
Bewertungsmethoden und Sichtweisen dann eben auch nicht so ganz zusammen."
(Interview B1-HQ-12, Absatz 36)

T: Aufgabenverstandnis

Wie sind die Herangehensweisen an die Aufgabe.

Wie werden Verantwortlichkeiten und Prozesse ausgelegt.
Welche Prioritéten gibt es.

- Verantwortlichkeiten

- Prioritaten

- Sicht auf Prozesse

- Qualitat vs. Schnell: HQ will alles genauer & bremst aus.
- Einhaltung von Standards

"Also ich verstecke mich [in Deutschland] hinterm Prozess und sage: 'Nee, ich
brauche das und das. Dann mache ich." Und zu sagen: 'Okay, ich habe dich
verstanden. Ich kann jetzt soweit gehen. Dann brauche ich die Information.' Dann
geht der aber schon mal los. Also die... das fehlt mir so bisschen aus deutscher
Sicht. Deswegen heif3t es auch: 'Headquarter ist too slow." Ja und nein. Ist
grenzwertig zu betrachten. Wenn sie streng nach Prozess gehen, sind sie nicht zu
langsam. Weil sie diirfen noch nicht loslaufen. Aber im Endeffekt, wenn sie loslaufen
wirden und kriegen hier die Information, wéren sie ja im Ziel in Zeit. Aber sie laufen
halt erst los, wenn sie alles haben." (Interview B1-DEZ-CN-8, Absatz 145)

"For example, we found some cheaper supplier. But they didn't want to use it. They
worried more about the quality.” (Interview B1-DEZ-CN-16, Absatz 86)

"Because, maybe Chinese really take care about the time. Time is [really] important.
[...] They just care about quality. | think so. They maybe have the different (unv.) or
different goal for their plan, yes." (Interview B1-DEZ-CN-18, Absatz 16)




Anhang

210

T: Dilemma Autonomie
vs. HQ-Bindung

Welche Herausforderungen ergeben sich aus dem
Spannungsfeld lokale Anforderungen vs. globale Standards.
Wie bewerten die Teams den Autonomiegrad des Standorts.

- Grinde fir notwendige Restbindung & Standards
(Maturity level des Standorts; Qualitatsanforderungen)

- Grinde fir notwendige Autonomie (lokale
Marktanforderungen; Distanz)

- T/IV Autonomiebestreben des Standorts
- Quercheck: [DEZ] sichert sich z.T. noch Ubers HQ ab
- Wie sich der Standort weiterentwickeln soll

"Also Autonomiegrad von DEZ-CN sollte moglichst grof3 sein. Schon alleine
aufgrund der Entfernungen der anderen, des anderen Marktes und in letzter
Konsequenz eben auch der anderen Mentalitat, Kultur. Also die missen mit ihren
Kunden einfach selber... kann das Headquarter wirklich nicht helfen, ja. Auf der
anderen Seite braucht es aus meiner Sicht auf jeden Fall eine gewisse Restbindung,
weil eine Verselbststdndigung macht keinen Sinn. [...] da ist es eben unabdingbar,
dass man nach gewissen Standards arbeitet. Gewisse Methoden. Wenn es
irgendwie geht, auch die gleichen Werkzeuge und die gleiche Infrastruktur auch
verwendet. [...] Klar kann ich natiirlich in China manche Dinge viel glinstiger kaufen,
muss dann aber immer diskutieren, ob die Ergebnisse vergleichbar sind. Das ist so,
wo ich sage diese Restbindung, die es aus meiner Sicht immer geben muss. Ich
kann nicht komplett selbststandig.” (Interview B1-HQ-24, Absatz 62)

T: Standortbeziehung

Wie sehen die Standortteams die eigene Rolle sowie die des
anderen Standorts (Kooperation auf Augenhéhe, Lehrer-
Schiler-Verhaltnis, Kontrollinstanz, ...).

Wie hat sich diese Rolle entwickelt.

- Rollenverteilung (Formen der Projektkooperation;
Mentoring & Wissensaufbau; Freigaberechte)

- Wie der Aufbau des Standorts betrieben wurde

"In the past, we always depended on them. And for the tolerances (?) and the
technical issues, we always wrote mails or called them for give us support. Later,
really less in the part. But now, we like to make different concepts, we like and we
always do some calculations or some technical concept, and then discuss with them,
get some ideas from them, some suggestions for them. But in the past we always
were like: 'Can you give me..." (Interview B1-DEZ-CN-10, Absatz 44)

"Letztendlich wie eine Art Trainer, also erfahrener Kollege, der eben den weniger
erfahrenen Kollegen anleitet." (Interview B1-HQ-12, Absatz 30)

Selbstverstandnis von
Standort X

Wie ist das Selbstverstandnis des Standorts.
Welches Selbstverstandnis nehmen die Personen aus dem
HQ wahr.

- Selbstverstandnis der Fuhrungsriege
(selbst ausgedrickt oder vermutet durch das HQ)

- Selbstverstandnis der operativen Mannschaft
(selbst ausgedrickt oder vermutet durch das HQ)

- Erwartungen an das HQ
(selbst ausgedruckt oder vermutet durch das HQ)

"Und ich glaube, je weiter man in der Fihrungskaskade nach oben geht, ist das
Selbstverstandnis natirlich eher, wir sind selbststédndig. Wir brauchen eigentlich
kein Headquarter mehr." (Interview B1-HQ-24, Absatz 60)

"we are not a competitor, we are the partners" (Interview B1-DEZ-CN-12, Absatz
92)

"And especially, currently this is the DEZ which is growing so fast and this is the
only DEZ which would be so, will have so big role, to be such a big partner, let's
say. We have DEZ in [China], [America], and so on. But there are small, | can say
from one side, and from the other side, they’re doing more customizations things
which is for customer markets. The idea for DEZ-BG is to do more global projects
and supporting creative projects which are executed here in the plant, but the idea
is to be more global projects.” (Interview B2-DEZ-BG-27, Absatz 24)

Rolle von Standort X
aus HQ-Sicht

Welche Aufgabe tbernimmt der Standort.
Welche Bedeutung hat er fur das Unternehmen.

"DEZ-CN ist momentan das mit Abstand wichtigste, was BETA hat." (Interview B1-
DEZ-CN-17, Absatz 55)
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Wie HQ wahrgenommen
wird

Wie nehmen die Standorte das HQ wahr. Wie vermuten die
Personen vom HQ, dass sie von den Standorten
wahrgenommen werden.

- Wahrnehmung, ob HQ interveniert

- IV: HQ is too slow

"Because they are the rule makers. They make every rule about how to do the NEP
process, which documents are needed, which gate we need to pass." (Interview B1-
DEZ-CN-13, Absatz 30)

"we think they are too slow." (Interview B1-DEZ-CN-6, Absatz 65)

"Also ‘'headquarter request' waren seine Worte. Finde ich immer toll jetzt,
Headquarter request... Das ist das Schlagwort schlechthin." (Interview B1-HQ-2,
Absatz 42)

Den Markt verstehen

Wichtigkeit den lokalen Markt und dessen Anforderungen
(z. B. Schnelligkeit) zu verstehen.
- Hohe Dynamik des chinesischen Markts

- DEZ-BG fehlt der Marktzugang

"l think some colleagues know that. Especially some European colleagues, they
[are] delegate[d] to Shanghai or to Hongkong. When they come here, they will know
the Chinese market, they know that speed is very important. They will also give the
information to other European colleagues." (Interview C-CN-4, Absatz 133)

"Wahrend die Amis dann gesagt haben: 'Aha, Du warst aber noch nicht in dem
Markt. Bei uns macht man das anders." (Interview C-HQ-6, Absatz 14)

T: Organization Design
(OD)

Wie das Unternehmen als Ganzes und die Standorte im
Speziellen organisiert sind (Organisationsform, bspw. Matrix,
aber auch Berichtslinien). Offizielle vs. gelebte Struktur.

- Berichtslinien

- IV: Strukturen in Regionen manchmal deutlich komplexer
- Globale Prozesse und regionale Anpassungen

- Schnittstelle zur Forschung oder anderen Einheiten

- Unklare Verantwortlichkeiten, wenn in HQ mehrere BU
beteiligt sind

- T: Design, Perception & Behavior Es-Sajjade/Wilkins (2017)

"Wir haben globale Kunden und wir haben regionale Geschafte und wir haben
dariiber hinaus noch einen regionalen Produktionsfootprint, der aber nicht 100%ig
Uberlappt mit den regionalen Business Units. Also, ganz konkret: Ich produziere
vielleicht in [C-HQ)] ein Produkt, was von der amerikanischen Organisation in den
USA vertrieben wird und ein Kunde erhélt, der global agiert und vielleicht auch ein
Interesse hat, dieses gleiche Produkt dann auch in Asien zu nehmen. Wie mache
ich da den Service, wie mache ich da die Preisabsprachen. Das ist komplex."
(Interview C-HQ-10, Absatz 42)

"Strukturen in den Regionen sind manchmal deutlich komplexer. Nicht ganz so
straight forward wie in [C-HQ)], das ist so." (Interview C-CN-1, Absatz 2)

"Die Anbindung von den DEZ-Leitern, dass ist momentan auch nicht so klar, wo sie
hin berichten [...] Also die DEZ, die sind auch Entwicklungsabteilungen im Grunde
genommen. Die berichten aber nicht an [Herrn X, den globalen Entwicklungsleiter].
(Lachen) Also, diese Struktur muss man sich vielleicht nochmal tiberlegen. Weil
wenn sie eine andere Berichtsstruktur haben und so da sind sie auch abgekoppelt
oder ist ein eine Parallelveranstaltung zur unsere Veranstaltung." (Interview B1-HQ-
22, Absatz 56)

Allgemeine Bewertung
der Zusammenarbeit

Wie wird die Zusammenarbeit mit dem anderen Standort
insgesamt bewertet. Welche Wunsche fur Verbesserungen
bestehen.

- Verbesserungsbedarf

"Yeah, yeah. | think until now it's good. If we have a request we can talk directly to
them. And they can also give us feedback, some suggestions.” (Interview C-CN-4,
Absatz 129)

"Insgesamt, rein auf die Zusammenarbeit, die Zusammenarbeit, die ist gut. Da kann
ich nur sagen, dass das schon gut funktioniert.” (Interview B1-HQ-4, Absatz 66)
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Kulturelle Unterschiede

Von den Teilnehmern als kulturelle Unterschiede bezeichnete
Aspekte

- Mentalitat

- Fehlerkultur

- Motivation und Wissbegierde in China

- Wie bei ALPHA wird es auf die Kultur geschoben

"Dadurch entstehen Missverstandnisse, dann gepragt durch die Kultur hier, die
Leute sagen dir selten, dass sie was nicht verstanden haben. Auch das wird besser.
Die junge Generation, [...] die sind einfach offener, die reden mehr, die sagen oft,
wenn ihnen was nicht passt oder wenn sie was nicht verstanden haben." (Interview
B1-DEZ-CN-17, Absatz 69)

Hierarchie

Gibt es Unterschiede, wie Hierarchie gelebt wird.

- Wenn der Vorgesetzte in China etwas sagt, dann wird es
gemacht

- In D Kklart man erstmal auf der operativen Ebene

- IV: "Head of" hat viel mehr zu sagen

- Neue Teamleiter (DEZ-BG) spielen sich auf

"Und dann war dieses Hierarchiedenken war sehr stark ausgepréagt. Das heif3t, man
hat von einem normalen Entwickler selten eine Entscheidung bekommen. Das heif3t,
ein Entwickler dort musste sich immer mit dem Entwicklungsleiter kurzschlieRen und
der Entwicklungsleiter hat dann Entscheidungen getroffen." (Interview B1-HQ-19,
Absatz 10)

Erfahrung und

Wie werden die individuellen Kompetenzen und das

"Gap - | mean the knowhow, the product knowhow, the design knowhow. So

- Hohe Fluktuation im Standort
- Grinde fur Fluktuation

Kompetenzen Erfahrungslevel des Teams an den Standorten bewertet. because headquarter - their development department runs many, many years. But
. for us, we just started several years ago." (Interview B1-DEZ-CN-12, Absatz 8)
- HQ-Leute haben viel mehr Erfahrung
. . . "Yeah, now we have each year nearly 7-10 new colleagues in DEZ-CN." (Interview
- Junges Team im DEZ (Alter und Anzahl Dienstjahre) B1-DEZ-CN-16, Absatz 70)
B HQ-Leute sind aber auch eingefahrener "Also, ich bin der Meinung, dass die Kollegen in Deutschland viel wissen. Der Unter-
- Quialifikation der Absolventen schied ist schon grof3, von dem Wissen her." (Interview B2-DEZ-BG-20, Absatz 35)
Fluktuation Inwieweit ist Fluktuation eine Herausforderung.

"Das Knowhow ist [Lachen] sicherlich angeglichen, bis [...] der Kollege geht. [...]
Und dann fangt man halt wieder von Null an." (Interview B1-HQ-3), Absatz 46)

"das ist relativ normal in China. Dieser schnelle Arbeitsplatzwechsel sind ja
phanomenal." (Interview-B1-HQ-3, Absatz 50)

Attraktivitat des
Unternehmens

Wird das Unternehmen als attraktiver Arbeitgeber gesehen.
Ist es einfach an gutes Fachpersonal zu kommen.

- Gehélter
- Unternehmenskultur
- Perspektive der Weiterbildung

"And we know BETA [has] good products" (Interview B1-DEZ-CN-14, Absatz 83)

"Friher war schwierig nicht, aber es gab Auswahl, sagen wir. Also Du kannst von
drei Leuten auswahlen. Jetzt Du nimmst einen mit Kompromiss. Also Sprache oder
Fahigkeiten oder Studium oder irgendwas." (Interview B2-DEZ-BG-23, Absatz 15)
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Expats

Welche Rolle nehmen Expats ein.

- Zun&chst zum Wissensaufbau

- NWins HQ

- Wenn die Expats wegfallen, ware das nicht so topp.

"Hauptthema war eigentlich Mentoring und Wissensaufbau." (Interview B1-DEZ-
CN-8, Absatz 2)

"With expats, they can help us to get very good networks with headquarter. But
with time, | think the expats will return. So how to build up a very clear network, this
is a big topic for us. This will help us, if we can get really a network, for which topic
we can contact which person, this would help us." (Interview B1-DEZ-CN-6, Absatz
85)

Kommunikation

Wie und wie oft wird kommuniziert. Welche Rolle spielt der
personliche Kontakt. Wie wird der Kommunikationsfluss
wahrgenommen. Welche Hindernisse gibt es.

- Anlass, Haufigkeit und Art des Kontakts

- Besuche sind notwendig

- Wissen, wen man kontaktieren kann

- Kommunikation zwischen den Regionen

- Zeitfenster finden ist manchmal schwierig

- Schnelleres Feedback vom HQ gewilinscht

- Sprachbarrieren

"I would say when things like this do happen, it is important maybe to communicate.
| would say, also in my experience, maybe this is where we struggle, it's regular
communication. Because everyone is very busy. Everybody has his own process.
Many times, somebody is contributing to my project and keeping up with everything
via telecon and webex can be quite difficult. Also time zone differences are difficult.
I mean scheduling can be difficult. So, for me this has always been one of the most
challenging parts of running these global projects, the communication part."
(Interview C-USA-2, Absatz 8)

"Webex is fantastic if you travel." (Interview C-USA-12, Absatz 104)

"Ich denke, dass nur ab und zu mal einer reisen kann, das reicht nicht, um da dieses
feste Netzwerk und eine wirklich gute Gemeinschaft zu griinden. Dafiir sind die
Entfernungen aus meiner Sicht zu lang. Das ist meine personliche Sichtweise. [...]
Aber aus Erfahrung kann ich lhnen sagen, wenn man sich nicht Face-to-Face ftrifft,
ist alles viel, viel schwieriger." (Interview C-HQ-9, Absatz 26)

Event Logs

Wurde die Methode verstanden. Wie wurde sie empfunden.
Welche Grunde gab es fir das Senden keiner Event Logs.

- War Methode nachvollziehbar?

- Event Log zeigt typische Situation

- Super Ubergang von Event Logs zu meinen Themen

- Gab nicht so viel Kontakt, nichts passiert

- Weitere Events ohne ausgefiilites Log

- Cross-funktional oder innerhalb des Standorts

- Gleiche Situation von mehreren Personen aufgezeichnet

"Weil ich glaube, das ist ein zentrales Problem und das ist nicht der erste Fall, sagen
wir es mal so. Und deswegen kam mir dieses Beispiel sehr gelegen, weil wir genau
dasselbe Problem eben éfter haben. Und deswegen dachte ich, ist das vielleicht ein
gutes Beispiel." (Interview C-CN-1, Absatz 10)

"Yeabh, it's easy. No problem." (Interview B1-DEZ-CN-6, Absatz 4)

"At beginning | thought just to give you one feedback, after these two weeks. Then |
got a reminder from my colleague, and he said: 'you'll need to give the feedback
every day' (Lachen) so this is the (unv.) | was confused, because | didn't join the
kickoff." (Interview B1-DEZ-CN-18, Absatz 12)
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Anhang 4: Ubersicht tiber aufgezeichnete Event Logs

BETA - Fallstudie B1

Bei den ausgegrauten Event Logs handelt es sich um jene, die nicht in die graphische Auswertung (Kapitel 4.3.1) aufgenommen wurden.

Person B1-DEZ-CN-10

zusténdig ist. Zeitliche Verzdgerung bis
richtige Person informiert.

DEZ hat nur einen Ansprechpartner in B-HQ
fur diese Sache, welcher die Angelegenheit
nicht dringend zu finden scheint. HQ-Personal
ist mit anderen Projekten beschéaftigt.

Event Log Methodische Hinweise | Beschreibung der Situation Hauptaspekte

Kennung, Datum, Person

EL-B1-1 Event nicht im Unklarheit, welche Person flr die Bearbeitung | Unterschiedliche Prioritaten: Fir DEZ ist
04.09.2018 Erhebungszeitraum einer Anderung zur Kosteneinsparung Kostenreduktion wichtig. HQ hat andere Projekte.

EL-B1-2
09.2018
Person B1-DEZ-CN-9

Event nicht im
Erhebungszeitraum

Es gab ein Problem mit der Produktion
(sowohl in China als auch in Deutschland).
Der zusténdige deutsche Entwicklerkollege
hat die Angelegenheit aus Sicht des DEZ
nicht schnell genug vorangetrieben.

Langsames Feedback, zu viel Urlaub.

Gleichzeitig verdeutlicht es die Abhangigkeit der
chinesischen Kollegen vom HQ.

EL-B1-3
10.10.2018
Person B1-DEZ-CN-6

Event nicht im
Erhebungszeitraum,
ein Tag vor Kickoff.
Ansonsten nichts
vorgefallen.

"Make or Buy" wurde im Team diskutiert,
obwohl eine Vorstudie fur das Projekt schon
angelaufen ist. Eine solche Entscheidung
musste vor Projektstart vom Management
getroffen werden. DEZ ist irritiert, warum von
B-HQ-Seite dieser Punkt nun aufgeworfen
wird.

Ungeklarte Situation.

Unterschiedliche Sicht auf Prozesse
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EL-B1-4
11.10.2018, 08:00
Person B1-HQ-2

Event nicht im
Erhebungszeitraum,
aber am Tag des
Kickoffs.

Angebot vonseiten des HQ, nach China zu
reisen und bei einer Kundenreklamation zu
unterstitzen, wird als "headquarter request”
aufgefasst.

Dieser Ausdruck werde regelmafiig
verwendet.

Beziehung zwischen den Standorten: HQ wird als
tonangebend gesehen.

EL-B1-5
15.10.2018, 08:15
Person B1-HQ-4

Deutscher Teamleiter spricht chinesischen
Projektleiter in einer Telko auf eine Aufgabe
an, die noch nicht erledigt ist. Daraufhin sieht
dieser die Angelegenheit als héchst dringend
an und drangt auf Erledigung, obwohl es vom
deutschen Teamleiter nur als Anmerkung
gemeint war. Chinesischer Projektleiter hat
das Gefunhl, er misse den Punkt aufgreifen,
weil es vom deutschen Teamleiter genannt
wurde, ohne die Prioritaten inhaltlich zu
prifen.

Hierarchiedenken: Das Wort einer Person in der
Position "Head of ..." gilt in China. Am HQ hat man
ohnehin mehr zu sagen.

EL-B1-6
15.10.2018, 10:03
Person B1-HQ-21

Chinesischer Ingenieur méchte fur Simulation
alte Ergebnisse eines Projekts, welches am
HQ durchgefihrt wurde, als Vergleich
heranziehen. Deutscher Kollege versteht nicht
warum. Er erkundigt sich bei der Person im
HQ, welche das Projekt damals durchfiihrte.
Der Vergleich erscheint nicht sinnvoll.

Unklar, ob chinesischer Kollege den Einwand
akzeptiert, weil es vom HQ kommt, er sich
nicht traut zu widersprechen oder weil er es
verstanden hat.

Aufgabenverstandnis unterschiedlich, aber nicht
unbedingt standortbedingt. Hangt auch damit
zusammen, dass Wissen Uber vergangene Projekte
nur im HQ liegt.

Der Meinung vom HQ wird schlussendlich gefolgt.
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EL-B1-7
15.10.2018, 09:24
Person B1-DEZ-CN-16

Person B1-DEZ-CN-16 bittet um
Unterstiitzung mit einem Dokumentationstool,
fur welches das chinesische Team noch nicht
richtig eingelernt wurde. Kollege auf deutscher
Seite schien das Problem nicht richtig zu
verstehen und gab keine passende Erklarung.

Primar Kommunikationsproblem: Person kann ihr
Anliegen nicht klar vermitteln.

Zugrundeliegende Herausforderung:
Standardisierung der Prozesse, die durch das HQ
vorgegeben und kontrolliert werden. Schulung Uber
Prozesse und Tools erfolgt im DEZ oft erst mit
Verzogerung.

EL-B1-8
18-10-15_B_17.14_TB

kein Missverstandnis

Absprache zur Vorgehensweise und zum
Zeitplan.

(Teilnehmer hat auch gelungene
Kommunikation aufgezeichnet.)

EL-B1-9
16.10.2018, 08:14
Person B1-HQ-3

Ein Bericht wurde nicht wie vereinbart sauber
in das System eingepflegt.

Bequemlichkeit/ Zeitmangel, es ins System
einzupflegen

EL-B1-10
16.10.2018, 10:00
Person B1-HQ-5

HQ-Entwickler soll viele Details fiir Kollegen
im DEZ uberprufen und findet dafir keine Zeit.
DEZ erwartet schnelleres Feedback. Er sieht
seine Aufgabe nicht in der Kontrolle von
Details, sondern nur als Unterstitzung. Er hat
das Gefuhl, dass Verantwortung an ihn zurtick
Ubertragen wird.

Unterschiedliche Prioritéten, da Zusténdigkeiten nicht
ganz Klar.

Grundproblem: Wie viel soll HQ noch im Detalil
unterstitzen?

EL-B1-11
16.10.2018, 10:54
Person B1-DEZ-CN-10

Positivbeispiel.

Telefontermin wurde vergessen und im
Nachhinein geklart.

EL-B1-12
17.10.2018, 10:18
Person B1-HQ-20

Missverstandnis dariiber, welche Baureihe
genau gemeint war. Wurde dadurch geklart,
dass Zeichnung schriftlich vorlag.
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EL-B1-13
17.10.2018, 11:00
Person B1-DEZ-CN-11

Kundenanfrage bestehend aus zwei Anliegen
wird von DEZ bearbeitet. Ein Anliegen leitet
es an das HQ weiter. Headquarter denkt, es
soll beide Anliegen bearbeiten. So kommt es,
dass beide parallel an einer Losung des
Problems arbeiten.

Verantwortlichkeiten unklar. Denkt das HQ, das DEZ
konne die Anfrage nicht eigensténdig I6sen?

EL-B1-14
18.10.2018, 10:00
Person B1-HQ-23

ebenfalls in Interview
mit B1-HQ-2 erwahnt

Geplanter Besuch von HQ-Kollegen wird vom
DEZ-Management in Frage gestellt, ob dies
notwendig sei.

Besuch auf der Teamebene abgestimmt.
Andere Sicht vonseiten des Managements.

Autonomiebestreben des DEZ, Besuche werden als
Kontrolle wahrgenommen.

Unterschied zwischen
Managementperspektive!

Team- und

EL-B1-15
18.10.2018
Person B1-DEZ-CN-18

HQ-Projektmanager bittet das DEZ darum,
den Status eines Neuentwicklungsprojekt in
das dazugehdorige Projektmanagementtool
einzutragen. Software wurde noch nicht im
DEZ ausgerollt, hat noch keine Prioritat.

Herausforderung Standardisierung der Prozesse:
DEZ wird spat geschult, Tools werden spater
ausgerollt als im HQ.

Gewisse Kontrolle durch HQ-Projektmanager

Aber auch RG? Unterschiedliche Ansichten, wie
wichtig dieses Tool ist (Elements und Operator von
GAEO)

EL-B1-16 crossfunktional, Crossfunktionale Angelegenheit mit dem

19.10.2018, 16:48 chinaintern chinesischen Einkauf

Person B1-DEZ-CN-15

EL-B1-17 crossfunktional Genau anders rum, HQ-Sales verlangt Teilnehmer empfand die Kommunikation mit HQ
22.10.2018. 10:00 Person schnelleres Feedback. Verstehe nicht, dass insgesamt als sehr gut, war sich bewusst, dass
B1-DEZ-CN-13 DEZ nicht zu allen Komponenten des eigentlich keine crossfunktionalen Angelegenheiten

Systems Feedback geben kann.

hatten aufgezeichnet werden sollen.
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EL-B1-18
23.10.2018, 08:12
Person B1-HQ-24

Fur Person aus dem HQ war nicht klar, wie
genau das Gegeniiber aus dem DEZ weiter
verfahren mochte. Unklarheit wurde durch ein
parallel zur Videokonferenz laufendes
schriftliches Protokoll gel6st.

Primar ein Sprachproblem

EL-B1-19
23.10.2018
Person B1-HQ-20

kein Missverstandnis

EL-B1-20
24.10.2018, 08:00
Person B1-HQ-4

Chinesischer Entwicklungsverantwortlicher
konstruiert aus Sicht des HQ etwas nicht
Herstellbares. Darauf hingewiesen spielt er
das Problem herunter, es sei nur ein erster
Entwurf.

Unerfahrenheit des jungen DEZ-Teams. HQ
kontrolliert.

Gleichzeitig u. U. auch ein Zeichen einer
unterschiedlichen Herangehensweise: (rough &
quick vs. von Anfang an richtig.

EL-B1-21
24.10.2018, 09:30
Person B1-DEZ-CN-14

Uneinigkeit darlber, wie genau die Simulation
sein muss. Aus DEZ-Sicht ist eine grobe
Abschatzung fur eine schnelle Einschatzung
ausreichend. Aus HQ-Sicht muss die
Simulation von Anfang an genau sein.

RG: Assumptions und Operators von GAEO.
Schnelligkeit vs. Prazision und Qualitat

EL-B1-22
24.10.2018, 09:40
Person B1-DEZ-CN-16

Chinesischer Kollege wollte eine schriftliche
Bestétigung bezuglich einer
Produktanforderung, bekam sie zunachst
jedoch nur mundlich.

Kollege will sich beim HQ absichern. Sieht jedoch
selbst ein, dass er es beim nachsten Mal durch eine
E-Mail 16sen konnte.

EL-B1-23
25.10.2018, 08:55
Person B1-HQ-3

crossfunktional

Uneinigkeit dartiber, welche Stiickzahlen
anzugeben sind.

Eine Sache der Erfahrenswerte.
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Weitere im Interview geschilderte Situationen ohne Event Log

Person

Methodische Hinweise

Beschreibung der Situation

Hauptaspekte

Person B1-HQ-2

Gleiche Situation wie
EL-B1-14

keine Zeit zum
Erfassen

Geplanter Besuch von HQ-Kollegen wird vom
DEZ-Management in Frage gestellt, ob dies
notwendig sei.

Autonomiebestreben des DEZ, Besuche werden als
Kontrolle wahrgenommen.

Person B1-DEZ-CN-9

Gleiche Situation wie
EL-B1-14

Person hat Schwierigkeiten den geplanten Besuch
vor der DEZ-Leitung zu rechtfertigen, da ihr
vorgeworfen wird, dass sie trotz mehrjéhriger
Erfahrung nicht in der Lage, sei dies ohne
Unterstutzung aus dem HQ zu erledigen.

BETA - Fallstudie B2

Person B2-HQ-11

aber noch aktuell.

Stehtin
Zusammenhang mit
EL-B2-19.

vorgeschlagene MaRnahmen werden auch auf
mehrfachen Wunsch vom DEZ nicht
umgesetzt.

Event Log Methodische Hinweise | Beschreibung der Situation Angesprochene Aspekte und Hauptkategorie
EL-B2-1 Event nicht im Messwerte von zwei Prifstdnden im DEZ Absicherndes Verhalten des DEZ, nur nach
01.08.2018 Erhebungszeitraum, ist | unterscheiden sich erheblich. Vom HQ Vorgaben des HQ arbeiten.

Selbstverstandnis Testing DEZ: Am liebsten ganz
klare Vorgaben haben.

Denken selbst nicht kritisch mit. Es fehle ihnen auch
das Verstandnis fUr das "bigger picture"”.

Gleichzeitig wolle man am HQ ,die Kuh melken®, sie
aber nicht flttern.

Testing DEZ werden sie von allen Seiten bombadiert.

Eine Erklarung wére, dass es sich um einen
deutschen Prifstand handelt und es die
bulgarischen Kollegen &rgert, die Fehler aus dem
HQ ausbessern zu mussen.
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EL-B2-2
18.03.2019, 11:00
Person B2-HQ-1

DEZ ist sich unsicher, ob Produktion gestartet
werden kann, und fragt bei Person B2-HQ-1
nach. Prozess wurde geklart.

Unsicherheit des DEZ im Prozess.

EL-B2-3
19.03.2019, 11:00
Person B2-DEZ-BG-28

EL-B2-4
19.03.2019, 11:00
Person B2-DEZ-BG-21

EL-B2-5
20.03.2019, 13:30
Person B2-HQ-7

Betrifft
die gleiche
Situation

Treffen mit einer Business Unit aus dem HQ,
mit welcher das Testing im DEZ bislang nicht
zusammenarbeitete. Die Vorstellung der BU
beziiglich der Zusammenarbeit mit dem
Testing im DEZ unterscheidet sich stark von
der bisherigen Zusammenarbeit mit einer
anderen BU aus dem HQ.

Dies verunsichert das Testing im DEZ.

HQ ist nicht gleich HQ! Vorgehensweisen im HQ sind
nicht einheitlich. Neue Business Unit stellt andere
Anforderungen. Dies verwirrt das DEZ-Testing.

OD: Im Gegensatz zum HQ ist die Testabteilung im
DEZ nicht nach Business Units getrennt.

"l see their way of thinking is different. And these are
just how to call it? Mindset." Absatz 45

Und das anzupassen bendtigt ein bisschen Zeit, sie
durfen nicht so radikale Veranderungen verlangen.

Sie will klaren, wie in Zukunft gearbeitet wird.

Person B2-HQ-7 erfahrt von oben
geschildertem Treffen und versucht das
Missverstandnis mit beiden Parteien getrennt
zu klaren.

Befragter fuhrt diese Situation auf das
"Grundproblem Eigenstandigkeit im DEZ" zurtick.

EL-B2-6
20.03.2019, 10:00
Person B2-HQ-3

Person im DEZ arbeitet eine Aufgabe ab,
ohne dass sie vom Projektleiter (Person B2-
HQ-3) zugeteilt wurde. B2-HQ-3 versucht
klarzustellen, warum dies noch nicht
bearbeitet werden soll.

Unterschiedliche Prioritdten? HQ-Projektleiter
mochte Schritt fur Schritt vorgehen.
(,Fast is not always the best solution.)

DEZ zu proaktiv in diesem Fall?

Bei manchen Sachen sichern sie sich total ab und
bei manchen praktischen Dingen preschen sie vor.
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EL-B2-7
20.03.2019 10:00
Person B2-HQ-7

Fehlende Informationen bezuglich einer Neu-
anschaffung eines Gerats. Wurde klargestellt.

EL-B2-8
21.03.2019
Person B2-DEZ-BG-25

Es fand ein Skype-Meeting in groRer Runde
statt. Gegen Ende des Meetings wurden viele
Informationen geteilt, ohne dass es einen
Mehrwert fUr alle darstellte. Es gab unter-
schiedliche Ansichten dariiber, welche Art von
Informationen geteilt werden missen. In Kklei-
ner Runde wurde anschlieRend diskutiert, wie
man das Meeting effizienter gestalten kann.

Problem effizienter Kommunikation

EL-B2-9
22.03.2019, 11:00
Person B2-HQ-10

In einer Skypekonferenz wurden Qualitats-
probleme diskutiert. Aus Sicht des HQ-
Kollegen wurden vonseiten des DEZ nicht die
Grundursachen des Problems betrachtet. Es
fehle ein tieferes Verstandnis oder der Wille
zur tieferen Analyse.

Andere "Mentalitat”, nur oberflachlich nach Fehler-
ursache zu suchen. => Wird auf Kultur geschoben

Fehlende Eigenstéandigkeit.

DEZ hat andere Sicht auf Kost- und Qualitatsver-
antwortung, weil diese im HQ liegt: Kurzfristige
schnelle Ldsung vs. grundliche Untersuchung des
Problems.

Gleichzeitig spielt der Aspekt der HQ-Intervention
hinein. DEZ md&chte eigentlich freier agieren, ist aus
Sicht des HQ aber nicht grindlich genug.

EL-B2-10
25.03.2019, 15:00
Person B2-HQ-10

EL-B2-11
25.03.2019
Person B2-DEZ-BG-19

Betrifft
die gleiche
Situation

Im Zuge des Ausbaus des DEZ-BG gibt es
Uberlegungen zu organisatorischen Umstruk-
turierungen. HQ-Entwicklungsleiter hatte auf
informellem Wege davon gehort und rief
seinen Counterpart im DEZ an, um sich zu
erkundigen, ob diesbezlglich konkrete Ent-
scheidungen feststehen oder nicht, um
Ressourcen besser planen zu kdnnen.

Fir HQ-Kollegen war die Angelegenheit gel6st.

Fir DEZ-Entwicklungsleiter konnte man Anruf als
normales Gespréch interpretieren, aber auch als
Intervention in DEZ-interne Prozesse. HQ sei
"neugierig" und mdchte Einfluss auf die
Entscheidung nehmen.
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EL-B2-12 Es gab ein kommunikatives Missverstandnis Kein relevantes Ereignis, da es sich hauptsachlich
26.03.2019 dartiber, ob Proben im HQ oder im DEZ um eine Fehlkommunikation handelt. Aber

Person B2-HQ-2

gemessen werden sollen. Als sich heraus-
stellte, dass das DEZ bereits damit begonnen
hat, ist man damit verblieben, dass nur
diejenigen Proben, welche das DEZ nicht
messen kann, im HQ gemessen werden.

zugrunde liegt die Tatsache, dass im HQ die
bessere Messinfrastruktur steht. Im Zweifel ist das
DEZ vom HQ abhéngig. Auch sprach der HQ-
Befragte an, dass im DEZ oft "nur nach Vorschrift"
gepruft werde.

EL-B2-13
26.03.2019, 08:00
Person B2-HQ-1

HQ-Kollege nimmt an Telefonkonferenz
zwischen DEZ und dem Werkzeugbau teil.
HQ-Kollege hatte jedoch darum gebeten
teilzunehmen, da sehr unterschiedliche
Ansichten Uber die Auslegung eines
Werkzeugs herrschen.

Technische Debatte dariiber, wie fest oder mit
wie viel Spielraum ein Bauteil fixiert werden
soll. Unterschiedliche Ansichten Uber das
technische Risiko der jeweiligen
Konstruktionsvariante.

Eigentlich ist dies Aufgabe der Serienentwicklung.

HQ-Kollege méchte da jedoch sicher gehen, dass die
richtige Entscheidung getroffen wird. "Zlgel kirzer
nehmen"

EL-B2-14
26.03.2019, 18:30
Person B2-HQ-3

Person B2-HQ-10 bittet per E-Mail Person B2-
DEZ-BG-25 um Informationen. Aus Sicht von
Person B2-HQ-3 sollte diese Frage aber an
ihn als Projektleiter gestellt werden und nicht
an Person B2-DEZ-BG-25. Er wird sich mit ihr
absprechen, wie auf die Anfrage reagiert
werden soll.

Zitat Event Log Frage 6: “The [DEZ] in [City
DEZ-BG] works in part as a communication
partner between the different Business Units
and the production. The reason for [DEZ-BG]
to work as a mediator is because they know
the requierements [sic!] of their production and
the BUs dont [sic!].”

Interveniert Person B2-HQ-10, indem sie die Frage
direkt an das DEZ und nicht an den Projektleiter im
HQ stellt?

Interessanterweise folgt auf die Erzahlung des Event
Logs direkt die Aussage, dass das DEZ als
verlangerter Arm der Produktion wahrgenommen
wird. (&hnlich wie in Fallstudie A "Standort A-CZ")
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EL-B2-15
27.03.2019, 10:30
Person B2-HQ-1

Folgeevent von
EL-B2-13

Fortsetzung der technischen Debatte Uber das
Risiko verschiedener Konstruktionsvarianten
in bilateralem Gespréach.

Ergebnis: Risikoabschatzung wird gemeinsam
im Team erfolgen.

"Wir treffen einfach unterschiedliche Annahmen."

Unklar, ob diese Annahmen aufgrund von
Bauchgefiihl oder Erfahrung getroffen werden und
welche Partei "recht" hat. Kénnte darauf
zurlickzufiihren sein, dass im DEZ mehr Ferti-
gungserfahrung liegt oder man um eine schnelle,
praktische Losung bemuht ist.

EL-B2-16
28.03.2019, 13:15
Person B2-HQ-7

Keine klare Aussage, bis wann eine Aufgabe
erledigt sein kann. Wurde klargestellt.

EL-B2-17
27.03.2019, 14:09
Person B2-DEZ-BG-29

Eine Person aus dem HQ hatte eine
unvollstandige Zeichnung geliefert. Die
fehlenden Informationen bendtigt Person B2-
DEZ-BG-29 jedoch fir die Ricksprache mit
der Produktion.

Telefonat diesbezuglich, Zeichnung wurde
rechtzeitig von HQ-Person aktualisiert.

Wahrscheinlich der fehlenden Erfahrung der HQ-
Person mit dieser Fertigungsmethode geschuldet.

Es handelt sich um eine recht neue Kooperation mit
einer anderen Business Unit. Die Zusammenarbeit
muss sich erst noch einpendeln.

EL-B2-18
29.03.2019, 12:31
Person B2-DEZ-BG-22

In einer E-Mail sendete eine Person aus dem
HQ eine kritische Frage zu einer Methode an
einen Verteiler mit mehreren Personen.
Person B2-DEZ-BG-22 war unzufrieden damit,
dass diese Frage nicht personlich an sie
gestellt wurde, sondern direkt an die grole
Runde.

Prinzipiell sei die Kommunikation mit den Jahren
jedoch stetig verbessert und inzwischen sehr
vertrauensvoll.

EL-B2-19
03.04.2019, 06:34
Person B2-HQ-11

Person B2-DEZ-BG-21 bittet um Feedback zur
Agenda fir anstehenden Besuch im DEZ-BG.

DEZ-BG verlangt klare Vorgaben, nach welchen sie
prifen sollen. Problem ist, dass selbst im HQ keine
einheitlichen Vorgaben darlber herrschen, da es
sich um verschiedene Produktgruppen handelt.
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Weitere im Interview geschilderte Situationen ohne Event Log

Person

Methodische Hinweise

Beschreibung der Situation

Hauptaspekte

Person B2-HQ-13

Event Log sei ausgefiillt
worden, aber nichts
erhalten

Person B2-HQ-13 hatte um zwei getrennte
Bilder von einer Komponente angefragt und
ein kombiniertes erhalten.

Kommunikatives Missverstandnis




Anhang 226
GAMMA - Fallstudie C
Event Log Methodische Hinweise | Beschreibung der Situation Hauptaspekte
EL-C-1 Zufallig erfahrt Person C-USA-2, dass | Herausforderung des erfolgreichen Wissensmanagements in

27.11.2018, 17:00
Person C-USA-2

eine HQ-Person aus einer anderen
Produktsparte an einer Sache arbeitet,
die auch fir seine Arbeit relevant sein
kdnnte. C-USA-2 kontaktiert diese
Person, um sich auszutauschen.

der globalen Organisation. Die linke Hand weil3 nicht, was
die rechte macht.

EL-C-2
28.11.2018, 16:00
Person C-USA-2

In einem Skype-Regeltermin mit

C-HQ-8 erfahrt C-USA-2 von
moglichen Verzdgerungen in der
Produktion, welche sich auch auf das
Geschaft in den USA auswirken
wurden. Diese Information soll jedoch
noch nicht kommuniziert werden. Aus
Sicht von C-USA-2 ist es jedoch
wichtig, dass dies schnell
kommuniziert wird.

Globale Steuerung vs. regionale Aktivitaten

EL-C-3
29.11.2018, 11:00
Person C-HQ-11

Situation mit einem
Standort, der nicht in
Studie eingeschlossen
war

E-Mail aus Indien mit Bitte um Unter-
stitzung.

Uberlesen dieser E-Mail durch Person
C-HQ-11 fuhrt zu Verzogerung.
Indischer Kollege unternimmt keinen
Versuch die Angelegenheit selbst in
Absprache zu I6sen; wird erst beim

nachsten telefonischen Termin geklart.

Erwartungshaltung aus dem HQ war, dass Indien dies
eigenstandig l6sen sollte.

Einerseits nur Kommunikationsproblem und nicht-proaktives
Verhalten einer Einzelperson; andererseits ein Zeichen fir
die abwartende Haltung und die Erwartung aus der Region,
das HQ musse unterstitzen.

EL-C-4
30.11.2018
Person C-HQ-7

nicht rein entwicklungs-
intern, crossfunktional

Zielkonflikt, da die technischen
Anforderungen nicht in der geplanten
Zeitschiene zu erreichen sind.

Nicht direkt relevant. Aber auch hier spielen unterschiedliche
Prioritaten der Regionen hinein.
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Person C-HQ-7

Einige Bedurfnisse waren nicht ganz
klar. AuRerdem Uberlagert sich diese
Projektpriorisierung mit derzeitigen
Strategiearbeiten. Solange die
Strategie nicht ausgerollt ist, kbnnen
Projekte nicht priorisiert werden.

EL-C-5 nicht rein Um ein Produkt in China zu regist- Nicht direkt relevant, da mit der Abteilung fir

01.12.2018, 00:17 entwicklungsintern, rieren, bendtigt die chinesische Produktregistrierung. Zeigt aber komplizierte Strukturen

C-CN-4 crossfunktional Entwicklung Informationen. C-CN-4 und global verteilte Verantwortlichkeiten.
kontaktiert zunachst amerikanische AuRerdem verdeutlicht es das Problem, dass zwischen den
Kollegen, die das Anliegen an den Regionen USA und Asien wenig Verbindlichkeit herrscht.
globalen Koordinator im deutschen HQ | "Bryder"-Beziehung nicht so stark wie zur HQ-"Mutter"
weiterleitet. Dieser reagiert nicht.

EL-C-6 nicht rein Rucksprache mit dem asiatischen Nicht direkt relevant, da crossfunktional mit dem Marketing.

04.12.2018 entwicklungsintern, Marketing, welche zukiinftigen Verdeutlicht jedoch die Herausforderung zwischen globaler

crossfunktional Projekte priorisiert werden sollen.

Strategie und Planung zukinftiger Aktivitéten je Region

EL-C-7
07.12.2018
Person C-CN-1

Telefonkonferenz mit Gruppenleitung
in HQ bezuglich einer Kundenanfrage
aus China, die aufgrund von
Kapazitatsengpassen im HQ nicht
bearbeitet werden kann. Aus Sicht von
C-CN-1 sollte Wissen und
Verantwortung kurzfristig nach Asien
transferiert zu werden, um
Ressourcenengpass auszugleichen.

C-CN-1 fordert eine globalere Sicht
auf die Dinge. Es sei weniger wichtig,
wo eine Sache bearbeitet wirde.
Hauptsache, man bediene den Markt.

Unterschiedliche Perspektive auf Zeitschiene und Prozesse.
Dringlichkeit wird unterschiedlich wahrgenommen.

'Wir machen es nur hier' vs. 'Ziel ist schnell ein Ergebnis zu
produzieren, egal wo'
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Weitere im Interview geschilderte Situationen ohne Event Log
Person Methodische Beschreibung der Situation Hauptaspekte

Hinweise

Person C-USA-12

Person C-USA-12

Person C-USA-12

Person C-USA-12

Person C-USA-12

Person C-USA-12

Person flllte keine
Events Logs aus, hatte
aber Notizen zum
Interview mitgebracht

E-Mail zu Zustandigkeit einer Person

Sprachliches Missversténdnis per E-Mail

crossfunktional mit zentraler HQ-
Forschung. Ungeklartes Missver-
standnis Uber kinftige Aktivitaten

Nicht gentigend Informationen

Noch zu klarende Situation mit Person
C-HQ-8. Klarung der Aufgabenteilung
und das Teilen von Informationen.

Unterschiedliche Sichtweisen auf das weitere Vorgehen

crossfunktional mit Marketing.

Nicht gentigend Informationen

Unterschiedliche Interpretation der
Patentanalyse und inwieweit manche
Patente das Vorhaben beeinflussen.

Unterschiedliche Interpretation der Patentsituation aufgrund
von Vorwissen, aber auch aufgrund unterschiedlicher
Risikoauslegung. USA tendenziell risikoaffiner als D.

Videokonferenz bei Betriebsfeier

Problem mit Videotechnik

Person C-HQ-8

keine Zeit zum
Aufzeichnen gehabt

C-HQ-8 erfahrt zufallig, dass in
Brasilien an einem ahnlichen Projekt
gearbeitet wird, wie am Standort C-
USA-P2 (Projektleiter Person C-USA-
2). In Brasilien mdchte man die im
Projekt generierten Daten einem
Kunden prasentieren. Dies gefahrdet
jedoch das globale Projekt, was vom
Standort C-USA-P2 gemanagt wird.

Regionale Interessen (schnell zum Kunden) gefahrden die
globale Strategie (Produkt global ausrollen).

Person C-HQ-9

nichts vorgefallen,
aul3er dieser kleineren
Sache

Input aus Standort C-USA-SP konnte
aufgrund eines Problems nicht
hergestellt werden. Weiteres Vorgehen
wurde besprochen.

Problem technischer Natur




